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RESUMO

Diante da constante evolucdo das empresas e a velocidade com que as mudancas ocorrem
no mundo dos negdcios, as empresas buscam construir uma vantagem competitiva. O
sucesso dessa busca é possivel pelo intermédio do capital humano, ou seja, funcionarios
qualificados, comprometidos com as metas da empresa e motivados em desempenhar bem
suas atividades. Nesse sentido, a remuneracdo variavel tem papel estratégico dentro das
organizag0es, porque ndo Se resume apenas em compensar a prestacdo de servico, reter
talentos e incentivar desempenhos excepcionais, passou também a ser foco desse sistema de
remuneracao. Dentro deste contexto, o objetivo geral da presente pesquisa € identificar se a
remuneracao variavel exerce influéncia na motivacdo e no desempenho dos funcionarios
nas organizacOes que receberam o titulo do instituto Great Place to Work (2017). O estudo
apresentou como metodologia uma abordagem quantitativa caracterizada como uma
pesquisa exploratoria e descritiva; foi feita a fundamentacdo teorica, atraveés de pesquisa
bibliogréfica, direcionada a remuneracdo, motivacdo e desempenho organizacional e um
estudo de caso no qual foi aplicado um questionario contendo questdes afirmativas
baseadas na escala de atitude de Likert. Por meio dos resultados dos questionarios
constataram-se evidéncias das teorias motivacionais e a relacdo entre motivacdo e
remuneracdo varidvel, em que se comprovou uma influéncia positiva da remuneragdo
varidvel sobre a motivacao dos colaboradores, bem como a relagdo da referida remuneracao
com o desempenho organizacional, pois os fucionarios estdo esforcando-se mais por

maiores recompensas.

Palavras-chaves: Remuneragéo variavel, motivacdo, desempenho, GPTW.



ABSTRACT
Faced with the constant evolution of companies and the speed with which changes occur in
the business world, companies seek to build a competitive advantage. The success of this
search is possible through the intermediary of human capital, that is, qualified employees,
committed to the goals of the company and motivated to perform well. In this sense,
variable remuneration plays a strategic role within organizations, because it is not only a
matter of compensating for service, retaining talent and encouraging exceptional
performance, it has also become the focus of this remuneration system. Within this context,
the general objective of this research is to identify if variable remuneration influences the
motivation and performance of the employees of the organizations that received the title of
great best companies of Ceard to work in 2017. The study presented as methodology a
qualitative research, quantitative study characterized as exploratory and descriptive
research; the theoretical basis was made, through a bibliographical research, directed to the
remuneration, motivation and organizational performance and a case study in which an
online questionnaire containing closed questions and using the Likert scale was applied.
Through the results of the questionnaires, there was evidence of the motivational theories
and the relationship between motivation and variable remuneration, in which a positive
influence of the variable remuneration on the motivation of the employees was verified, as
well as the relation of this remuneration with the organizational performance, because the

fanatics are struggling more for greater rewards.

Keywords: Variable remuneration, motivation, performance, GPTW.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negdcios é marcado pelo crescente aumento da competitividade e
pelo nivel de exigéncia de consumidores e clientes. Fatores como qualidade, inovacdo,
competéncia de gestdo e valorizacdo das pessoas sdo fundamentais para 0 sucesso das
empresas no atual contexto de mudancgas em que novas tendéncias de mercado surgem a cada
segundo. Nesse sentido, o0 mercado exige cada vez mais funcionarios bem selecionados,
motivados, comprometidos com o seu trabalho e aptos para exercer seus cargos e funcdes.
Variaveis estas que estdo completamente ligadas a gestdo de pessoas da empresa nos quais 0s
comportamentos desses funcionarios refletem diretamente na qualidade e agilidade dos
Servigos prestados.

Entretanto, em um mercado cada vez mais competitvo e com um amplo nimero
de profissionais nas mais diversas areas; atrair, capacitar e reter talentos passou a ser um
desafio para as organizacGes. No ambiente de trabalho, é possivel que os colaboradores se
sitam realizados quando sdo valorizados e estimulados a crescer. Para motivar 0s
colaboradores, desde o nivel operacional até a geréncia, é necessario muito mais que salarios
competitivos, um sistema de recompensas juntamente com um bom pacote de beneficios é
fundamental, pois ao contrario do que muitos pensam, os funcionarios buscam realizacédo
pessoal e profissional, valorizando oportunidades que oferecam maior autonomia para a
tomada de deciséo e visdo de futuro.

Nesse contexto de mudanca, um componente essencial, a remuneragdo, passa
também a ser questionada. A maioria das empresas continua estruturando sua gestdo de
compensacdo baseada exclusivamente nos sistemas tradicionais de remuneragdo. Tais
sistemas reforcam o modelo de organizacdo burocréatica que prioriza as liga¢des hierarquicas,
apresentam uma padronizagdo rigida e um carater estatico. Desta forma acabam criando
obstaculos as mudangas, tornando-se barreiras ao avanco da transformacdo para 0S novos
modelos de organizagcdo do trabalho (WOOD JR, PICARELLI FILHO, 1999). Hoje a
remuneracdo, é bastante utilizada como ferramenta para incentivar os colaboradores a
aumentarem suas competéncias e melhorarem seu desempenho, estimulando-os a tornarem-se
parceiros da empresa compartilhando dos mesmos objetivos organizacionais.

A remuneracédo se apresenta como um fator de motivagéo no trabalho, ndo sendo,
entretanto, o principal motivador. Motivar € o individuo realizar suas tarefas com todo o seu
potencial. Cada pessoa reage de maneira diferente a certos estimulos, as pessoas ja trazem

dentro de si expectativas pessoais, portanto cada um de nés tem motivacdes proprias, ou seja,
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necessidades que variam de individuo para individuo e que tém o potencial de ativar a busca
de determinados objetivos ja anteriormente estabelecidos (BERGAMINI, 2008). Os
programas de remuneracdo variavel atuam como fatores motivacionais que se destinam a
causar impacto positivo no desempenho dos colaboradores e por consequéncia promover a
satisfacdo em grau maior que os demais incentivos oferecidos pela empresa. Esse modelo de
compensacdo é componente integrante da remuneracdo estratégica, na qual sua principal
filosofia consiste em transformar a visdo usual da remuneracdo como fator de custo, onde o
salario € visto somente como mera despesa e pouco vinculado a resultados, para uma visao de
aperfeicoamento da organizagdo, propulsor de melhoria e aumento de competitividade.
(WOOD JR, PICARELLI FILHO, 1999).

Motivar significa também produzir com qualidade. Se uma organizacéo ndo eleva
a sua produtividade, provavelmente ndo sobrevivard num mercado competitivo. Existem
alguns fatores que implicam na reducdo da produtividade como, por exemplo, 0 ndo
envolvimento dos funcionarios no processo de tomada de decisdo, a ndo recompensa ou
reconhecimento pelo bom desempenho na fungéo, auséncia de oportunidades para promocéo e
crescimento dentro da organizagcdo e um clima organizacional que promovam condig¢oes
desfavoraveis de trabalho: “a motivagdo é uma fator importante para melhorar o desempenho
do individuo e do grupo, mas € preciso também convergéncia de competéncia, esfor¢os e um
sistema de gestdo eficaz para transformar a motivacdo em bom desempenho”. (WOOD JR,
PICARELLI FILHO, 1996, p.99).

Para compreender a remuneracao variavel na percepcdo dos colaboradores e suas
consequéncias na motivacdo e no desempenho profissional a elaboracdo de um projeto
cientifico ¢ fundamental. Diante do contexto apresentado, o proposito da pesquisa é
identificar nas organizagfes que receberam o prémio de grandes empresas para trabalhar
(2017) do instituto Great Place to Work Brasil, como os seus colaboradores identificam as
politicas de remuneracdo centradas na valorizacdo do desempenho, em especial a
remuneracao variavel e se essa percepcao € um importante fator de motivacéo organizacional.

Para o0 alcance desse objetivo geral foram tracados trés objetivos especificos que
juntos, caminham para atingir o objetivo maior; sdo eles: a) fazer levantamento tedrico acerca
dos sistemas tradicionais de remuneracdo e teorias motivacionais; b) analisar como a
motivacao, se influenciada pelo sistema de remuneracéo, afeta 0 desempenho dos empregados
no trabalho; c) investigar a percep¢do dos funcionarios e suas consequéncias na motivacgdo e

no desempenho através de um estudo de caso.
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Em relacéo as divisdes do trabalho, a primeiro secdo é composta pela introducéo,
onde sdo expostas as informacdes gerais sobre o objeto de pesquisa, objetivos gerais e
especificos e importancia desse estudo.

Na segunda secdo, tém-se um embasamento tedrico a respeito do sistema
tradicional de remuneracdo, em que sdo apresentados os conceitos de salario e remuneracéo,
as limitacdes do sistema de compensacéo tradicional e as principais formas de remuneracéo
varidvel. A terceira e a quarta se¢@es tratam os conceitos referentes & motivagdo, bem como as
principais teorias sobre motivacao e a correlacdo entre a remuneracdo e desempenho através
da Teoria da Expectacédo de Lawler IlI.

A quinta secdo relata a metodologia utilizada na pesquisa, com informacdes sobre
sua natureza, classificacdo, objetivos, o publico-alvo, a amostra, a caracteriza¢do do estudo de
caso, a configuracao da aplicacdo do questionario e a forma de tratamento e analise dos dados.

A sexta secdo trata da andlise dos resultados, onde sdo descritos os resultados
obtidos com a pesquisa de campo. Por fim, sdo apresentadas as consideracOes finais em

relacdo aos resultados obtidos além das conclus6es do estudo.
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2 O SISTEMA DE REMUNERACAO TRADICIONAL E SUAS PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS.

O trabalho nem sempre foi remunerado. Inicialmente havia a troca da prestacéo de
servigos por sal, insumo muito valioso na época, pois este era usado na conservacdo dos
alimentos. “Salario deriva do latim salarium. Esta palavra vem de sal, do latim salis; do grego
hals. Sal era a forma de pagamento das legifes romanas; posteriormente, foram sendo
empregados outros meios de pagamento de salarios, como 6leo, animais, alimentos etc.”
(MARTINS, 2009, p. 211).

A origem das praticas de remuneracdo pode ser observada nos prémios por
produtividade ou pagamento por pe¢a desenvolvida no comego do século XX por Taylor e
que defendia a organizacgéo racional do trabalho que se fundamentava no aspecto de que a
remuneracao baseada no tempo (salario mensal, diario ou por hora) nao estimulava ninguém a
trabalhar mais e deveria ser substituida pela producdo individual de cada operario (por peca
produzida) e para oS que excedessem a producdo padrdo receberiam uma premiacao
equivalente. O objetivo era extrair o maximo de uma forca de trabalho de baixa qualificacdo
que executava tarefas simples e repetitivas (CHIAVENATO, 2006).

Taylor defendia a ideia de que o operario possuia desejos e valores orientados
para a vida material com o conceito de homus economicus que segundo Chiavenato (2003)
pode ser definido como:

0 homem é motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro
para viver. Assim, as recompensas salariais e os prémios de producdo (e o salario
baseado na producdo) influenciam os esforgos individuais do trabalho, fazendo com

que o trabalhador desenvolva o maximo de producdo de que é fisicamente capaz
para obter um ganho maior (CHIAVENATO, 2003, p.61).

