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1. Introducao

........................

Decisdes sobre a estruturacdo e o funcionamento da sistematica de
recompensas e seu gerenciamento no dia-a-dia organizacional cons-
tituem, sem duvida, uma das dimensoes criticas em gestao de pes-
soas. Mais que o poder de compra ou o padrio de vida que o sala-
rio ou outras formas de recompensa podem proporcionar, sua
importancia estd atrelada a um valor simbélico, que representa
quanto o individuo vale para a organizagao. E esse carater simboli-
co que reforca a importancia de uma relacédo préxima entre aquilo
que a organizagdo valoriza ou quer estimular em seus profissionais
e a pratica de recompensas, de modo a incentivar comportamentos
e acoes que agreguem valor. O fato de o montante distribuido a titu-
lo de recompensa representar, na maior parte dos casos, parcela sig-
nificativa do total de dispéndio das empresas realca a necessidade de
alinha-lo a contribuicio dos profissionais para a organizacao, de
forma a nio gerar desequilibrio entre a estrutura compensatoria
vigente e os resultados obtidos em sua pratica.

Tradicionalmente, o cargo é utilizado por grande parte das
organizagdes como elemento decodificador do valor agregado pelos
profissionais e, portanto, como principal referéncia na definicao de
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sua recompensa. Essa pratica, eficiente quando se esperava das pessoas apenas a |
reproducao de um conjunto de atividades definidas pelo cargo, vem se demonstran- |
do fragil em realidades dinamicas, nas quais a acao do individuo ¢ significativamen- |
te influenciada pelas necessidades organizacionais (que mudam com intensidade -
crescente) e pelo nivel de competéncia do proprio profissional. Nesse novo contex- |
to, 0 uso do cargo, ao despersonificar a recompensa, impede que se reconhecam de
forma diferenciada as pessoas que mais contribuem para a consecugao dos objeti- -
VOS organizacionais.

Este capitulo elucida as limitacoes das praticas usuais de recompensa e apon-
ta alternativas alinhadas com o cenario competitivo e com os resultados pretendi-
dos por meio de sua aplicacdo. Dentre essas alternativas, destacam-se 0 uso do con- ,
ceito de competéncias para balizar recompensas, a intensificacdo do emprego da ;
remuneracao variavel e a adocio de beneficios flexiveis, escolhidos e estruturados :
com base na analise dos métodos existentes contrapostos ao ambiente, as caracte- |
risticas e as possibilidades concretas da organizacio. ’

Este capitulo inicia-se com uma retrospectiva da pratica de recompensas, apre-
senta as limitacoes dos sistemas de remuneracao usualmente utilizados e culmina |
com a apresentacao das tendéncias na estruturacdo e no gerenciamento da pratica |
compensatoria. :

2. Evolucao da pratica de recompensas

L RN B I I IR PSP D R T T S

2.1 SISTEMAS BASEADOS EM CARGOS

Embora a pratica de recompensar pessoas pelo seu trabalho esteja presente desde
o0s primordios do sistema capitalista de producio, a utilizacio de métodos sistema-
ticos para a definicao do padrio de fecompensas surgiu somente a partir da
Primeira Guerra Mundial (Albuquerque, 1982), com o crescimento das organiza-
: ¢Oes em tamanho e complexidade.

Esses métodos surgiram num contexto histérico-social especifico, no qual pre-
" valeciam os principios tayloristas-fordistas de producio (e de gestio de pessoas),
que apregoavam a estruturacao e a divisio de tarefas como as grandes ancoras de
todo o processo produtivo. Esperava-se dos trabalhadores, portanto, a simples
reproducao de um conjunto de atividades definidas em seu cargo e, quanto melhor
o fizessem, mais estariam contribuindo para o sucesso organizacional.

