
Aula 22 3 Remuneração e Recompensa por 
Desempenho
Imagine-se no mercado de trabalho, dedicando horas e energia para alcançar metas ambiciosas. Você se esforça, 
inova e entrega resultados. Mas, ao final do ciclo, a recompensa não parece justa ou, pior, não chega. Essa é uma 
realidade que muitos profissionais enfrentam e que impacta diretamente a motivação e o engajamento. A forma 
como as empresas remuneram e recompensam seus talentos é um dos pilares mais críticos da gestão de pessoas, 
influenciando desde a atração de novos colaboradores até a retenção dos mais experientes.

Nesta aula, vamos desvendar os complexos mecanismos por trás da remuneração e recompensa por desempenho. 
Não se trata apenas de salários, mas de um sistema estratégico que busca alinhar os objetivos individuais aos da 
organização, impulsionando a produtividade e a satisfação. Entender esses modelos é fundamental para qualquer 
profissional que deseje não só otimizar sua própria carreira, mas também contribuir para ambientes de trabalho 
mais justos e eficientes.

Nosso objetivo é que, ao final desta jornada, você seja capaz de identificar os principais modelos de remuneração 
variável, compreender os riscos de atrelar o desempenho diretamente ao aumento salarial e explorar as 
alternativas modernas que as empresas estão adotando. Além disso, discutiremos como construir um sistema de 
recompensas que seja percebido como justo, transparente e, acima de tudo, motivador. Prepare-se para uma 
imersão em um tema que molda o futuro das organizações e das carreiras.



A Complexa Dança entre Esforço e 
Reconhecimento
No universo corporativo, a remuneração é frequentemente vista como o principal motor da motivação. Contudo, a 
realidade é muito mais matizada. Não se trata apenas do valor fixo que cai na conta todo mês, mas de um conjunto 
de estratégias que buscam reconhecer o valor e o impacto do trabalho de cada indivíduo e equipe. É uma dança 
delicada entre o que a empresa pode oferecer e o que o colaborador espera e merece.

Pense na sua própria experiência: o que realmente o motiva a ir além? É apenas o salário ou também o 
reconhecimento, as oportunidades de crescimento e a sensação de que seu trabalho faz a diferença? As 
organizações modernas precisam ir além do básico, criando sistemas que não só paguem bem, mas que também 
inspirem e engajem. É aqui que entra a distinção entre remuneração fixa e variável, e como a segunda se torna 
uma ferramenta poderosa para impulsionar o desempenho.

Remuneração Variável: Ao contrário do salário fixo, está diretamente ligada a resultados, metas ou 
competências específicas. Ela funciona como um "combustível extra" que a empresa oferece quando o 
motor gira mais rápido ou atinge um destino antes do previsto.

Esse tipo de recompensa busca criar um senso de parceria, onde o sucesso do indivíduo ou da equipe se traduz 
em um benefício tangível, alinhando os interesses de todos.



Modelos de Remuneração Variável: O Poder 
do Bônus

O que é o Bônus?
Uma forma de reconhecimento financeiro por um 
desempenho excepcional, seja individual, de 
equipe ou da empresa como um todo, geralmente 
em um período específico.

Característica Principal
Diferente de um aumento salarial permanente, o 
bônus é uma recompensa pontual, um "extra" que 
celebra a superação de expectativas.

Imagine que você está em um time de futebol. O salário fixo é o que você recebe por ser parte do elenco e treinar 
regularmente. O bônus, por sua vez, seria aquele prêmio pago por ter marcado o gol decisivo em uma final de 
campeonato ou por ter alcançado a artilharia da temporada. Ele é um incentivo claro para que os jogadores se 
esforcem ao máximo em momentos cruciais, sabendo que um desempenho acima da média será recompensado.

Aplicações no Ambiente Corporativo

No ambiente corporativo, os bônus podem ser atrelados a diversas métricas:

Metas de vendas

Conclusão de projetos complexos

Indicadores de produtividade

Resultados financeiros da empresa

Sua flexibilidade permite que as organizações o utilizem para direcionar o foco dos colaboradores para objetivos 
estratégicos de curto e médio prazo, incentivando a alta performance sem comprometer a folha de pagamento de 
forma permanente.