“Embora tenha havido trabalhadores assalariados em outros periodos da historia,
foi com o advento do capitalismo que o salario se tornou a forma dominante de pagamento da
chamada méo de obra” (CHIAVENATO, 2008, p. 280).

Com o passar dos anos, 0 pagamento por peca tornou-se ultrapassado, pois
ignorava o potencial inovador dos funcionarios j& que eram vistos como “maquinas” que
executavam uma Unica e mesma tarefa de carater limitado, sem oportunidade de variar e

introduzir inovagdes no trabalho realizado.

2.1 Conceitos de salario e remuneracéo
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No atual mercado de trabalho, todas as pessoas que exercem uma fun¢do em uma
organizacdo (na forma de trabalho, dedicacdo, esfor¢co e tempo) procuram receber uma
contraprestacdo em troca, € desta forma que o colaborador vende seu trabalho, seja ele manual
ou intelectual, para o empregador, que paga em dinheiro e beneficios, pelo servico prestado.

De acordo com o Chiavenato (2008) as contribuicdes feitas pelas pessoas em uma
organizacdo v@o depender do grau de reciprocidade percebido por elas:

ninguém trabalha de graca. E ninguém investe sem esperar algum retorno. As
pessoas trabalham nas organizaces em funcdo de certas expectativas e resultados.
Elas estdo dispostas a se dedicarem ao trabalho e as metas e objetivos da
organizacdo desde que isso lhe traga algum retorno significativo pelo seu esforgo e
dedicacdo (CHIAVENATO, 2008, p. 278)

2.1.1 Salério

Ainda segundo Chiavenato, (2008) o salario possui um carater multivariado, onde
cada funcionério contribui com seu trabalho para obter recompensas financeiras e néo
financeiras. As Recompensas organizacionais ou compensacao financeira podem ser diretas
ou indiretas.

“O objetivo da funcdo de compensacdo é a criacdo de um sistema de recompensas
justo tanto para o empregador quanto para 0 empregado. O resultato desejado € um
funcionério atraido pelo que faz e motivado a realizar um bom trabalho para o empregador.”
(Ivancevich, 2008, p. 295).

O autor Ivancevich (2008) descreve sete critérios de eficacia na politica de
compensacdo, desta forma a compensacdo deve ser adequada aos critérios propostos pelo
governo, sindicados e pela gestdo; a remuneracdo de cada funcionario deve ser justa e
corresponder a sua capacidade, ao seu esforco e ao treinamento recebido; equilibrada e
econdmica onde a remunera¢do ndo deve ser excessiva, levando em conta aquilo que a
organizacdo pode pagar; segura sendo esta suficiente para que o empregado se sinta seguro e
satisfeito; incentivadora e aceitavel para o funcionéario, este entendendo o sistema salarial e
percebé-lo como sufuciente para a empresa e para si.

A compensacdo financeira direta consiste no pagamento de salarios, bénus,
prémios e comissdes. A compensacao indireta é o salario indireto como férias, gratificagdes,
gorjetas, adicionais (de periculosidade, insalubridade, adicional noturno, alimentacdo
subsidiada, transporte dentre outros). Recompensas nao financeiras sao fatores subjetivos que

as organizacdes proporcionam aos seus colaboradores tais como orgulho, auto estima,



18

reconhecimento e seguranca no emprego. A Figura 1 exemplifica a classificacdo feita pelo

autor:

Figura 1: Os diversos tipos de recompensas.

« Salério direto
—— Diretas ——p + Prémios
* Comissoes

—— Financeiras —

* DSR (para horistas)
* Férias
* Gratificagoes
— Indiretas ——p + Gorjetas
+ Horas extras
* 13° salario
* Adicionais
* Decorréncias financeiras dos
beneficios concedidos

Recompensas
organizacionais

* Oportunidades de desenvolvimento
Nio- . goconhoclmonto e auto-estima
— ——p * Seguranga no emprego
Basnoses * Qualidade de vida no trabalho
* Orgulho da empresa e do trabalho
* Promocgoes
* Liberdade e autonomia no trabalho

Fonte: Chiavenato (2008, p. 281)

Existem diversas maneiras de definir o termo salario, dependendo da sua forma de
aplicacdo ou como ele se apresentada para o empregador ou para 0 empregado. Segundo
Marras (2011) o salario possui diferentes definicdes, seguem o0s principais conceitos de
salario:

o Salario nominal: o salario nominal representa o que consta na ficha de

registro, na carteira profissional e em todos os documentos legais; podendo ser

expresso em hora, dia, semana ou més, de acordo com o tipo de contratacdo
firmada entre empregado e empregador.

. Salério efetivo: o salario efetivo também conhecido como liquido é o valor

efetivamente recebido pelo empregado, descontadas as obrigacdes legais como

contribuicdo previdenciaria, imposto de renda e outras.
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o Salario complessivo: é o salario efetivo complementado pelas parcelas

adicionais, tais como hora extra e adicional noturno.

o Saléario profissional: é o salario expresso na lei destinado a algumas

profissbes (por exemplo, médicos, engenheiros).

“O salario ¢ a retribuicdo em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador ao
empregado em funcdo do cargo que este exerce e dos servigos que presta durante determinado
periodo de tempo”. (CHIAVENATO, 2006, p. 299). O salério direto € aquele percebido como
contraprestacdo do servico no cargo ocupado. Salério indireto € um conjunto de beneficios e
servigos sociais concedidos aos trabalhadores, tais como vale refeicdo, vale alimentacéo,
plano de saude plano odontoldgico, auxilio creche, transporte subsidiado, ginastica laboral

dentre outros.

2.1.2 Administracdo de cargos e salarios

Chiavenato (2008) conceitua o composto salarial como o conjunto de fatores
internos e externos que condicionam a determinagdo dos salarios. Os fatores internos
(organizacionais) sdo apontados como tipologia dos cargos na organizacao, politica salarial da
empresa, capacidade financeira da empresa, desempenho geral da organizacdo e
competitividade da empresa. Pode-se definir como fator interno a forma como o colaborador
julga a equidade da sua remuneracdo comparando com os demais colaboradores, por isso a
importancia da avaliacdo correta dos cargos de forma a manter uma hierarquia. Os fatores
externos (ambientais) sdo descritos como a situagdo do mercado de trabalho, a conjuntura
econdmica, poder dos sindicatos, legislagédo trabalhista, situacdo do mercado de clientes e a
concorréncia. Os colaboradores tambem julgam a equidade das suas remuneracoes,
comparando com as dos ocupantes de cargos iguais ou similares em outras organizacoes,
sendo de suma importancia a adequacdo salarial da organizacdo diante do mercado de
trabalho, para que a empresa possa atrair e reter seus talentos.

Para Chiavenato (1998), a administracdo de cargos e salarios é o conjunto de
normas e procedimentos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas de salarios
equitativas e justas na organizagdo. A funcdo de sua existéncia nas organizacdes é a de
implantar um sistema de remuneracdo que mantenha adequada a relagdo vertical entre
salarios, ajustando esse sistema ou plano a realidade de mercado e estabelecendo um correto

regime de estimulos ao aumento da eficiéncia e da produtividade do trabalhador.
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A administracdo de salarios visa a implantagdo e/ou manutencdo de estruturas
salariais capazes de alcancar um equilibrio ou consisténcia internos (através da
avaliacdo e classificacdo de cargos) simultaneamente com um equilibrio ou
consisténcia externos (através da pesquisa salarial) e que sdo conjugados através de
uma politica salarial que defina as decisdes que a organizacdo pretenda tomar a
respeito da remuneracao do seu pessoal (Chiavenato,1998, p 408).

Ainda segundo Chiavenato (2008) a administracdo de salarios propde-se atingir 0s
seguintes objetivos:

o Remunerar cada empregado de acordo com o valor do cargo que ocupa;

o Atrair e reter os melhores candidatos para os cargos;

o Recompensar o colaborador adequadamente por seu desempenho e

dedicacao;

o Manter o equilibrio entre os interesses financeiros da organizacdo e sua

politica de relagBes com os empregados.

o Cumprimento da legislacao trabalhista.

o Motivacdo e comprometimento do pessoal.

Segundo Dutra (2014) para a administracdo de cargos e salarios estabelecer as
bases da remuneracdo tradicional é necessario, de maneira geral, caracterizar e analisar todos
0S cargos existentes na empresa, bem como definir a forma de diferenciacdo das tarefas e a
posicdo ocupada pelo funcionario na organizacdo e por ultimo, estabelecer o valor a ser pago
para diferentes cargos, levando em conta a importancia relativa dos cargos dentro da empresa
e em relacdo ao mercado. Para assegurar o equilibrio interno dos salérios a administracdo de
cargos e salarios faz uso da avaliacdo e classificacdo dos cargos.

Primeiramente sera conceituado a avaliacdo de cargos segundo Chiavenato
(1998), a avaliacdo de cargos é o processo de analisar e comparar o contedo dos cargos,
colocando-os em uma ordem de classes, para serem utilizadas como base para um sistema de
remuneracao, atraves de uma série de técnicas a fim de conseguir uma estrutura logica,
equitativa, justa e aceitdvel dos cargos analisados. “A avaliacdo de cargos consiste em
transformar os parametros qualitativos em dados quantitativos, de tal forma que se possa
estabelecer uma base Unica de comparacdo. (WOOD JR e PICARELLI, 1999, p 51).”

2.1.3 Métodos de avaliacéo de cargos

Existem quatro métodos de avaliacdo de cargos: método do escalonamento;

método das categorias pré-determinadas; método da comparacdo de fatores e método de
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avaliacdo por pontos. A seguir vao ser descritos de forma sintética cada método de acordo
com as consideracdes de Chiavenato (2005).

O método de avaliacdo por escalonamento (job ranking) consiste em dispor 0s
cargos em um rol (crescente ou decrescente) em relacdo a algum critério de comparacao.
Inicialmente ¢ feita a descricdo e a andlise do cargo, escolhendo um critério de comparacgéo
entre os cargos, como por exemplo, as habilidades necessarias, a escolaridade exigida pela
organizacao, a complexidade do cargo etc. Simplificando é uma comparagdo cargo a cargo
pelo fato de que cada cargo é comparado com os demais em funcdo do critério escolhido
como base de referencia que melhor o representa.

Trata-se do mais rudimentar dos métodos de avaliacdo de cargos, pois a
comparacgdo dos cargos € global e sintética, consequentemente, ndo considera a analise ou
decomposicgéo do cargo, tornando assim a comparacao superficial.

O método das categorias pré-determinadas (job comparison) é uma variacdo do
método exposto anteriormente. Inicialmente os cargos sdo divididos em conjunto de cargos e
comparados (segundo categorias predeterminadas) que possuam determinadas caracteristicas
em comum. Na pratica as categorias mais utilizadas sdo 0s cargos mensalistas e cargos
horistas. Desta forma para cada categoria € apresentado um cargo de referéncia para facilitar a
comparacdo. E comum algumas organizacbes predeterminarem as categorias de cargos em:
mensalistas (cargos de execucdo e supervisdo) e horistas (especializados, qualificados e ndo
qualificados).