A equacdo ¢ simples: conhecendo-se os produtos (ou servigos) oferecidos ao
mercado e o conjunto de atividades necessarias para produzi-los, bastava distribui-
las ao longo da forca de trabalho, e sua execucio conduziria, naturalmente, 4 obten-
¢do dos resultados desejados. Uma vez que as atividades executadas eram quase
todas rotineiras e metodicamente estruturadas, parte do ganho na producao resulta-
va da especializacao do profissional, ou seja, do quanto ele era habil, veloz e efetivo
na realizagdo das atividades a ele atribuidas. Essa habilidade tendia a desenvolver-se
com a pratica, reforcando o conceito de divisio e estruturacao do trabalho.
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Como, nesse modelo, o trabalho do profissional é determinado pelo conjunto
de atividades que lhe competem, e esse conjunto pode ser comum a vérios empre-
gados, parece sensato remunerar' da mesma forma todos que exercam atividades
semelhantes. Origina-se ai o conceito de cargos e sua aplicacio enquanto elemen-
to principal na determinagdo das recompensas.
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Ao estabelecer a priori as atividades pelas quais cada profissional ¢ responsa-
vel, define-se seu espaco de atuacdo na organizacao e, portanto, o valor agregado
pelo seu trabalho. Uma vez que ¢ objetivo das organizagdes recompensar em fun-
¢ao desse valor agregado, nada mais natural que utilizar o conjunto de atividades
designado ao profissional — ou estabelecido na descri¢io de seu cargo — como
elemento essencial na determinacdo de sua recompensa. Portanto, na sistematica
funcional de compensagao (centrada em cargos), mensura-se o valor dos cargos
para a organizacdo e, quanto maior for esse valor, maior deve ser a recompensa atri-
buida aos profissionais neles alocados.

O modelo funcional de recompensas cresceu de forma avassaladora com o
aumento de complexidade das organizacdes e com a necessidade de estabelecer
parametros que auxiliassem no gerenciamento dessa complexidade. Dentre os fato-
res que o impulsionaram, destacam-se:

'Embora o conceito de recompensas seja amplo, podendo compreender aspectos que extrapolem a remuneragao (como
0 acesso a programas de capacitago e a priorizagao nas oportunidades de carreira, dentre outros), este texto restringe
sua analise 2 dimensao da remuneragao. Portanto, recompensas, remuneragio e compensagao serao tratados, neste capi-
tulo, como sinénimos. '
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> seu alinhamento com as necessidades das organizacoes e com a filosofia de ges-
tdo que preponderou por décadas, centrada na estruturagio de tarefas e no
comando e controle;

> a percep¢ao de objetividade no método, em fungio de se utilizarem técnicas
estatisticas sofisticadas para pontuar a importancia relativa dos cargos para a
organizacao. A cientificidade do método serve de argumento para justificar as
diferenciagdes salariais e, ao ter cargos e ndo pessoas como foco principal, suge-
re imparcialidade;

> o fato de ser um método “bem avaliado” e, portanto, estimulado pelos 6rgaos
que regulam as préticas trabalhistas. Isso porque, ao estabelecer regras para a
diferenciagao das recompensas que independem da analise dos individuos,
torna-se mais dificil determinar recompensas por critérios discriminatérios
(seja em funcio de género e raca, seja outro critério). Essa preocupacio esta
bastante presente na literatura, sobretudo a norte-americana.

A logica de remunerar conforme o cargo funcionou bem (e em alguns casos
ainda funciona) enquanto suas premissas permaneceram vilidas, ou seja, a existén-
cia de situagdes de trabalho em que se espera dos profissionais essencialmente a
reproducdo de uma série de procedimentos previamente definidos. No entanto, a
medida que as organizagdes mudam (ou sdo pressionadas a mudar) e passam a uti-
lizar seus profissionais de outra forma, com muito mais flexibilidade, autonomia e
delegacio de responsabilidades, cai por terra a base de sustentacio dos sistemas
funcionais de recompensa.

Ao apontar a inconsisténcia entre o que se paga (e se valoriza) com os siste-
mas funcionais e o que se espera dos profissionais nos dias de hoje, Emerson
(1991) discute as limitagGes dos cargos enquanto parametro principal para definir
a remuneragdo. Analisando-os atentamente, percebe-se que o descompasso é
decorrente da incongruéncia entre suas premissas e o mundo organizacional atual,
levando a uma série de restricdes, dentre as quais destacam-se:

> inflexibilidade, reduzindo a agilidade da organizacio para acompanhar as
mudangas internas e do mercado de trabalho;

> desalinhamento em relagao aos objetivos estratégicos da empresa, por ser defi-
nido a partir de configuracdes organizacionais momentaneas;

> inviabilidade de descentralizar as decisoes de recompensa para os gestores, uma |
vez que os critérios utilizados na maior parte das vezes sio complexos e restri- |
tos & 4rea de compensacio; '

> alto custo de atualizacdo do sistema, tipico da utilizagio de métodos comparativos.