Modelos de Remuneração Variável: 
Participação nos Lucros e Resultados (PLR)
Outro modelo de remuneração variável de grande impacto é a Participação nos Lucros e Resultados (PLR). Este 
mecanismo vai além do desempenho individual, buscando engajar todos os colaboradores no sucesso financeiro 
da organização. A PLR é uma parcela do lucro ou dos resultados obtidos pela empresa em um determinado 
período, distribuída entre seus funcionários, geralmente uma ou duas vezes ao ano.

Pense em uma grande orquestra. Cada músico tem seu papel e sua partitura, mas o sucesso da apresentação 
depende da harmonia e do esforço coletivo. A PLR seria como um prêmio que todos os músicos recebem se a 
orquestra lotar o teatro e for aclamada pela crítica.

Isso cria um senso de propriedade e responsabilidade compartilhada, onde cada um entende que seu trabalho 
contribui para um objetivo maior e que o sucesso da empresa é o sucesso de todos.

Vantagens da PLR

A grande vantagem da PLR é que ela alinha os interesses dos colaboradores aos da empresa de forma macro. Ao 
saber que o desempenho geral da organização impactará diretamente seu bolso, os funcionários tendem a se 
preocupar mais com a eficiência, a redução de custos e a qualidade do trabalho em todas as áreas. É uma 
ferramenta poderosa para fomentar uma cultura de colaboração e de foco em resultados globais, transformando 
cada colaborador em um "sócio" do sucesso.



Modelos de Remuneração Variável: 
Comissões

Ligação Direta
As comissões representam um dos 
modelos de remuneração variável mais 
diretos e, em muitos setores, mais 
tradicionais. Elas estabelecem uma ligação 
clara e imediata entre o volume de 
trabalho ou o resultado de vendas de um 
indivíduo e o valor que ele receberá.

Como Funciona
Basicamente, o colaborador ganha uma porcentagem sobre o valor 
de cada venda, serviço prestado ou meta atingida.

Imagine um pescador que é pago não pelo tempo que passa no mar, mas pela quantidade e qualidade dos peixes 
que consegue trazer. Quanto mais peixes ele captura, maior sua recompensa. Da mesma forma, um vendedor que 
trabalha por comissão tem um incentivo direto para fechar o maior número possível de negócios, pois seu ganho 
está intrinsecamente ligado à sua performance de vendas.

Setores de Aplicação

Este modelo é amplamente utilizado em áreas como:

Vendas

Corretagem de imóveis

Seguros

Consultoria

Tipos de Comissão

Puras: apenas comissão, sem salário fixo

Mistas: salário fixo mais comissão

Progressivas: a porcentagem da comissão aumenta à medida que as metas são superadas

Embora altamente motivadoras para alguns, exigem um perfil profissional que lide bem com a instabilidade de 
ganhos e a pressão por resultados constantes.



Comparando os Modelos de Remuneração 
Variável
Para consolidar nosso entendimento sobre os modelos de remuneração variável, é útil visualizá-los lado a lado. 
Cada um possui características distintas que os tornam mais ou menos adequados para diferentes contextos 
organizacionais e tipos de função. A escolha do modelo ideal depende da cultura da empresa, dos objetivos 
estratégicos e do perfil dos colaboradores.

A seguir, um quadro comparativo que resume as principais características de cada um dos modelos que 
exploramos. Ele serve como um guia rápido para diferenciar suas aplicações e impactos, ajudando a entender 
quando cada um pode ser a melhor opção para impulsionar o desempenho e a motivação.