O metodo da comparacdo de fatores (factor comparison) utiliza o principio do
escalonamento, comparando os cargos em relacdo a fatores de avaliagdo previamente
definidos. Segundo Chiavenato (2005) o método comparacdo por fatores utiliza cinco fatores
de avaliacdo: a) requisitos mentais: sdo as exigéncias do cargo sobre o ponto de vista
intelectual, como escolaridade, experiéncia anterior, iniciativa pessoal do ocupante etc. b)
habilidades requeridas: sdo as exigéncias do cargo sob o ponto de vista das habilidades
manuais ou mentais. c) requisitos fisicos: sdo os aspectos fisicos exigidos pelo cargo, como
esforco fisico, compleicdo fisica do ocupante etc. d) responsabilidades: sdo as
responsabilidades que s@o exigidas pelo ocupante do cargo, como supervisdo de pessoas,
responsabilidades por maquinas e equipamentos, por dinheiro, por informacdes confidenciais
etc. e) condigcdes de trabalho: sdo as condi¢bes impostas pelo contexto em que o cargo é
ocupado, como os riscos envolvidos no ambiente fisico de trabalho.

O método de avaliacdo por pontos (point rating) € o método mais empregado

pelas organizagdes devido a sua grande precisdo, também denominado método de avaliacdo
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por fatores e pontos. Este método compara os cargos em relacdo aos graus exigidos em cada
fator de avaliacdo como: experiéncia, escolariedade, iniciativa, responsabilidades por erros,
contatos e outros. Cada fator recebe uma pontuacgéo, utilizada para diferenciar um cargo do
outro estabelecendo-se a hieraquia dos mesmos. Os cargos sdo comparados por técnicas
analiticas através de fatores de avaliacdo e suas partes componentes, e também por técnicas
guantitativas onde sdo atribuidos valores numéricos (pontos) para cada elemento do cargo e
um valor total é obtido para cada cargo através da soma dos valores numéricos obtidos. Na
pratica, os fatores de avaliagdo funcionam como “réguas” que medem os cargos € atribuiem
um valor relativo. Em seguida é feita uma pesquisa de salarios, para identificar cargos
comparaveis em outras organizacGes e sua remunercdo. Logo, conforme a hierarquia dos
cargos e analisado os valores pagos no mercado, é definido o salario para cada cargo na
organizacao.

Ainda segundo Chiavenato (2008) a classificacdo de cargos tem como objetivo
comparar o valor relativo dos cargos, a fim de coloca-los em uma hierarquia de classes para
servir de base para a estrutura de salarios. A avaliacdo de cargos busca fixar o valor relativo
de cada cargo dentro da empresa, em contra partida, a classificagdo ordena os salérios dos
cargos de forma integrada e coesa, com as respectitvas faixas salariais em ordem progressiva
de valores. A administracdo de salarios procura ndo somente alcancar o equilibrio interno de
salarios dentro da organizacdo como também alcancar o equilibrio externo de salarios em
relacdo ao mercado de trabalho. Esse equilibrio é alcangado por meio de informacdes externas
obtidas através da pesquisa de salarios e pela politica salarial que é definida pelas informacdes

internas e externas coletadas na pesquisa.

2.1.4 Remuneragao

Por remuneracdo entende-se todo pagamento, seja salario, gorjeta ou qualquer
outra forma de utilidade, que o empregador ou terceiro paga em troca do trabalho exercido,
conforme Martins (2009) define:

0 conjunto de prestagdes recebidas habitualmente pelo empregado pela prestacéo de
servicos seja em dinheiro ou em utilidades, provenientes do empregador ou de

terceiros, mas decorrentes do contrato de trabalho, de modo a satisfazer suas
necessidades béasicas e de sua familia. (MARTINS, 2009, p.212).

Segundo Lacombe (2005) remuneracgao pode ser conceituada como:
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a soma de tudo o que é periodicamente pago aos empregados por servigos pretados:
salarios, gratificacfes, adicionais (por periculosidade, insalubridade, tempo de
servico, trabalho nortuno e horas extras), bem como todos os beneficios financeiros,
como prémios por produtividade, participacdo nos resultados e opcdo de compra de
acoes entre outros (LACOMBE, 2005, p.147).

Os autores Milkovich e Boudreau (2012, p.382.) direcionam o conceito de
remuneragdo para um contexto mais abrangente. “Remuneragéo inclui o retorno financeiro e
0s servicos e beneficios tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em
uma relagdo de trabalho”. Conforme exposto, nota-se que diferentemente do que ainda
pensam determinadas pessoas a remuneracdo ndo é apenas o salério (valor monetario), mas

uma série de recompensas pelo trabalho realizado.

2.1.5 Conceito de remuneracao total

Nesse sentido a remuneracdo total é formada de uma base de pagamento
(remuneracdo fixa), remuneracdo indireta (principalmente beneficios) e remuneracéo variavel
de acordo com programas especificos que estabelecem objetivos e metas a serem alcangados
que constitui fator importante no processo estratégico e no desenvolvimento de vantagem

competitiva para a organizacao (Chiavenato, 2008).

Quadro 1: Remuneracdo total

Remuneragéo Basica Salario mensal ou
Salério por hora

Remuneracdo Total | Incentivos Salariais Bonus
Participagdes nos resultados etc.

refei¢cdes subsidiadas etc.

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2008, p. 279)

A remuneracdo béasica é composta pelo salério fixo que pode ser mensurado por
més ou por hora. Os incentivos salariais destinam-se a recompensar os colaboradores com
bom desempenho e podem ser oferecidos em forma de bdnus, de participacdo nos lucros e
resultados das empresas (formas de remuneracdo que serdo definidas na secdo de
remuneracao variavel). J& a remuneracdo indireta é constituida pelos beneficios que serdo

concedidos por meio de programas como férias, seguro de vida, transporte e refeicdes
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subsidiadas. A maioria das organizac¢des adota um sistema de remuneracdo direta fixa, pratica
esta que nao depende do desempenho do colaborador, pois este recebe no final do més o que
estd previsto do seu contrato de trabalho, mesmo trabalhando menos, por exemplo, por
diminuicdo das vendas, isso ndo ira influenciar no seu salédrio final. Nesse sentido a
remuneracdo fixa ndo consegue motivar as pessoas a superarem metas e objetivos, nao
incentiva o espirito empreendedor e inovador, os colaboradores preferem ndo arriscar e ndo
aceitam a designacao de novas responsabilidades, pois ja estdo acostumados com a sua rotina
de trabalho.

2.1.6 Os pros e contras da remuneracao fixa

Chiavenato (2008) enumera o0s principais pontos que sdo prés e contra da

remuneracao fixa:

Figura 2: Prés e contras da remuneracdo fixa.
PROS E CONTRAS: Remuneracio Fixa

Prés: Contras:
1. Facilita o equilibrio intermo 1. Nio apresenta motivacio intriseca:
(consisténcia dos saldrios dentro da funciona apenas como fator higiénico

organizacio) e o equilibrio extemo
{(consisténcia dos saldrios dentro da
organizagio com os do mercado).

f-

Nio incentiva o espirito empreendedor
nem a aceitacio dosriscos e
responsabilidades

f-t

Homogeneiza e padroniza os

saldrios dentro da organizacio 3. Funciona como elemento de

conservacgio darotina e do status quo

3. Facilita a administracio dos
saldrios e o seu controle
centralizado.

4. Remunera as pessoas em fungio do
tempo disponibilizado e nio pelo
desempenho ou pelo alcance metas e

4 Permite a base logica e racional resultados.
para a distribuicio dos saldrios.

LA

Focaliza a execucio dastarefasea
busca da eficiéncia.

6. Afeta diretamente os custos da
organizagio.

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2008, p. 281)
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2.1.7 Os programas de beneficios

O programa de beneficios constitui um aspecto importante que contempla o
pacote de remuneracdo. O beneficio € uma forma de remuneracdo indireta, que tem como
objetivo, oferecer aos funcionarios uma base para satisfacdo das suas necessidades
profissionais e proporcionar melhor qualidade de vida na organizacdo, deste modo, é um
importante meio para a manutencdo dos coloaboradores, podendo impactar positivamente na
produtividade destes.

Para lvancevich (2008) os beneficios oferecidos pela organizacdo podem ser
definidos como:

beneficios representam a compensagao financeira indireta, através de recompensas e
servicos proporcionados pela organizagdo, além dos salarios como: pagamentos
legalmente impostos pela previdéncia social, seguros, planos de aposentadoria,
pagamento por tempo ndo trabalhado, bénus baseados no desempenho e partes dos

custos de servigos relacionados com alimentacéo, transporte etc. (IVANCEVICH,
2008, p. 408).

Chiavenato (2008) classifica os planos de beneficios em legais ou espontaneos,
conforme as determinacdes legais. Beneficios legais sdo exigidos pela legislacédo trabalhista,
previdenciaria ou por convencdo coletiva entre sindicatos como: férias, 13° salério,
aposentadoria, seguro de acidentes do trabalho, salario familia, salario maternidade etc.
Beneficios espontaneos séo concedidos por mera iniciativa das empresas, ndo sendo exigidos
por lei, nem por negociacdo coletiva como: gratificacdes, refei¢cbes subsidiadas, transporte
subsidiado, seguro de vida em grupo, assisténcia médico-hospitalar diferenciada mediante
convénio, empréstimos aos funcionarios dentre outros.

Em contrapartida algumas organizacgdes disponibilizam beneficios espontaneos
apenas para uma parte da sua estrutura social e coerente com o modelo de estrutura
hierarquica, ou seja, um cargo mais alto por possuir um salario maior ira refletir em um
pacote de beneficios mais amplo como explica Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p 78). “Os
beneficios sdo oferecidos como pacotes que compreendem itens cujo teor e nimero variam de
acordo com o nivel hierarquico do funcionéario”.

E importante salientar que os beneficios oferecidos pela organizacdo devem
atender as naturezas assistenciais provendo ao empregado e a sua familia seguranca e suporte
para casos imprevistos; promover lazer e bem estar e proporcionar servigos e facilidades para

melhorar a qualidade de vida do colaborador.
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2.2 O sistema tradicional de remuneracéo

Para compreender a situagdo da remuneracdo frente as transformacBes que
acontecem no mundo do trabalho, e para avaliar as novas estratégias de remuneracdo que
surgem e ganham destaque, € necessario entender com clareza as bases que sustentam o
modelo tradicional, bem como as suas limitacdes.

O salério fixo foi excelente para a era industrial época em que as pessoas eram
solicitadas a fazer sempre as mesmas coisas. Atualmente as pessoas sdo constantemente
desafiadas a criar e inovar, atingir metas e objetivos, contribuir para o crescimento e sucesso
da organizacdo e proporcionar vantagem competitiva diante do atual cenario de negocios.
Sendo assim, a remuneracgdo tradicional sem uma visdo estratégica ndo leva em conta 0s
desafios atuais enfrentados pelas as empresas. Wood Jr e Picarelli (1999) mencionam dois
fatores que mais influenciam na deciséo das organizagdes optarem por uma modernizacao da
sua gestdo empresarial e ado¢do de novos modelos de organizacdo do trabalho. Primeiro as
pressdes originadas pelo mercado, as empresas precisam de novas diretrizes estratégicas para
fazer frente as condi¢Bes competitivas impostas pelo mercado; e segundo quando as empresas
sofrem mudancas na sua estrutura, como no caso de fusdes e aquisi¢des, quando nota-se um
crescimento organizacional e por fim quando passam por processos de reestruturacdo e
mudanga na organizagéo do trabalho.