Tem-se, portanto, um método que nao atende s atuais necessidades das orga-
nizacoes e, ao focalizar os cargos e néo as pessoas que os ocupam, deixa de reconhe-
cer os talentos, aqueles que realmente se destacam, que assumem responsabilidades
e, portanto, agregam mais valor, com o consequente risco de perdé-los para o mer-
cado de trabalho. Ao mesmo tempo, a complexidade e a padronizacio dos sistemas f
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funcionais inviabilizam sua utilizacdo como elemento de disseminacio dos valores e
objetivos organizacionais, essencial para que os profissionais possam se auto-regular
diante das situagoes e decisoes inerentes ao dia-a-dia do trabalho.

2.2 BUSCA DE ALTERNATIVAS AOS SISTEMAS BASEADOS EM CARGOS

No extremo oposto ao método de remuneracao funcional, que subjuga as pessoas
ao cargo no qual estdo alocadas, vé-se a alternativa de remunerar com base na ana-
lise da pessoa e de seu conjunto de habilidades. Essa alternativa ja abrangia, no ini-
cio da década passada, 40% das grandes organizacdes americanas (Lawler, 1990).
Sua aplicagido, no entanto, estava restrita a posicoes operacionais, em que a relagdo
entre a habilidade e a obtencdo de resultados para a organizagio é bastante proxi-
ma, e para alguns casos de profissionais em édreas de pesquisa e desenvolvimento.

A dificuldade de expandir o conceito para outras posicdes esta justamente na
necessidade de garantir que, ao recompensar habilidades, se esteja reconhecendo a
contribuicao, o valor agregado para a organizacao. Caso contrario, estar-se-a geran-
do um desequilibrio entre o que se recompensa e o que se obtém em troca. No
entanto, a literatura e a experiéncia tém demonstra_do que, para posigoes nao estru-
turadas, que envolvem em sua esséncia andlise e tomada de decisio, nio ¢ possivel
estabelecer relagdo direta entre habilidades e/ou conhecimentos e a contribuicédo do
profissional, restringindo o uso desse método e impedindo que seja visto como
alternativa ao método funcional.

. As limitagdes das técnicas tradicionalmente utilizadas para estabelecer recom-
pensas tém levado a busca de alternativas mais alinhadas com o atual contexto
organizacional que possibilitem reconhecer a entrega, o valor agregado pelos profis-
sionais, seja em funcdo do nivel de decises e responsabilidades esperado de sua
atuacao, seja pelo acompanhamento dos resultados efetivamente obtidos por eles.
Isso significa que o foco de observacéo passa a ser o individuo (e nio seu cargo),
que ¢ entdo medido com base em réguas que traduzem a agregacdo de valor sob o
ponto de vista da organizacdo. Essa visio, cada vez mais presente nas empresas
modernas, sustenta-se nas seguintes constatacoes:

> em situagdes de trabalho dinamicas, pouco estruturadas, a pessoa faz seu espa-
¢o, independentemente do que esta descrito em seu cargo e, caso nao seja ade-
quadamente recompensada, sofrerd grave injustica;

> os profissionais reconhecem o nivel de recompensa como justo quando perce-
bem que ele esta relacionado com seu potencial para resultados e com seu con-
junto efetivo de responsabilidades (Jaques, 1990). Pesquisas apontam que a
mesma relacao é observada como reguladora da pratica compensatoria do mer-
cado, a0 menos quando se considera a dimensao dos saldrios (Hiplito, 2000);

> recompensar o valor agregado pelo profissional, seja expresso pelo conjunto de
responsabilidades que assume, seja pelo acompanhamento da realizacio de
metas atribuidas, é plenamente compativel com a logica vigente no sistema de
producio capitalista. ‘
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A Figura 2 ilustra a logica de distribuicao de atribuicoes ou de definicéo do |
espaco de atuacao dos profissionais. Cada vez mais presente nas organizacoes, ela |
tem influenciado na concepgao dos sistemas de recompensa. A partir das necessi- |
dades apresentadas pelos clientes e da analise do ambiente como um todo (forne- |
cedores, concorrentes etc.), estabelecem-se relacdes e assumem-se responsabilida- "
des de modo a obter os resultados desejados. A configuracao ou distribuicdo das
responsabilidades se d4, portanto, de forma dinamica, em funcdo das necessidades
da empresa e da competéncia de seus profissionais. '

: Figura 2.
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O panorama apresentado até aqui servira de base para a discussdo das tendéncias
de formatagdo dos sistemas de recompensa a partir da analise de cada um de seus
componentes.