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

Bônus Individual ou Equipe Desempenho 
excepcional, metas 
específicas

Gerente que supera 
meta de projeto em 15%

PLR Coletivo (Empresa) Lucro ou resultados 
financeiros da 
organização

Distribuição anual de 
lucros para todos

Comissões Individual Volume de vendas, 
receita gerada

Vendedor que recebe % 
sobre cada produto 
vendido



O Lado Sombrio: Riscos de Atrelar 
Desempenho ao Aumento Salarial
A ideia de que um bom desempenho deve ser recompensado com um aumento salarial parece intuitiva e justa. 
Afinal, quem não gostaria de ver seu esforço reconhecido diretamente no contracheque? No entanto, a prática de 
atrelar o aumento salarial anual de forma rígida e exclusiva à avaliação de desempenho pode trazer uma série de 
riscos e efeitos colaterais indesejados para a organização e seus colaboradores.

Competição Predatória
Imagine uma corrida onde 
apenas os três primeiros 
colocados recebem um prêmio 
significativo, e os demais, 
mesmo tendo se esforçado 
muito, recebem apenas um 
pequeno incentivo ou nada.

Individualismo
Isso pode gerar uma 
competição predatória, onde a 
colaboração é substituída pelo 
individualismo e as pessoas se 
sentem desmotivadas a ajudar 
uns aos outros.

Foco no Curto Prazo
O foco se desvia do trabalho em 
equipe para a busca incessante 
por um "lugar no pódio".

Além disso, a vinculação direta pode levar a um foco excessivo em metas de curto prazo, negligenciando o 
desenvolvimento de habilidades essenciais ou a inovação que não geram resultados imediatos. Colaboradores 
podem evitar projetos desafiadores ou que envolvam riscos, preferindo tarefas mais seguras que garantam uma 
boa avaliação. Essa mentalidade pode estagnar o crescimento da empresa e minar a cultura de aprendizado e 
experimentação.



Mais Riscos: Vieses, 
Desmotivação e a Cultura 
do Medo
A complexidade de atrelar o aumento salarial diretamente ao 
desempenho não para nos riscos de competição. Há também uma 
dimensão humana e psicológica profunda que precisa ser considerada. 
As avaliações de desempenho, por mais estruturadas que sejam, 
carregam um grau de subjetividade e podem ser suscetíveis a vieses 
inconscientes dos avaliadores.

Pense em um juiz de um concurso de talentos. Por mais que ele tente 
ser imparcial, suas preferências pessoais, seu humor no dia ou até 
mesmo a última performance que viu podem influenciar sua nota.

No ambiente corporativo, isso se traduz em avaliações que podem não 
refletir a realidade do desempenho, gerando injustiças percebidas e um 
sentimento de desconfiança entre os colaboradores e a liderança. O 
medo de uma avaliação baixa, que impactará diretamente o salário, pode 
levar à evasão de feedback honesto e à manipulação de resultados.

Consequências da Cultura do Medo

Desmotivação de colaboradores com bom desempenho que não 
atingem "excelente"

Percepção de injustiça que corrói o engajamento

Aumento da rotatividade

Ambiente de trabalho tóxico

Ansiedade e insegurança prevalecem sobre criatividade e 
colaboração

É um ciclo vicioso que, em vez de impulsionar, acaba freando o potencial 
humano.



Alternativas Modernas: Bônus por Projetos
Diante dos desafios dos modelos tradicionais, as organizações buscam alternativas mais flexíveis e alinhadas com 
as dinâmicas de trabalho atuais, especialmente em ambientes ágeis. Uma dessas abordagens é o bônus por 
projetos, que se distancia da avaliação anual e recompensa o esforço e o sucesso em entregas específicas e de 
curto prazo.

Fundação
Bônus pela conclusão da base 
do projeto

Estrutura
Recompensa pela construção da 
estrutura

Finalização
Bônus pela entrega completa

Imagine que você está construindo uma casa. Em vez de esperar a casa inteira ficar pronta para receber o 
pagamento final, você recebe bônus por cada etapa concluída com sucesso: um bônus pela fundação, outro pela 
estrutura, outro pelo telhado, e assim por diante. Isso não só mantém a equipe motivada ao longo do processo, 
mas também permite que o reconhecimento seja mais imediato e diretamente ligado à contribuição em cada fase.

Ideal para Metodologias Ágeis

O bônus por projetos é particularmente eficaz em empresas que operam com metodologias ágeis, onde o 
trabalho é dividido em ciclos curtos (sprints) e entregas contínuas.