No entendimento de Chiavenato (2006, p. 325), “por ser fixa e permanente, a
remuneracdo tradicional ndo motiva as pessoas a um desempenho melhor. Principalmente
quando na empresa os salarios sdo iguais e os desempenhos desiguais”.

Por serem conservadores, inflexiveis e ndo privilegiarem o individuo, os sistemas
de remuneragdo tradicional acabaram se tornando obstaculos as mudancas, criando barreiras e
impedindo avancos na transformacéo da organizagédo do trabalho (WOOD JR e PICARELLI
FILHO, 2004).

“Um sistema altamente centralizado e confidencial, controlado por poucas
pessoas, jamais funcionaria em uma empresa descentralizada, transparente e baseada no
trabalho de equipe” (MILKOVICH, BOUDREAU, p.379,2012).

2.2.1 As limitagdes do sistema tradicional de remuneracao

O sistema tradicional de remuneracdo é baseado na descricdo de atividades e

responsabilidades de cada funcdo hierarquizada segundo algum critério de avaliacdo, deste
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modo, as organizacgdes que praticam exclusivamente o uso desse sistema, sem levar em conta

outras alternativas de remuneracdo, acabam gerando entraves as mudancas, originando uma

série de caracteristicas negativas que criam barreiras ao avanco das transformagfes nas

organizacOes. Nesse sentido os autores Wood e Picarelli (1999) apontam alguns aspectos do

sistema tradicional que causam problemas e limitacbes nas organizacdes que aplicam

exclusivamente esta modalidade de remuneracao:

a)

b)

Inflexibilidade: os sistemas tradicionais de remuneracdo tendem a tratar
diferentes de forma homogénea. N&o consideram convenientemente
peculiaridades de empresas, areas, funcdes ou niveis hierarquicos;

Falsa objetividade: a aparente racionalidade destes sistemas esconde uma
visdo reducionista da realidade organizacional. Restringe-se a disposi¢cdo
retradada pelo organograma formal, que nem sempre representa a realidade
empresarial. Desta forma had uma linha de autonomia bem definida, a
atividades principais estdo delineadas através de normas e procedimentos e
as responsabilidades e atribuicdes sdo conhecidas e pouco varia com 0
tempo;

Metodologia desatualiza: os sistemas tradicionais sdo trabalhosos,
inflexiveis e pouco ageis;

Conservadorismo: os sistemas tradicionais reforcam a estrutura burocratica,
privilegiando as ligagGes hierarquicas em detrimento do foco nos criticos e
no cliente;

Anacronismo: em empresas de estuturas mais modernas, 0s sistemas
tradicionais constituem-se em entraves a evolugdo do processo de mudanga;
Divergéncia: os sistemas tradicionais ndo consideram a visdo de futuro e a
orientacdo estratégica da organizacdo, dificultando a convergéncia de

esforgos para objetos comuns.

Ainda segundo os autores Wood e Picarelli (1999), podemos observar que as

tendéncias mais recentes nas organiza¢Ges conduzem a uma mudanca de foco: hoje ao inveés

de privilegiarem as ligacOes hierdrquicas, passam a privilegiar a orientacdo para o cliente

interno e externo e, onde o principal foco era a estrutura formal, agora os esforgos estéo

voltados para a informalidade e a agilidade. As empresas atualmente convivem em um

ambiente caracterizado por novas formas de organizacdo do trabalho, como celularizacéo,
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multifuncionalidade e poucos niveis hierarquicos, portanto ndo faz sentido remunerar por
contribuicdo individual ou coletiva apenas com base em descri¢cdes de atividades e definicédo

de responsabilidade.

2.2.2 Remuneracao Funcional: foco no cargo

A forma mais tradicional utilizada pelas empresas para remunerar Seus
funcionérios é a remuneracdo funcional. Esse modelo de remuneracdo € baseado nas
descricdes de atividades e responsabilidades dos cargos existentes em uma organizacao. Boa
parte das empresas brasileiras ainda aplica esse sistema, pois permite que as organizacoes
estabelecam um padrdo minimo de estruturacdo para a area de gestdo de pessoas. No entanto,
quando esse tipo de remuneracdo é empregada de forma exclusiva, a tendéncia é que se torne
ultrapassada frente as novas formas de remuneracdo. Para os autores Wood Jr. e Picarelli
Filho (1999) a remuneracdo funcional foi desenvolvida para a empresa burocratica,
organizada segundo um conjunto de principios como a divisao rigida de funcdes e tarefas,
linhas de autoridade e responsabilidades bem definidas e grande foco no controle Porém a
remuneracdo funcional ndo é completamente obsoleta se aliada a outras formas de
remuneracao.

Fazemos entdo, 0 seguinte questionamento: Porque tantas empresas continuam
usando esse tipo de remuneracdo? Wood Jr e Picarelli Filho (1999) apontam que s&o trés as
principais razfes que justificam tal fato: primeiro porque a remuneragdo funcional é
implantada junto com um plano de cargos e salarios, ajudando a dar coeréncia interna a
organizacao, evitando distor¢des internas sobre 0 modelo de remuneragéo adotado. Segundo
porque permite a equidade externa, pela utilizacdo de pesquisas salariais, que refletem com
bastante consisténcia a realidade praticada no mercado. E terceiro porque a remuneracao
funcional permite equidade interna. Ha um sentimento de justica em razdo de serem 0s
salarios estabelecidos a partir de regras aplicaveis a todos na empresa, ndo deixando margem
aos trabalhadores sentirem-se insatisfeitos por alguma forma de injustica nos valores
recebidos entre 0s mesmos.

Wood Jr e Picarelli Filho (1999) explicam que o sistema de remuneragdo
funcional é formado pelos seguintes componentes:

1. Descricdo de cargos: é a base para o desenvolvimento do sistema,

realizada por um profissional da area de recursos humanos, a partir de

entrevistas e observacdes, que contém informacgdes como titulo do cargo e
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titulo do cargo do superior imediato, descricbes das atividades,
responsabilidades, limites de autoridades sobre pessoas, requisitos em
termos de experiéncia e formagéo.

2. Avaliacéo de cargos: tem como finalidade a hierarquizagéo dos cargos da
empresa e sua organizacdo em classes salariais.

3. Faixas salariais: constituem a estrutura salarial da empresa, sao
construidas com base em diretrizes internas da empresa e em informacées
de pesquisas salariais. Por meio das faixas salariais sao definidos os limites
minimos e maximos que a empresa pretende pagar para cada cargo.

4. Politica salarial: através da pesquisa salarial sdo definidos o0s
procedimentos da administracdo de salarios como frequéncia de avaliacdo
de cargos, contratacdo de pesquisas de mercado, formas de reajustes etc.
Segundo Araujo (2014) ao funcionario recém-contrato em uma empresa,
cabe a curiosidade em saber como as pessoas podem receber um aumento
na sua remuneracdo inicial, ou seja, como é a politica salarial da
organizacao.

Assim, 0 aumento salarial pode ocorrer pelos reajustes salariais legais, como, por
exemplo, por intermédios dos sindicatos, e também pela promocédo horizontal ou
aumento por mérito, por intermédio da passagem da pessoa para um nivel superior
de salério dentro do mesmo cargo e grau; pela promocéo vertical ou aumento por
promocdo, por intermédio da passagem da pessoa de um cargo para outro
classificado em grau superior; e pela reclassificacdo por intermédio de atividades

mais complexas atribuidas a um cargo e em funcdo da sua complexidade atual,
vindo a promover a elevacdo do grau. (ARAUJO, 2014, p.55)

5. Pesquisa salarial: ¢ um instrumento que o administrador utiliza para
comparar e/ou acompanhar o posicionamento dos salarios e beneficios
praticados na organiza¢do com os do mercado. Normalmente é conduzida
por uma empresa especializada. As etapas necessarias para a realizacao de
uma pesquisa podem ser listadas como: objetivos que se busca alcangar;
cargos a serem pesquisados; definicdo do painel de empresas participantes;
preparacdo do caderno de coleta de informagdes; convite as empresas
participantes; coletas de dados; analise dos dados; tabulacéo; relatorio final
e envio do relatdrio aos participantes.

Os autores Wood Jr e Picarelli Filho (1999) fazem uma analise sobre as criticas

mais comuns ao sistema de remuneragdo funcional, concluindo-se que esse modelo de

remuneracdo fomenta a obediéncia a normas e procedimentos, a ndo a orientacdo para 0s
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resultados, a ndo orientagdo estratégica e ndo encoraja nem remunera o desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos. A realidade demonstra que este sistema ndo atende as
necessidades das organizacdes que vao se reestruturando para responder as novas exigéncias
de um mercado em constante transformacéo. Ivancevich (2008) ressalta que a estrutura desse
sistema de remuneracdo vem se alterando para atender aos desafios dos novos ambientes
organizacionais:
a abordagem burocratica baseada no cargo usada pra determinar a remuneragao
ndo é mais a Unica alternativa existente, nem serd o principal formato usado para
estruturar os sistemas de remuneracdo do futuro. Ao contrério, as novas estruturas
serdo baseadas nas pessoas. Um dos motivos dessa mudanca é o fato de o
principal “mecanismo de crescimento” da nossa economia ndo estar mais no setor

produtivo, mas no setor de servicos e conhecimento. (IVANCEVICH, 2008,
p.340).

2.3 Remuneracao variavel: foco na pessoa

Para conciliar as constantes mudangas pelas quais passam as organizacgdes e 0sS
sistemas tradicionais de remuneracdo, as empresas passaram a rever suas praticas salariais.
Diante da ineficiéncia dos modelos tradicionais de remuneracéo, cujos focos sé@o as descrigdes
das atividades e responsabilidades formais da funcdo, surgiu o sistema de remuneragdo
variavel, que em funcdo do seu objetivo de vincular a recompensa com as metas de
desempenho individual, da equipe e da organizagédo, permitem a ado¢éo de diversos modelos
de remuneragéo.

Chiavenato (2006, p. 328) ressalta que a remuneracdo variavel surgiu a partir do
momento que as organizagdes constataram que a remuneragdo fixa ndo motivava mais seus
funcionarios. “Em uma era de competitividade, a remuneragdo fixa tornou-se insuficiente para
motivar e incentivar as pessoas, promover o0 comportamento proativo e empreendedor na
buscar de metas e resultados excelentes”.

A remuneracdo variavel tem como seu principal objetivo o foco nas pessoas
considerando suas habilidades, suas capacidades e os desempenhos individuais ou em grupos.
A esse tipo complementar de sistema de pagamento de salarios pode-se agregar o conceito de
remuneracdo estratégica, que de acordo com o Marras “a remunera¢do estratégica ¢ um
modelo de compensacdo atrelado a uma certa forma de avango, de movimento, de
desenvolvimento de médio e longo prazos em que os trabalhadores recebem um plus na exata

medida de sua contribui¢do para o sucesso do negdcio” Marras (2011, p. 273).
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Conforme Bacher e Gross (1993, apud IVANCEVICH, 2008, p.329) a
remuneracao variavel consiste em:

qualquer plano de compensacdo que ressalte o compartilhamento do sucesso

organizacional amplia as oportunidades de oferta de incentivos a grupos nao

tradicionais (por exemplo, funcionérios ndo-executivos ou ndo-gestores) e funciona
fora do sistema de reajuste da remuneragao bésica.