A estruturacdo de um sistema de recompensas deve considerar, dentre as inu- |
meras possibilidades de composicio, as formas mais alinhadas a “filosofia” de gestao
da organizagao e ao que se quer, de fato, valorizar e estimular. Os possiveis compo-
nentes de um sistema de recompensas sao apresentados na Figura 3. Serao analisa-
dos somente os componentes que se relacionam com a categoria de remuneracio.

3.1 SALARIO

Trata-se da parcela fixa da remuneragédo, paga regularmente (Ceriello e Freeman,
1991). Representa, geralmente, o principal componente do mix de recompensas *
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- Figura 3.
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oferecido pelas organizacoes, sobretudo quando se observam relagoes estaveis de
trabalho. '

Como visto, as praticas de recompensa, historicamente, definem o saldrio de
acordo com o cargo ocupado pelo profissional (como critério principal), possibili-
tando pequenas diferenciacdes em fungéo de seu nivel de maturidade, tempo de
atuacdo na empresa, conjunto de conhecimentos ou habilidades, dentre outros.

No entanto, as limitacoes encontradas no conceito de cargos tém levado a
variagdes em seu uso no estabelecimento dos salarios para, assim, alinha-lo a inte-
resses e necessidades das organizacdes. Como exemplo dessas variagoes, destacam-
se a utilizacdo de caracterizacdes de cargos mais abrangentes e genéricas, com foco
nos processos internos da companhia (Wood e Picarelli, 1996), e o estabelecimen-
to de bandas salariais largas (broadbandings), de forma a possibilitar diferencas sala-
riais maiores entre os ocupantes de determinada posigao, flexibilizando seu uso.

Como as variagoes no emprego da sistematica funcional de compensacao nem
sempre se mostram suficientes, alternativas tém surgido no mercado. Destaque-se
a emergéncia do conceito de competéncias, entendido como “um saber agir respon-
savel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social
ao individuo” (Fleury e Fleury, 2000). Os modelos de gestao salarial por competén-
cias mais efetivos tém por foco, portanto, a agregacio de valor, e nao a simples
aquisicao de conhecimentos ou habilidades, como muitos imaginam.

A construcio de sistemas de administracdo salarial por competéncias parte, em
geral, de uma analise da organizacdo, seu conjunto de valores, visao de futuro e
orientacoes estratégicas. Definem-se, entdo, as competéncias necessarias aos profis-
sionais para que mantenham a empresa competitiva no longo prazo e caracteriza-se
a evoluc¢ao no exercicio dessas competéncias (Hipolito, 2000). Essa caracterizacao €
concebida e organizada por meio de frases, espelhando, para cada competéncia, o
crescimento de complexidade e responsabilidades na sua aplicagao. A Figura 4 ilus-
tra um conjunto de competéncias tipico de posi¢oes de natureza gerencial, com a
caracterizacdo de uma dessas competéncias em niveis de complexidade, que ser-
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vem de referéncia para balizar o processo de crescimento salarial dos profissionais,
bem como para orientar as demais acses de recursos humanos.
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Para cada nivel de complexidade/responsabilidade criado a partir das compe-
téncias, € possivel construir faixas salariais e critérios de evolucao dos profissionais
a0 longo delas. A complexidade da atuaco do profissional no conjunto de compe-
téncias estabelecido pela organizacio define, portanto, a faixa salarial na qual o pro-
fissional serd administrado e ¢ um dos elementos de decisio sobre seu posiciona-
mento ao longo da faixa.

E possivel, no entanto, inserir outros elementos na decisdo sobre esse posicio-
namento, como contemplar a politica salarial da Organizacao para as posi¢oes em
andlise, sua situacio em relacdo ao mercado de trabalho, as disponibilidades finan-
ceiras da companhia e, no nivel individual, considerar o desempenho, a aquisicio
e o uso de determinada habilidade técnica.