Ele permite que a empresa celebre pequenas vitórias, mantenha o engajamento da equipe e direcione o foco para 
resultados tangíveis e bem definidos. Além disso, reduz a pressão de uma única avaliação anual, distribuindo o 
reconhecimento ao longo do ano e incentivando a participação em diferentes iniciativas.



Alternativas Modernas: Reconhecimento 
Não-Financeiro
Nem toda recompensa precisa vir em forma de dinheiro. Em um mundo onde a busca por propósito e bem-estar é 
cada vez mais forte, o reconhecimento não-financeiro emerge como uma ferramenta poderosa para motivar e 
engajar talentos. Muitas vezes, um gesto sincero de apreço ou uma oportunidade de desenvolvimento pode ter um 
impacto maior e mais duradouro do que um bônus monetário.

Pense em um artista que, além de ser pago por sua obra, recebe um prêmio de prestígio, uma exposição em uma 
galeria renomada ou a chance de colaborar com um mestre. Essas formas de reconhecimento não monetário 
validam seu talento, abrem novas portas e impulsionam sua carreira de maneiras que o dinheiro sozinho não 
conseguiria. No ambiente corporativo, o princípio é o mesmo.

Formas de Reconhecimento Não-Financeiro

Reconhecimento Público
Elogio em reuniões ou e-mail do CEO

Oportunidades
Liderar novos projetos ou programas de 
mentoria

Flexibilidade
Horários flexíveis ou dias de folga extras

Gratidão
Um simples "muito obrigado" sincero

Essas ações fortalecem a cultura da empresa, aumentam a autoestima dos colaboradores e criam um ambiente 
onde as pessoas se sentem valorizadas e vistas, não apenas como números, mas como indivíduos que contribuem 
de forma única.



Alternativas Modernas: Remuneração por 
Competências
Em um mercado de trabalho em constante evolução, 
onde novas habilidades surgem a todo momento, a 
remuneração por competências ganha destaque como 
uma alternativa estratégica. Este modelo foca em 
recompensar os colaboradores não apenas pelo que 
eles fazem, mas pelo que eles sabem e podem fazer, 
ou seja, pelas habilidades, conhecimentos e atitudes 
que possuem e que agregam valor à organização.

Analogia do Artesão

Imagine um artesão que, ao longo dos anos, 
aprimora suas técnicas, aprende a trabalhar 
com novos materiais e desenvolve um estilo 
único. Sua remuneração não é baseada 
apenas na quantidade de peças que produz, 
mas também na raridade e na maestria de 
suas habilidades.

Da mesma forma, uma empresa que adota a remuneração por competências valoriza o desenvolvimento contínuo 
de seus talentos.

Benefícios do Modelo

Incentiva Qualificação
Profissionais buscam novas 
qualificações

Cria Especialistas
Desenvolvimento em áreas 
críticas

Expande Repertório
Ampliação de habilidades 
estratégicas

Ao recompensar a aquisição e o aprimoramento de competências estratégicas, a empresa não só investe no 
desenvolvimento individual, mas também fortalece sua própria capacidade de inovação e adaptação. É uma forma 
de garantir que a força de trabalho esteja sempre atualizada e preparada para os desafios futuros, criando um ciclo 
virtuoso de aprendizado e valorização.



A Era do Feedback Contínuo e dos OKRs: 
Tendências 2025
O cenário da gestão de desempenho está em constante transformação, e as tendências para 2025 apontam para 
uma migração significativa do modelo anual e burocrático para abordagens mais dinâmicas e focadas no 
desenvolvimento. Duas dessas tendências que se interligam são o feedback contínuo e a adoção de Objectives 
and Key Results (OKRs).

Pense em um navegador de carro que, em vez de te dar todas as instruções de uma vez no início da viagem, 
oferece atualizações em tempo real, ajustando a rota conforme o trânsito ou novas informações.

É exatamente isso que o feedback contínuo propõe: check-ins frequentes, conversas regulares e feedback em 
tempo real, em vez de uma única avaliação formal ao final do ano. Isso posiciona o líder não como um juiz, mas 
como um treinador (coach) focado no desenvolvimento constante da equipe, criando um ambiente de aprendizado 
e melhoria contínua.