A remuneracéo variavel é o processo de remunerar os funcionarios de forma a ter
uma parte fixa e uma parte mdvel. A parte fixa resulta da definicdo de estruturas salariais,
enquanto a parte varidvel resulta de outros fatores definidos previamente, e que, geralmente
levam em conta o desempenho do funcionario ou da sua equipe de trabalho e, principalmente,
0 desempenho da empresa (PONTES, 2000).

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), o principal propésito de um sistema de
remuneracao varidvel, qualquer que seja a sua forma, é alinhar e direcionar os esforcos para
melhorar o desempenho da empresa, atrelando o desempenho e a recompensa com o intuito de
se buscar a melhoria continua, partilhando os bons e maus resultados da empresa e
transformando custo fixo em variavel. Os autores classificam a remuneracdo variavel em dois
grupos: a participacdo nos lucros e a remuneragdo por resultados. A primeira mensura 0s
resultados globais da empresa; a segunda tem como base as metas e objetivos negociados
entre a empresa e o funcionario.

De acordo com lvancevich (2008), o sucesso na implantacdo da remuneracao
varidvel depende de varios fatores. As empresas devem elaborar metas claras, em
mensuracBes precisas e sua relacdo com o desempenho do individuo deve ser explicado
claramente ao funcionario, para que estes considerem o plano de remuneracdo implantado
justo. No entanto é importante salientar que a remuneragdo variavel “trata-se de uma parceria
gue funciona nas duas vertentes, no lucro e no prejuizo” (Chiavenato, 2008, p. 316). Ou seja,
a recompensa esta atrelada ao resultado geral da organizacao, o funcionario ganha mais se a
organizacao obtiver lucro, e nada ganha a mais se a organizacdo obtiver prejuizo.

Podem-se classificar as diversas formas de remuneracédo variavel, segundo Araujo
(2014), em trés principais conceitos cada vez mais utilizados pelas as organizagdes:
remuneracao por habilidades; remuneracdo por competéncias e a remuneragdo por resultados

também conhecida como plano de participagdo nos lucros.

2.3.1 Remuneragéo por habilidades
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A remuneracdo por habilidades surgiu da necessidade de diferenciar a
remuneracdo dos funcionarios que apresentavam diferentes habilidades, com o objetivo de
remunerar de forma personalizada cada funcionario, de acordo com a sua competéncia pessoal
(Chiavenato, 2008). Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) o surgimento dessa pratica de
remuneracao é consequéncia de uma série de mudancas nas estruturas organizacionais, que
exigem maior nivel de autonomia e amplitude de responsabilidades para individuos e grupos,
aumento da multiespecializacdo e visdo sistémica e aprendizagem continua. Com o
reposicionamento das organizagdes em relagdo ao fator humano, a atracdo, a retencéo e o
desenvolvimento de talentos passaram a ser fatores criticos de sucesso em mercados globais e
competicdo acirrada.

“A remuneracdo por habilidades visa pagar salarios com base naquilo que os
colaboradores demonstram saber e ndo com base em seus cargos ocupados” (CHIAVENATO,
2006, p. 327). De acordo com o autor a remuneracao por habilidades pode ser classificada em
dois tipos: plano baseado no conhecimento e plano baseado em multi-habilidades. O plano
baseado no conhecimento é estabelecido pela medida de conhecimento da pessoa que
desempenha o cargo ou fungéo, como por exemplo, a graduacao e treinamento adicionais que
sdo exigidos como amplitude de conhecimento para cientistas e professores.

Jd o plano baseado em multi-habilidades destina-se ao funcionario que
desempenha mais um de um cargo ou funcdo. Os funcionarios sdo pagos pelo grau e
profundidade do conhecimento adquirido, pelos tipos de habilidades nas quais eles
demonstram competéncia e por aprender como desempenhar outras atividades dentro de sua
unidade de trabalho.

De acordo com o Milkovich e Boudreau (2012) os sistemas de remuneracao
baseados nas habilidades pagam os funcionarios com base naquilo que eles demonstram
saber, mais do que na funcéo especifica que executam. Ainda segundo os autores, a principal
diferenca entre os sistemas apresentados € que no sistema baseado no conhecimento os
individuos aumentam seus conhecimentos em uma Unica fungdo basica como um professor e
um analista financeiro, e no sistema de multi-habilidades as responsabilidades e atribuicbes de
um funcionario podem mudar drasticamente em curto periodo de tempo ja que 0 mesmo
desempenha uma variedade de funcdes.

“A remuneracdo baseada nas habilidades, como outros programas de incentivo
econdmico, funciona melhor quando a cultura organizacional da empresa transmite, de forma
geral, apoio e confianga” (NEWSTROM, 2008, p. 148).

Na definicdo de Marras (2011, p. 274) a remuneracdo por habilidade:
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€ um sistema que recompensa fundamentalmente avancos no setor cognitivo dos
trabalhadores, avaliando o desempenho de conhecimentos adquiridos e das
respectivas habilidades ou bloco de habilidades previamente fixadas como metas em
cada etapa do sistema. Conforme o trabalhador avanca no seu nivel de habilidade,
avanca também progressivamente em termos de recompensas financeiras.

Embora a remuneracdo por habilidades ndo possa ser utilizada em todos 0s tipos
de organizacdo, ficando restrita aos grupos de trabalho técnico e operacional, somam-se
resultados positivos com a aplicacdo deste tipo de remuneracdo. lvancevich (2008) descreve
as principais vantagens da remuneracdo por habilidades como, melhoria na qualidade e na
produtividade, flexibilidade da forca de trabalho, melhoria no estado de espirito dos

funcionarios e reducdo no indice de absenteismo e de rotatividade.

2.3.2 Remuneracdo por competéncias

A remuneracdo por competéncias como o proprio nome ja demonstra é baseada
nas competéncias dos funcionarios. Como explica Flannery (1997, apud Araujo, 2014, p.65)
“As competéncias seriam, em um conceito mais simples, conjuntos de habilidades,
conhecimentos, capacidades, caracteristicas comportamentais e outros atributos que,
equilibrados, predizem o desempenho superior.”.

De maneira mais abrangente Chiavenato (2006, p. 328) define “competéncias
significam caracteristicas das pessoas que sdo necessarias para a obtencdo e sustentacdo de
uma vantagem competitiva”. A remuneracdo por competéncia € aplicada as organizacdes que
demandam utilizacdo de competéncias e habilidades estratégias exigidas dentro do seu
contexto organizacional e que se destina a cargos profissionais e gerenciais. A remuneragao
por competéncias abrange uma area que a remuneracdo por habilidades ndo atinge. Enquanto
as competéncias se referem aos profissionais do conhecimento estes altamente qualificados as
habilidades sdo utilizadas na avaliacao de fungdes técnicas e operacionais.

De acordo com o autor lvancevich (2008), a remuneracdo fundamentada na
competéncia € uma combinacdo entre a remuneracdo baseada nas habilidades, baseada no
conhecimento e baseada nas credencias. A remuneracdo fundamentada no conhecimento pode
ser definida como uma variagdo que recompensa 0s colaboradores por obterem novos
conhecimentos em sua categoria profissional atual ou em novas categorias profissionais. J& a
remuneracao baseada nas credencias ¢ mais especifica e restrita que as abordadas, pois exige
do funcionario diploma, licenca ou aprovacdo em um ou mais exames de uma agéncia

reguladora ou associacdo profissional; como é o caso no Brasil dos profissionais formados em
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direito serem membros da OAB (Ordem dos Advogados do Brasil) para o exercicio da
advocacia.
Ainda na concepc¢éo do autor Ivancevich (2008, p.341):
além das habilidades, do conhecimento e das credenciais, a remuneracéo baseada na
competéncia inclui medidas cognitivas ou subjetivas que normalmente ndo sdo
consideradas na avaliagdo de um cargo. Caracteristicas como valores, motivos,

tracos de personalidade, auto- imagem e mesmo o papel social do individuo sdo
incluidas.

E importante ressaltar que para remunerar um colaborador por competéncia é
fundamental que a empresa forneca condi¢Ges necessarias e recursos fisicos e de treinamento

para que o individuo possa cumprir com as metas organizacionais estabelecidas.

2.3.3 Remuneracdao por resultados

No contexto brasileiro, a remuneragdo por resultados é forma mais praticada pelas
organizacGes e tem como objetivo associar o desempenho individual ou em grupo a
produtividade e a qualidade dos resultados organizacionais, incentivando o colaborador na
melhoria do seu desempenho. De acordo com Marras (2011, p.275):

a empresa estabelece parametros mensuraveis de metas a serem atingidas e 0s
empregados recebem uma gratificacdo periddica, em fungdo do atingimento dessas
metas, proporcionalmente”. Ainda segundo o autor o programa apresenta vantagens
como: o incentivo pela busca da qualidade total, da participagéo grupal e individual,

otimiza a produtividade, promove a reducdo de custos e reforca os valores culturais
dos grupos.

“Na era da globalizagdo, ¢ claro que sera de interesse do empregador instituir um
sistema de remuneracdo pela produtividade do empregado, pois seria uma forma de haver
maior produtividade para que a empresa pudesse concorrer com outras, de modo até mesmo
sobreviver no mercado” (MARTINS, 2009, p.226).

2.3.4 Participacao nos lucros ou resultados

“A participagdo nos lucros ¢ um sistema que distribui aos funciondrios uma
parcela dos lucros dos negocios, seja imediatamente (na forma de bdnus em espécie), seja em
data posterior (mantida em um fundo mutuo na forma de acGes detidas pelos funcionarios)”
(NEWSTROM, 2008, p. 148).
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“Existem varias alternativas de remuneracdo variavel. A modalidade mais
utilizada pelas empresas no Brasil é o plano de participacdo nos lucros ou resultados. A
participagdo nos lucros é o pagamento feito pela empresa aos seus funcionérios referentes a
distribuicdo do resultado positivo obtido pela empresa” (MARTINS, 2009, p. 49). A
participacdo nos lucros ou resultado tras para o funcionario vantagens como o sentimento de
parceria e integracdo com o negdcio, permitindo um ganho adicional na composicdo da
remuneracdo anual contribuindo para o seu desenvolvimento individual e tornando mais justa
a remuneracao em fungéo do seu grau de contribuicéo.

“A filosofia por tras desse tipo de plano ¢ que ele aproxima os empregados da
empresa, fazendo com que eles se identifiguem com o objetivo de lucro e assim reduzam os
desperdicios e melhorem a produtividade” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2012, p. 422).

Ainda segundo Martins (2009) esse tipo de remuneracdo variavel funciona como
um “para-choque amortecedor” para as empresas, pois € uma modalidade eficaz para aquelas
organizacbes onde o salario fixo geralmente esta abaixo do mercado e que desejam pagar
acima do mercado quando auferem lucro, sem ter que cortar os salarios ou empregados em
cenarios menos favoraveis aos negocios.