Ao contrario do modelo funcional, o sistema de gestao por competéncias pres-
supde a ampla divulgacao dos critérios definidos, de forma a servir como orienta-
dor das a¢ées individuais. Possibilita, ainda, intensa flexibilidade em seu uso, uma
vez que esta dissociado de qualquer configuracio organizacional momentanea,
como a estrutura de cargos, a estrutura organizacional ou a organizacao de seus pro-
Cessos internos.

Embora as vantagens do uso do conceito de competéncias para fins de gestao
salarial sejam nitidas em comparagao com os sistemas funcionais (a0 menos para
empresas situadas em ambientes competitivos, com forte pressdo para mudancas),
tem-se percebido, em muitas ocasides, a dificuldade em romper totalmente com o
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conceito de cargos. Nesses €asos, em geral, opta-se pela manutencao dessas estru-
turas em paralelo, como complementares, até que o abandono da estrutura funcio-
nal de recompensas possa ocorrer.

3.2 REMUNERACAQO VARIAVEL

Enquanto o salario ¢ definido nas organizacdes em funcio do conjunto de respon-
sabilidades e da complexidade do trabalho esperado de um profissional (avaliado
Ou ndo com base no conceito de competeéncias) e € atribuido regularmente, a remu-
neracao variavel (em suas diversas formas) esta atrelada ao acompanhamento da
pérformance/desempenho, podendo ou nao existir, com maior ou menor intensida-
de, em face dos resultados alcancados.

Embora no passado a utilizacao de uma parcela variavel na remuneracao esti-
vesse restrita a algumas posices da drea comercial e 3 alta direcao (na forma de
bonus), percebe-se, atualmente, que essa forma de recompensa tem crescido subs-
tancialmente como alternativa 3 parcela fixa de compensacio. Dentre 0s motivos
para o crescimento da remuneracio variavel, destacam-se:

> abusca, por parte das organizacdes, da reducio dos custos fixos, substituindo-
OS sempre que possivel por custos variaveis;

> a possibilidade de oferecer maiores ganhos aos profissionais em anos de bons
resultados, uma vez que, ao contrario do salario, nio é selado um compromis-
so de sustentagao do nivel de pagamento, dado a titulo de variavel em anos sub-
sequentes;

> a aceitacio dessa pratica por trabalhadores, sindicatos e empresas, deixando as
organizacoes que nio a adotam com menor poder competitivo no mercado de
trabalho;

> 0s incentivos fiscais que vém sendo atribuidos 2 pratica de um tipo especifico
de remuneracio variavel, a participacao nos lucros ¢ resultados (Rosa, 2000),
regulada pela Lei Federal n® 10.101, de 19/12/2000. A propria regulacao em lei
da participagio nos lucros e resultados estimula as empresas a se prepararem
para seu cumprimento.

que € mais dificil em algumas posi¢des e/ou setores de atuacao e, normalmente,
requer um longo periodo de maturacao dessa pratica na organizacgio).

Em razao disso, percebe-se a tendéncia a utilizacao de parametros de acompa-
nhamento de resultados de 81upos para determinar a remuneracio varigve] e distin-
guir individualmente os profissionais a partir da remuneracao fixa. Outro fator que
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estimula as empresas a olharem prioritariamente grupos como referéncia para a
remuneracio variavel é o objetivo de grande parte delas: estimular a atuagao em
equipe e a cooperagao como elementos de convergéncia das acoes individuais em
torno dos objetivos maiores da companhia. Vale reforcar que nem sempre o melhor
resultado individual significa o melhor para a equipe e para a organizacao.

Fica claro que as parcelas de remuneracao fixa e variavel se complementam,
reconhecendo-se aspectos diferentes nos profissionais: enquanto o salario vem
sendo vinculado a competéncia, e esta se demonstra aditiva ao longo do tempo? (isto
é, ndo diminui, a ndo ser em casos excepcionais), a parcela variavel da remuneracao
tem como foco principal o0 acompanhamento de resultados, que se caracterizam, na
esséncia, pela circunstancialidade. Podem, portanto, diminuir ou aumentar em fun-
cdo do ambiente, da organizacao ou do estado de animo/esforco do profissional ou
da equipe. Embora se verifique a tendéncia de aumento da parcela variavel no com-
posto remuneratério, em detrimento da parcela fixa, nota-se que essa premissa (ali-
nhamento entre remuneracio fixa e fatores aditivos no tempo e entre remuneracao
variavel e fatores pontuais/circunstanciais) mantém-se inalterada.