OKRs: Objectives and Key Results

Paralelamente, as Metodologias Ágeis, como os OKRs, ganham força. OKRs são uma ferramenta para definir e 
acompanhar objetivos e seus resultados-chave de forma transparente e flexível. Eles ajudam a alinhar metas 
individuais com a estratégia da empresa, garantindo que todos saibam o que é importante e como seu trabalho 
contribui para o sucesso geral.

Combinação Poderosa: Essa combinação de feedback contínuo e OKRs cria um sistema de desempenho 
mais ágil, transparente e focado no crescimento, onde a remuneração e a recompensa podem ser 
atreladas a entregas e desenvolvimentos mais frequentes e claros.



Garantindo um Sistema de Recompensas 
Justo e Transparente
Construir um sistema de recompensas que seja percebido como justo e transparente é tão crucial quanto os 
modelos de remuneração em si. Um sistema mal comunicado ou com critérios obscuros pode gerar mais 
desmotivação do que incentivo, independentemente do valor das recompensas. A confiança é a base de qualquer 
sistema eficaz.

Imagine um jogo de tabuleiro onde as regras para ganhar pontos mudam constantemente ou são explicadas de 
forma confusa. Os jogadores rapidamente perderiam o interesse e a motivação para continuar jogando. Da mesma 
forma, em uma empresa, os colaboradores precisam entender claramente como suas ações se traduzem em 
recompensas. Isso significa que os critérios de avaliação e os mecanismos de recompensa devem ser explícitos, 
objetivos e acessíveis a todos.

Práticas Essenciais para Justiça e Transparência

01

Comunicação Clara
Explicar detalhadamente os critérios, 
pesos e processos de avaliação e 
recompensa.

02

Critérios Objetivos
Basear as avaliações em métricas e 
resultados mensuráveis sempre que 
possível, minimizando a 
subjetividade.

03

Envolvimento dos 
Colaboradores
Incluir os funcionários no desenho e 
na revisão do sistema, aumentando 
a sensação de propriedade e justiça.

04

Treinamento de Lideranças
Capacitar gestores para aplicar o sistema de forma 
consistente e imparcial, e para dar feedback 
construtivo.

05

Canais de Recurso
Estabelecer um processo claro para que os 
colaboradores possam questionar ou apelar de decisões 
de avaliação ou recompensa.



Motivando e Engajando: Além do Dinheiro
Embora a remuneração seja um componente vital, a motivação e o engajamento dos colaboradores vão muito além 
do aspecto financeiro. Um sistema de recompensas verdadeiramente eficaz compreende que as pessoas são 
movidas por uma combinação de fatores intrínsecos e extrínsecos. O dinheiro pode atrair talentos e evitar a 
insatisfação, mas são outros elementos que os fazem permanecer e prosperar.

Pense em um atleta de alto rendimento. Ele certamente busca recompensas financeiras, mas o que o 
impulsiona a treinar exaustivamente, superar limites e buscar a excelência é também a paixão pelo esporte, o 
desejo de superação pessoal, o reconhecimento de seus pares e a busca por um propósito maior.

No ambiente de trabalho, essa mesma lógica se aplica.

Elementos de um Sistema Motivador Moderno

Oportunidades de 
Crescimento
Planos de carreira claros, 
treinamentos e desafios que 
permitam o desenvolvimento de 
novas habilidades.

Autonomia e 
Flexibilidade
Dar aos colaboradores a 
liberdade para tomar decisões e 
gerenciar seu próprio trabalho, 
quando possível.

Cultura de 
Reconhecimento
Celebrar conquistas, grandes e 
pequenas, de forma contínua e 
genuína.

Propósito e Impacto
Conectar o trabalho individual aos objetivos maiores 
da empresa e ao impacto positivo na sociedade.

Bem-estar
Oferecer benefícios que promovam a saúde física e 
mental, e um equilíbrio entre vida pessoal e 
profissional.