“Os planos de participacao nos lucros oferecem duas vantagens distintas. Eles nao
exigem sistemas complexos de contabilidade de custos para calcular as recompensas e sdo
facilmente implementados por companhias de qualquer porte” (IVANCEVICH, 2008, p. 339).

A participacdo nos lucros ou resultados da empresa é um sistema de remuneracdo
complementar ao empregado, com a qual Ihe é garantida uma parcela no lucro ou resultado
auferido pela empresa em que trabalha. Entretanto existe uma diferenciacdo entre a
participacao nos lucros e nos resultados de uma organizacdo. Sendo a primeira uma diviséo de
uma parcela do lucro da empresa entre seus empregados, enquanto a que a segunda
corresponde ao aumento de ganhos dos empregados, gracas ao alcance de metas previamente

estabelecidas, com busca de determinados niveis de qualidade e produtividade.

2.4 A remuneragao como estratégia organizacional

Diante das transformacdes que as estruturas organizacionais vém sofrendo, pode-
se observar a necessidade de um novo sistema de remuneracdo, em que a organizacao perceba
a remuneracdo ndo mais como fator de custo, mas como fator de aperfeicoamento que
impulsiona a organizacdo e seus funcionarios para processos focados na melhoria e na

competitividade. Para Wood Jr e Picarelli Filho (1999) a remuneracdo estratégica € uma
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forma de ligacdo com a nova realidade das organizagdes que atuam num mercado globalizado
e competitivo, considerando todo o contexto organizacional, levando em conta fatores
fundamentais que definem a empresa como: a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial. A
remuneracdo dos colaboradores passa a ser estruturada, tomando-se como base, todo o
conjunto de fatores que afetam sua contribuicdo para o sucesso do negdcio: conhecimentos,
habilidades, competéncia, desempenho, resultados e evolucdo de carreira. A remuneracao
estratégica é também um catalisador para a unido das energias na organizagao, pois, a medida
que o sistema é alinhado ao contexo e a estratégia da empresa, constitui-se num componente
de motivacdo e harmonizacao de interesse, contribuindo para a construcao de significados e
visOes partilhadas.

A remuneracdo estratégica é uma politica de pagamento de salério fixo, varidvel e
de incentivos, e que deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da empresa, pois desta
forma consegue influenciar significativamente no aumento da produtividade dos
colaboradores (individualmente ou em equipe) e estimular o desenvolvimento da qualificacio
e competéncias dos trabalhadores, resultando em melhor desempenho profissional. Os
colaboradores receberdo aumentos de salarios se efetivamente melhorarem seu desempenho e

contribuirem para a consecuc¢éo dos objetivos da empresa.

2.4.1 Componentes de um sistema de remuneracao estratégica

O sistema de remuneracgdo estratégica utiliza diferentes formas de remuneracéo,
adequadamente combinadas, para atuar como catalisador capaz de convergir esforcos em
torno da estratégia organizacional. Wood Jr e Picarelli Filho (2004) observam que muitas
formas de remuneracdo tém surgido com a necessidade de se encontrar maneiras criativas
para reforcar o vinculo entre as empresas e seus funcionarios. Elas podem ser classificadas em
oito tipos:

1) Remuneragdo funcional: determinada pela fungdo, também conhecida por

‘plano de cargos e salarios’, considerado o método mais tradicional,;

2) Saléario indireto: compreende beneficios e outras vantagens, sendo concedidos

de acordo com o nivel hierarquico ou no modelo mais flexivel.

3) Remuneracdo por habilidades: é determinada pela formacéo e capacitacdo dos

funcionarios, deslocando o foco do cargo ou funcdo para o individuo. As
habilidades passam a ser a base da remuneracdo e esta € mais adequada ao

nivel operacional;
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4) Remuneragdo por competéncias: também & determinada pela formacdo e
capacitacdo dos funcionarios, sé que mais adequada ao nivel gerencial,

5) Plano privado de aposentadoria: os fundos de pensdo relacionam-se aos
sistemas de previdéncia privada e atuam como complemento de remuneracao,
de forma inequivoca;

6) Remuneracdo variavel: é vinculada a metas de desempenho dos individuos, das
equipes ou da organizacgéo, incluindo a participagdo nos lucros e a remuneragéo
por resultados. Pode-se incluir a remuneragao por competéncias;

7) Participacdo acionaria: vinculada a objetivos de lucratividade da empresa,
utilizada, algumas vezes, como alternativa a participacao nos lucros;

8) Alternativas criativas: incluem prémios, gratificacbes e outras formas de

reconhecimento.

Figura 3: Componentes de um sistema de remuneracao estratégica.
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Fonte: Wood Jr e Picarelli Filho (2004, p.40).

2.4.2 Aspectos essenciais para construir um sistema de remuneracao estratégica

Segundo Wood Jr e Picarelli Filho (1999), os executivos e consultores que
desejam implantar um sistema de remuneracdo estratégica deparam-se com 0s seguintes

desafios: (a) realizar um diagnostico da organizacdo, levando-se em conta suas caracteristicas
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internas e suas interacbes com o ambiente onde atua; (b) conhecer em detalhes as varias
formas e alternativas de remuneracdo, sua aplicabilidade e adequacéo; (c) é necessario definir
0 préprio sistema, determinando que componentes devem ser adotados para garantir melhores
resultados; (d) e por fim, garantir que o sistema a ser implantado seja transparente e funcional,
para assegurar sua aceitacdo e operacionalizacdo na empresa.

Outro aspecto importante que deve ser considerado é a defini¢cdo de principios
bésicos que devem estar de acordo com os objetivos estratégicos da empresa e definidos com
a participacdo do varios grupos de poder da organizacdo, como: (a) identificar e informar o
desempenho que pretende recompensar; (b) identificar e informar os critérios relacionados ao
valor da recompensa; (c) garantir que as metas sejam estabelecidas de forma negociada e
transparente; (d) estabelecer como prioridade o desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos individuais e grupais; (e) definir e divulgar o tipo de profissionais que deja
atrair e os critérios relacionados a remuneracao total que pretende praticar. Wood Jr e Picarelli
Filho (1999) listam uma série de fatores criticos para que a organizacdo obtenha sucesso na
implantacdo de um sistema de remuneracao estratégica, dentre eles os mais relevantes sdo: (a)
ter flexibildade, preparar o sistema para as mudangas contigénciais, para atender a novos
planos e mudancas nos negaécios; (b) manter clara as diferencas entre a remuneracao funcional
da remuneracdo de incentivo, pois, o carater de incentivo e recompensa desaparece quando 0s
colaboradores tem a percep¢do de que tudo foi agregado a remuneracdo fixa; (c) respeitar as
diferengas entre as unidades de negocios, niveis hierdrquicos e funcbes. (d) Estabelecer e
garantir que o0s objetivos, estejam ao alcance dos grupos e individuos.

Um sistema de remuneracédo estratégica ao ser implantado adquire caracteristicas
Unicas da organizacdo, pois diferentes empresas remuneram de formas diferentes seus
funcionérios desta forma, o sistema de remuneracao passa a ser parte do sistema gerencial da
organizacdo, fonte auténtica de diferenciacdo e vantagem competitiva diante do mercado.
Ainda segundo os autores Wood Jr e Picarelli Filho (1999) toda mudanca organizacional traz
um certo 6nus decorrente da transi¢do, portanto é importante estd preparado enfrentar as
barreiras e dificuldades do processo. Resultando em custos que os autores classificam como
custo direto é aquele custo necessario para a implantacdo de qualquer sistematica que incluem
desenvolvimento, implantacdo e adaptacdo do sistema; custo indireto (treinamento e
desenvolvimentos dos recursos humanos); custo que eles classificam como psicoldgico, pois
faz referencia principalmente ao stress causado nos funcionérios pela adogdo de um sistema

de risco.



39

Desta forma a construcdo de um sistema de remuneracdo estratégica depende da
realidade de cada empresa, pois, ndo se pode simplesmente reproduzir os exemplos bem
sucedidos de outras empresas. O presente estudo procura investigar e tragcar um paralelo entre
remuneracao e a motivacdo dentro das organizagdes. A proxima secdo procurou estabelecer

esse paralelo e criar um vinculo entre esses dois temas importantes.
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3 REMUNERACAO COMO ELEMENTO DE MOTIVACAO

Para um colaborador estar comprometido com suas tarefas e atividades exercidas
na empresa e desempenhar um bom trabalho em sua fung&o, ele precisa estar motivado. Para
alcancar essa motivacdo ele precisar estar satisfeito com o seu trabalho para que
consequentemente, desempenhe bem o seu papel e consiga um melhor rendimento em seu
ambito profissional. Portanto, a motivacdo precisa ser positivamente estimulada a fim de
liberar todo o potencial de cada funcionario. Os funcionarios que sdo reconhecidos pelo seu
trabalho tendem a ter mais confianca em si mesmo, autoestima elevada, maior disposicao para
enfrentar desafios e para contribuir com novas ideias, melhorando assim sua produtividade.

Gerentes que demonstram estar satisfeitos com o trabalho de seus funcionarios
investem em formas de reconhecimento e recompensa gque consequentemente estabelecem um
acordo de equidade (aquilo que o funcionario recebe do empregador deve ser equivalente ao
trabalho realizado pelo empregado), dando-lhes uma retribuicdo adequada pelos seus
esforcos, motivando os funcionarios para que mantenham e melhorem o seu desempenho,
esclarecendo quais comportamentos e resultados a empresa valoriza, direcionando os esforcos
para o alcance das metas estabelecidas pela empresa.

“E importante reconhecer também que as pessoas ndo trabalham apenas pela
remuneracdo. Elas procuram outros retornos que justifiguem o tempo, a energia e o esforgo
mental e emocional que dedicam a empresa” (DEEPROSE, 1995, p.3). Desta forma, bons
profissionais permanecerdo em empresas que paguem menos que 0 Seu concorrente (quando
comparados os salarios que as pessoas de outras empresas recebem para realizar um trabalho
semelhante) desde que o pacote de remuneracdo seja favoravel e distribuido com justica e
equidade dentro da organizacao.

Cada pessoa possui motivos ou necessidades que condicionam seu comportamento e
que sdo pessoais e individuais, pois sdo determinados por fatores que formam a
personalidade, por tracos bioldgicos e psicoldgicos e pelas caracteristicas adquiridas
pela experiéncia pessoal e aprendizagem de cada pessoa. Ademais, cada pessoa pode

sentir e perceber seus motivos e necessidades de maneira diferente, em diferentes
épocas ou situagdes. (CHIAVENATO, 2005, p. 215)

Seguindo a ldgica exposta pelo autor o comportamento das pessoas numa
organizacdo também serd impulsionado por fatores internos e externos. Os fatores internos
estdo relacionados com as caracteristicas de personalidade do individuo como a capacidade de
aprendizagem, de motivacdo, de percepcdo do ambiente interno e externo, de emocoes, de

valores e atitudes. Entretanto, os fatores externos dependem das caracteristicas
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organizacionais, como sistemas de recompensas e punicdes, de fatores sociais e culturais, de
politicas, das condi¢fes ambientais em que o funcionéario exerce suas funcdes, das regras e
regulamentos impostos pela organizagdo etc. Segundo Chiavenato (2006) embora os padroes
de comportamento variem, o processo do qual sdo formados é basicamente 0 mesmo para
todas as pessoas, sendo assim, existem trés suposicOes inter-relacionadas que explicam o

comportamento humano:

1- O comportamento é causado por estimulos internos e externos. Existe uma
casualidade do comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influem decisivamente no comportamento das pessoas.