3.3 BENEFICIOS .

Embora os pacotes de beneficios (compensagao indireta) tenham sido desenhados
inicialmente para ir ao encontro das necessidades basicas da maioria — procuran-
do contemplar aspectos que possibilitem, fora do trabalho, uma vida mais geren-
ciavel e segura —, eles se transformaram com o tempo num mecanismo de atracao
e retencio de pessoas talentosas (Cascio, 1992), ganhando popularidade nos anos
seguintes a Segunda Guerra Mundial (Flannery et al, 1997). Ao mesmo tempo,
cresce a importancia de administra-los com cuidado na medida em que represen-
tam um dispéndio anual significativo (Cascio, 1992). De acordo com pesquisa rea-
lizada pelo Hay Group (consultoria especializada em remuneracao) em 1994, nos
Estados Unidos, os beneficios representavam, em média, “25% dos custos totais da
folha de pagamento” (Flannery et al, 1997).

A gestao de beneficios nem sempre € simples; ao contrario, exige certa com-
plexidade administrativa. Em funcao disso e da dificuldade de reduzir beneficios,
uma vez concedidos, toda decisdo em relagio ao tema deve contemplar uma anali-
se da organizagdo no longo prazo, dos resultados pretendidos com sua aplicacao e
dos custos dela decorrentes. Deve-se atentar, ainda, para o papel reservado aos
beneficios dentro do composto remuneratorio.

Cascio (1992) comenta que as diferentes perspectivas na analise dos benefi-
cios entre organizacdo e profissionais contribuem para tornar sua gestdo complexa:
enquanto as empresas olham essencialmente os custos do beneficio, os profissionais
direcionam a analise para o valor dele, dimensoes nem sempre alinhadas. Por exem-
plo, a empresa pode estar despendendo recursos para prover um plano de saude
no qual determinado profissional nao tem interesse, seja porque prefere manter um

2 A relacdo entre a remuneracéo fixa com aspectos que se apresentem como aditivos no tempo ¢é importante em face da
falta de flexibilidade das organizagoes em alterar salarios, especialmente para baixo.
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convenio particular ja existente, seja por poder usufruir do plano de saude do con-
juge. O autor acrescenta que, para evitar essa situacdo e potencializar o impacto da
pratica de beneficios, algumas empresas estao oferecendo planos de beneficios flexi-
veis, nos quais o profissional escolhe a totalidade ou parte do conjunto de benefi-
cios com base em alternativas oferecidas pela organizacio. Trata-se, no entanto, de
Uma op¢ao que aumenta a complexidade administrativa de manter 0 pacote de
beneficios, aspecto que deve ser levado em conta antes de sua introducio.

4. Conclusdo

As possibilidades de desenho da estrutura de recompensas sao inimeras, o que
torna critica a escolha de formas alinhadas com as caracteristicas da organizacao e
do ambiente na qual ela se insere, de modo a reforcar o conjunto de sinalizacoes
que a empresa quer passar e manté-la competitiva no mercado de trabalho.
Percebe-se, no entanto, que os profissionais de recompensa tém focalizado mais a
dimensao operacional de atuacio, explorando possibilidades técnicas complexas,
porém desconectadas da analise ampla de seus efeitos como elemento de atuacao
estratégica.

A crescente importancia dos sistemas de gestao de pessoas, incluindo recom-
pensas, pe em xeque a atuagdo dos profissionais da area de recursos humanos.
Impoe-lhes a necessidade de entender de maneira ampla a organizagao, seus valo-
res, cultura e objetivos, de conhecer, ao menos conceitualmente, as formas de com-
pensacao e o que sao capazes de estimular, de buscar constantemente alternativas
de compensagao mais alinhadas com as necessidades da empresa e de promover a
capacitacao dos gestores para que atuem nas decisoes de recompensa.

Todo esse leque de conhecimentos e percepcdes deve ser mobilizado de forma
a viabilizar uma atuacdo dos profissionais de recompensa capaz de, efetivamente,
alavancar os objetivos e resultados estabelecidos pela organizacao.
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