Um sistema de recompensas moderno e motivador deve, portanto, integrar o reconhecimento financeiro com 
oportunidades de desenvolvimento, autonomia, senso de propósito e um ambiente de trabalho positivo.



Consolidação e Próximos Passos
Nesta aula, mergulhamos no universo da remuneração e recompensa por desempenho, desvendando como as 
empresas buscam motivar e engajar seus talentos. Exploramos os modelos de remuneração variável, como bônus, 
PLR e comissões, compreendendo suas aplicações e impactos. Vimos que, embora a remuneração variável seja 
poderosa, atrelar o aumento salarial diretamente ao desempenho pode gerar riscos como competição predatória, 
vieses e desmotivação.

Em resposta a esses desafios, apresentamos alternativas modernas e tendências para 2025, como bônus por 
projetos, reconhecimento não-financeiro e remuneração por competências, além da crescente importância do 
feedback contínuo e dos OKRs. Finalmente, discutimos a importância de construir um sistema de recompensas 
justo, transparente e que vá além do dinheiro, focando no desenvolvimento, propósito e bem-estar dos 
colaboradores.

Em prática:

Analise o sistema de recompensas da sua organização ou de empresas que você admira, 
identificando os modelos utilizados.

Reflita sobre como o feedback contínuo e os OKRs podem ser aplicados para tornar a gestão de 
desempenho mais ágil.

Pense em formas de reconhecimento não-financeiro que poderiam ser implementadas para valorizar 
o trabalho da sua equipe.



Autoavaliação

1

Questão 1
Qual dos modelos de remuneração variável a seguir 
é mais focado em recompensar o desempenho 
coletivo da empresa, alinhando os interesses de 
todos os colaboradores com o sucesso financeiro 
da organização?

Bônus por projetos1.

Comissões2.

Participação nos Lucros e Resultados (PLR)3.

Remuneração por competências4.

2

Questão 2
Um dos principais riscos de atrelar diretamente a 
avaliação de desempenho ao aumento salarial 
anual é:

O aumento da colaboração e do trabalho em 
equipe.

1.

O foco excessivo em metas de longo prazo e 
inovação.

2.

A geração de competição predatória e o 
desestímulo à ajuda mútua.

3.

A diminuição da subjetividade nas avaliações de 
desempenho.

4.

3

Questão 3
Qual das seguintes alternativas modernas de 
recompensa foca em valorizar as habilidades, 
conhecimentos e atitudes que um profissional 
possui e que agregam valor estratégico à empresa?

Bônus por projetos1.

Reconhecimento não-financeiro2.

Comissões3.

Remuneração por competências4.

4

Questão 4
A tendência de gestão de desempenho para 2025, 
que envolve check-ins frequentes e o 
posicionamento do líder como um treinador, é 
conhecida como:

Avaliação anual formal1.

Feedback contínuo2.

Remuneração por tempo de serviço3.

Gestão por exceção4.

Questão Discursiva:

Explique como a combinação de feedback contínuo e a metodologia OKRs pode contribuir para a construção de 
um sistema de recompensas mais justo, transparente e motivador, considerando os riscos dos modelos 
tradicionais.



Gabarito e Recursos Adicionais

Gabarito:

1
Resposta: c)

2
Resposta: c)

3
Resposta: d)

4
Resposta: b)

Conexão com a Próxima Aula

Na próxima aula, "Aula 23 3 Reuniões de 
Calibração: Reduzindo Vieses e Injustiças", 
aprofundaremos como as organizações 
podem mitigar a subjetividade e os vieses 
nas avaliações de desempenho, garantindo 
ainda mais justiça e equidade nos processos 
de reconhecimento e recompensa.

Recursos Adicionais:

Livro: "Drive: A Surpreendente Verdade Sobre O Que Nos Motiva" de Daniel H. Pink 3 Para entender a 
motivação intrínseca.

Artigo: "The Performance Management Revolution" (Harvard Business Review) 3 Para insights sobre as 
tendências de gestão de desempenho.

Podcast: "RH para Você" 3 Episódios sobre remuneração estratégica e engajamento de equipes.

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais para 
verificar alterações.