2- O comportamento é motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo é casual nem aleatério, mas sempre
orientado e dirigido para algum objetivo.

3- 0 comportamento é orientado para os objetivos. Em todo comportamento existe
sempre um impulso, desejo, necessidade, tendéncia, expressdes que servem para
designar os motivos do comportamento. (CHIAVENATO, 2006, p. 64):

Figura 4: O modelo bésico de motivagao.
A PESS0A

Mecessidade

desejom -
Estimulo {causa) = Temata D hjetivo

Desconforto

Comportamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1998, p.77).

Conforme Washington (2006) pode-se exemplificar o ciclo motivacional da
seguinte forma: toda pessoa possui um equilibrio interno, onde a necessidade surge a partir de
um estimulo ou incentivo. Ao surgir uma necessidade esta rompe o estado de equilibrio do
individuo, gerando um comportamento ou uma ac¢ao. Dependendo do comportamento ou agdo
a pessoa podera ter satisfagdo ou insatisfacdo. Consequentemente, a insatisfacdo da
necessidade produzira um estado de frustracdo, agressao, insonia e resisténcia. Desta forma,
se 0 comportamento ou acéo for eficiente o individuo encontrara a satisfacdo da necessidade,
e, portando, volta ao estado de equilibrio anterior.

Motivo é um fator interno que dé inicio, dirige e integra o comportamento de uma
pessoa, Bergamini (2008) divide o motivo em dois importantes componentes: impulso e

objetivo. O termo impulso é um processo interno que estimula uma pessoa a agdo. Um motivo
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termina quando um objetivo é alcancado ou uma recompensa é obtida. “Todo comportamento
motivacional sé existe em funcdo de um estado interior de caréncia, portanto quanto maior for
esse estado, maior sera 0 impeto motivacional vigente, que faz da necessidade sinbnimo de
motivacdo” (BERGAMINI, 2008, p.117). Pode-se concluir que quanto maior for a
necessidade do individuo maior serd a sua motivacdo. De acordo com Vergara (2013, p.42),
“A motivacao € intrinseca. Ninguém motiva ninguém. O individuo é que se motiva, ou ndo. O
que esta no alcance do ambiente € estimular, incentivar, provocar a motivacdo.” Embora as
pessoas facam coisas parecidas suas razdes e maneiras de agir Ihes sdo particularmente
diferentes.

De fato o que as organizacOes almejam sdo colaboradores motivados e precisam
saber 0 que estes esperam dela. Conhecendo o potencial interno de motivagdo de cada pessoa
e sabendo extrair do ambiente de trabalho as condi¢Ges externas para elevar a satisfacdo
profissional, as chances de manter uma equipe motivada e comprometida com os resultados
da organizacdo séo muito maiores.

E importante salientar que ndo ha como impor a motivaco, pois ela esta ligada ao
desejo de transmitir um impacto positivo. Por meio das conquistas individuais de cada
colaborador, a organizagdo pode alcancar sua finalidade e transformar a motivacéo individual
em fonte de motivagdo coletiva, promovendo assim um bom desempenho da organizagéo e
um maior comprometimento dos colaboradores. Conforme explica Bergamini (2008, p.34):

liberar o potencial motivacional de cada um implica reconhecimento de que ele
representa a fonte mais importante de autonomia e satisfacdo pessoal. Trata-se de
dar as pessoas a liberdade de escolher que tipo de agdo empreender, respeitando as
proprias fontes interiores de necessidades, e descartando-se, assim, todo o tipo de

controle extrinseco que possa ser imposto pelo meio ambiente. E nessa circunstancia
que se pode vislumbrar o que realmente significa uma pessoa motivada.

Desta maneira, hd muitas maneiras para um gestor influenciar o potencial de
motivacgdo interna de um funcionario. Oferecendo incentivos, sob a forma de reconhecimento
e recompensas, para estimular os colaboradores a manter um desempenho excelente e
desenvolver um desempenho abaixo da média. “Motivagdo consiste no conjunto de atitudes e
valores que predispde o individuo a agir de modo especifico, voltado a alguma meta.”
(Deeprose 2003 apud Ivancevich, 2008, p. 304).

Lopes (1980) define motivagdo como:

assim, a motivacdo é uma variavel interveniente porque nao pode ser vista, ouvida

ou tocada: somente pode ser inferida por meio do comportamento. Em outras
palavras, somente podemos julgar qudo motivada estd uma pessoa mediante a
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observagdo do seu comportamento. Ndo podemos medir diretamente a motivacao,
uma vez que ela ndo ¢ passivel de observacdo. (LOPES, 1980, p. 10).

Inimeras séo as definicGes de motivacdo, o importante a notar € que em todas ou
quase todas as definicdes encontram-se explicitas ou implicitas as ideias de desejos,
aspiracdes, metas, objetivos, estimulos, impulsos, atitudes, satisfacdes, necessidades,
recompensas e comportamentos. Portanto, as pessoas sdo motivadas por diferentes
necessidades, o que as impulsiona varia de uma para outra ocasionando diversos padrdes de
comportamentos. Muitas teorias foram desenvolvidas para explicar a motivacdo humana e
suas consequéncias no desempenho dos individuos nas organizacGes. Serdo abordadas a

seguir as principais teorias motivacionais.

3.1 Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

“As chamadas teorias das necessidades partem do principio de que os motivos do
comportamento residem dentro do proprio individuo: sua motivagdo para agir e se comportar
deriva das forgas que existem dentro dele proprio” (CHIAVENATO, 2005, p. 215).

Segundo Lopes (1980) uma necessidade insatisfeita gera o ponto de partida no
processo da motivacdo. Exemplificando de maneira pratica, uma pessoa com sede necessita
de agua, sendo estimulada pela sede e motivada pelo desejo de beber &gua e satisfazer essa
necessidade. “Assim, o processo continuo comeg¢a com uma necessidade insatisfeita e termina
com a satisfacdo dessa necessidade, figurando o comportamento dirigido para um objetivo
como parte do processo”. (LOPES, 1980, p. 31). Uma necessidade insatisfeita provoca
tensdes dentro do individuo e motiva a busca de maneiras de aliviar essa tensdo. Quando o
individuo obtém sucesso na consecucdo do objetivo que persegue, nasce entdo a proxima
necessidade insatisfeita. Quando as tentativas de satisfazer uma necessidade fracassam,
resulta-se em frustracdo, provocando comportamentos que variam de pessoas para pessoas,
algumas reagem de maneira positiva (comportamento construtivo) e outras de maneira
negativa (comportamento defensivo). Na maioria dos casos, 0s mecanismos de defesa nédo
prejudicam as pessoas, porém, geram dificuldades na adaptacdo do individuo as
responsabilidades impostas pelo ambiente de trabalho.

Muitas teorias procuram identificar as necessidades que sdo comuns a todas as
pessoas, Abraham H. Maslow foi o primeiro a relacionéd-las na sua teoria da motivacéao
humana, baseada numa hierarquia das necessidades humanas basicas. Essa teoria é

fundamentada na concepc¢éo de que, quando satisfeito um determinado nivel de necessidades,
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a motivacdo so sera evidente quando houver desejo de atender a necessidade especificada no
nivel imediatamente superior. “Para Maslow, as necessidades humanas estdo arranjadas em
uma piramide de importancia e influenciacdo do comportamento humano” (CHIAVENATO,
2005, p. 215). Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas e recorrentes
(necessidades primarias), enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e intelectuais

(necessidades secundarias), conforme pode ser observado na Figura 5.

Figura 5: Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

NECESSIDADES DE AUTO-REALIZAGAO =X
Auto-cumprimento e realizacdo das potencialidades proprias
do individuo

Necessidades

NECESSIDADES DE ESTIMA > secundarias
Realizacdo, aprovacao, competéncia e reconhecimento

NECESSIDADES DE AMOR
Afiliacdo, aceitacdo e fazer parte do grupo i
NECESSIDADES DE SEGURANGA Necessidades
Garantia da auséncia de perigos primarias
NECESSIDADES FISIOLOGICA

Alimentacdo, agua, ar, etc

Fonte: http://files.admcv.webnode.com.br/200000018-15fe016f81/Pir%C3%A2mide%20de%20Maslow.jpg.
Acesso em 13 de outubro de 2017.

Lopes (1980) afirma que, Maslow percebeu que as necessidades humanas
apresentam diferentes niveis de satisfacdo, e nesse sentido estabeleceu uma hierarquia de
necessidades que as classifica em cinco grupos: fisioldgicas, seguranca, sociais, auto-estima e
autorrealizacéo.

As necessidades fisiologicas correspondem ao nivel mais baixo na hierarquia das
necessidades humanas. Sdo os motivos primarios nao aprendidos ou naturais (fisioldgicos).
Sao predominantes sobre todas as demais necessidades, onde se exige satisfacdo ciclica e
reiterada para garantir preservagdo da espécie e sobrevivéncia do individuo. Podem ser listada
como fome, sede, abrigo, repouso, relagbes sexuais. Quando essas necessidades ndo sdo
satisfeitas, consequentemente a diregdo do comportamento das pessoas fica comprometida.

As necessidades de seguranca correspondem ao segundo nivel das necessidades
humanas. S&o evidentes no comportamento humano quando as necessidades fisioldgicas estéo

relativamente satisfeitas. A busca por um mundo ordenado e previsivel, protegido e seguro
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sdo manifestacdes tipicas dessa necessidade e levam o individuo a proteger-se de qualquer
perigo real ou fisico como doenca, desemprego, privacdes, instabilidade no emprego,
inadequada retribuicdo salarial. “Se as acdes e decisOes gerenciais refletem discriminacéo e
favoritismo ou alguma pratica imprevisivel, podem se tornar poderosos ativadores de
inseguranca entre as pessoas” (CHIAVENATO, 2005, p. 216).

As necessidades sociais surgem no comportamento quando as necessidades mais
baixas (fisiologicas e de seguranca) estdo relativamente satisfeitas. Correspondem as
necessidades de associacdo, participagdo e aceitacdo por parte dos colegas. Quando essas
necessidades ndo sao satisfeitas, provocam comportamentos ligados a falta de adaptacéo
social e a soliddo. A amizade, o afeto e 0 amor e a necessidade de pertencer ao grupo de
atividades sociais sdo exemplos das necessidades sociais.

As necessidades de estima estdo relacionadas com o fato de o individuo estimar-se
a si proprio (autovalorizacdo) e de fazer-se respeitar e estimar por outras pessoas. Exemplos
de necessidades deste nivel sdo: prestigio, autoconfianca, status, necessidade de
reconhecimento, aprovacdo social e realizacdo pessoal. Quando ndo satisfeitas as
necessidades de estimas ocasionam sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e
desamparo.

As necessidades de autorealizacdo correspondem as necessidades humanas mais
elevadas e estdo no topo da hierarquia. Sdo as necessidades de cada individuo realizar e
desenvolver seu préprio potencial como o desenvolvimento pessoal e 0 sucesso profissional.
No trabalho, por exemplo, a satisfacdo dessas necessidades exigem certa autonomia, vontade
e oportunidade de correr riscos e 0 desejo de atividades profissionais mais desafiadoras.
Enquanto as quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas por recompensas externas a
pessoa e que tém uma realidade concreta (como comida, dinheiro, amizades), as necessidades
de autorealizacdo so podem ser satisfeitas por recompensas que sao adquiridas pelas pessoas a
si préprias (recompensas intrinsecas) e que nao dependem e ndo sdo passiveis de controles
externos. (CHIAVENATO 1998).

Chiavenato (1998) apresenta aspectos importantes relativos a teoria de Maslow,
explica que quando uma necessidade é satisfeita esta ndo motiva mais um comportamento,
apenas uma necessidade ndo satisfeita é capaz de influenciar/motivar um comportamento.
Nem todas as pessoas conseguem chegar ao nivel das necessidades de autorealizagdo e das
necessidades de estimas, esse fato ocorre através de uma conquista individual. As
necessidades nos niveis mais baixos na hierarquia proposta por Maslow exigem um ciclo

motivacional rapido (comer, dormir etc.), enquanto as necessidades mais elevadas exigem um
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ciclo motivacional extremamente longo, no entanto, quando uma necessidade mais baixa
deixar de ser satisfeita durante muito tempo, esta se torna imperativa, neutralizando o efeito
das necessidades mais elevadas.

Para Lopes (1980) a teoria de Maslow néo é suficiente para responder a todas as
questdes que acarretam problemas da motivacdo no trabalho, pois o proprio autor indica que
as necessidades nem sempre ocorrem na ordem sugerida pela hierarquia ou nem sempre séo
nitidas as distingdes entre os varios niveis. Questiona o fato de que se as necessidades
humanas podem ser inseridas em hierarquia estaveis, se todas as pessoas se enquadram nas
mesmas hierarquias de necessidades e se uma pessoa pode simultaneamente tentar satisfazer
duas necessidades, propondo que a validade da teoria de Malow permanece sendo um
problema aberto a especulacdo. Entretanto evidéncia a sua importancia, a saber:

ndo obstante, a ideia de que as pessoas tém necessidades, de que o grau dessas
necessidades difere de individuo para individuo, de que as necessidades possuem
diversas poténcias, e de que as pessoas serdo motivadas a comporta-se de maneira a

satisfazer a necessidade mais premente, parece ter inegavel validade na compreensao
da motivagéo do trabalho (LOPES, 1980, p. 31).

3.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Essa teoria foi proposta por Frederick Herzberg visando descobrir que fatores
faziam as pessoas se sentirem satisfeitas ou insatisfeitas em suas ocupacBes como
assalariados. Os fatores positivos foram chamados de motivadores e 0s negativos de
higiénicos. Herzberg observou em seus experimentos que eventos higiénicos levam a
insatisfacdo no trabalho, devido a necessidade de evitar situaces desagradaveis, enquanto 0s
eventos motivadores levam a satisfacdo no trabalho, devido a necessidade de crescimento e
autoavaliagdo (LOPES 1980).

Os fatores higiénicos sdo considerados extrinsecos ao trabalho e quando estdo
presentes, ndo trazem satisfacdo, mas sua auséncia provoca grande insatisfacdo, envolvem,
por exemplo, politica da organizacao, estilos de supervisao, relacdes de trabalho, seguranca e
condicBes de trabalho. Os fatores motivadores sdo intrinsecos ao trabalho e promovem a
satisfacdo, quando ausentes, ndo determinam uma insatisfacdo proporcional devido a sua
auséncia e estdo relacionados a responsabilidade, crescimento ou progresso (BERGAMINI
2008).

De acordo com Chiavenato (2005, p. 225), os fatores motivacionais, também

conhecidos como intrinsecos “estdo relacionados com o conteudo do cargo e a natureza das
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tarefas que a pessoa executa”. Ainda segundo o autor, referem-se aqueles aos quais o
individuo pode controlar, pois dependem de suas acdes e do seu proprio desempenho como
realizacbes no trabalho, reconhecimento, crescimento profissional e necessidades de
autorealizacdo. Em niveis de exceléncia, esses fatores produzem efeito duradouro de
satisfacdo e aumento da produtividade. No entanto, quando estdo precarios provocam
auséncia de satisfacdo.

Diferentemente dos fatores motivacionais, os higiénicos, também chamados como
extrinsecos “[...] funcionam como agentes de insatisfagdo porque representam o ambiente ao
qual o aspecto animal do homem esta constantemente tentando adaptar-se” (LOPES, 1980, p.
42). Desta forma sdo aqueles em que as pessoas ndo possuem controle, pois séo agOes e
decisdes tomadas pela organizacdo na qual o funcionério trabalha como salério, beneficios,
relacionamento entre empresa e empregado, regulamentos, diretrizes, condicbes fisicas do
ambiente de trabalho, entre outros. Chiavenato (2005) traz a ideia de que tradicionalmente a
motivacdo das pessoas no ambiente de trabalho era condicionada apenas por fatores
higiénicos, ou seja, o trabalho era considerado uma tarefa desagradavel, e para fazer os
funcionarios produzirem mais, seria necessario apelar para prémios e incentivos salariais.

Ainda segundo o autor, Herzberg afirma que os fatores responsaveis pela
satisfacdo profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela
insatisfacdo profissional, entretanto observa-se que alguns fatores como o salario podem
exercer influéncia tanto a satisfacdo quanto a insatisfacdo. “Para compreender a motivagao,
enquanto tal, torna-se indispensavel ndo confundi-la com aquilo que a satisfaz. O dinheiro,
por exemplo, ndo é em si mesmo um fator de motivacao. Indiretamente apenas ele s6 pode
comprar fatores de satisfacdo (BERGAMINI, 2008, p. 117).

Em suma, condicdes tais como ambiente agradavel de trabalho, salario adequado, e
atitude afavel dos supervisores (fatores higiénicos), ndo asseguram por si SO
motivacOes positivas. Estas Ultimas sdo ensejadas pelas satisfacfes encontradas no
proprio trabalho (fatores motivadores), entre os quais avulta a oportunidade de auto-
realizacdo, isto ¢, oportunidade para pleno desenvolvimento de todas as

potencialidades inerentes ao ser humano na situacdo de trabalho. (LOPES, 1980, p.
42-43).

Ivancevich acrescenta que “Herzberg chega a conclusdo de que o aumento salarial
ndo motiva. Mas, se o salario € inadequado, ou o tipo de remuneracéo ¢ inadequado, ou ainda
se ndo supre, de alguma forma, as necessidades do funcionario, surge a insatisfacdo.”
(Herzberg 1959 apud Ivancevich, 2008, p.305) e que quando aplicada essa teoria a
remuneracdao pode-se concluir que a remuneragdo simplesmente evita que o trabalhador se

sinta desmotivado. Assim a remuneragdo ndo conduz a satisfacdo, mas contribui para reduzir
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a insatisfacdo do empregado na execugdo das tarefas. e ndo necessariamente motiva o

colaborar para o melhor desempenho.

3.3 Teoria da expectativa de Vroom

Para Lopes (1980) a teoria proposta por Vroom tem como funcgao esclarecer como
agem o0s motivos que afetam diretamente a percep¢do dos individuos sobre determinada
situacdo, desta forma a motivacdo para uma pessoa desempenhar eficazmente sua tarefa
depende de duas variaveis: a primeira refere-se ao conceito de uma probabilidade do tipo
esforco-recompensa que € resultante de outras duas varidveis: a expectativa e a
instrumentalidade. A segunda refere-se ao conceito de valéncia ou valor da recompensa. Por
probabilidade de esforco- recompensa entende-se a probabilidade subjetiva (ou
plausibilidade) de que o individuo, concentrando certa quantidade de esforco em direcdo a um
desempenho eficaz, obterd uma recompensa ou um resultado de valor positivo. A expectativa
é relacionada ao nivel de esforco que o individuo desempenha em suas funcdes. A
instrumentalidade tem relacdo com o desempenho e pelos resultados ou recompensas que
serdo obtidos. Por dltimo a valéncia trata-se da percep¢do do individuo sobre o valor da
recompensa, ou seja, a importancia que o mesmo da a determinado resultado ou recompensa.

Assim, para se motivar um individuo, é preciso que o resultado ou recompensa
seja valorizado por ele, e a pessoa precisa acreditar que um esforco extra levara a desempenho
melhor e que o desempenho melhor resultara, consequentemente, em melhores resultados ou
recompensas (BOWDITCH; BUONO, 2006).

A teoria da expectativa reconhece as diferengas individuais e nos mostra como o
desejo transforma-se em acédo, diferentemente das teorias propostas por Maslow e Herzberg:

de fato, seria insuficiente caracterizar a motivagdo no trabalho somente como funcéo
das necessidades e predisposi¢des comportamentais que as pessoas trazem para 0
desempenho de seus papeis organizacionais, bem como das satisfacdes dai
derivadas. Se assim agissemos, estariamos negligenciando outro aspecto

extremamente importante da natureza humana: conhecimento ou percepgéo.
(LOPES, 1980, p. 46).

De acordo com Chiavenato (1998) a teoria da expectativa formulada por Victor
Vroom, fundamenta-se em elementos que estdo ligados & motivacdo do individuo para
produzir: os objetivos individuais, a relagcdo que o individuo percebe entre a produtividade e o
alcance para atingir os objetivos e a capacidade do individuo influenciar seu préprio nivel de

produtividade. Exemplificando a motivacao de produzir € funcéo de:
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1.  Objetivos pessoais do individuo: relacionam-se com dinheiro, seguranca
no cargo, aceitacdo social, reconhecimento e trabalho interessante.

2. Relacao percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade:
se um colaborador tem como objetivo ter salario maior e se sua
remuneracao for medida a partir da sua producao, podera ter forte motivacao
para produzir mais. Entretanto, se para esse mesmo colaborador ter
aceitacdo social pelos outros membros do grupo for mais importante,
produzir mais podera significar a rejeicao do grupo.

3. Percepcéo de sua capacidade de influenciar sua produtividade: quando
um colaborador acredita que um grande volume de esfor¢co despendido tem
pouco efeito sobre o resultado, a tendéncia serd a diminuicao desse esforco,
como por exemplo, a tarefa exercida por um operario colocado em uma
linha de montagem de velocidade fixa.

A teoria da expectativa é importante para entender o processo de motivacdo que
ocorre nas organizacdes quando se envolvem recompensas, 0s gerentes precisam identificar as
recompensas que sdo valorizadas pelos colaboradores, deixando claro que diferencas
ocorridas no desempenho real resultardo em diferencas nas recompensas e que seus esforcos
terdo como consequéncia um bom desempenho (quanto maior o esforco, maior o
desempenho) (CHIAVENATO 2005).

3.4 Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade também conhecida como teoria da comparacdo social foi
desenvolvida por Stacy Adams e baseia-se na premissa de que “[...] as pessoas comparam
seus esforcos (recursos) e suas recompensas (resultados) com a proporgdo entre recursos e
resultados de outros individuos que Ihes sdo comparaveis”. (BOWDITCH; BUONO, 2006,
p.63). Se as duas relagdes evidenciadas pelos autores ndo séo iguais, entéo as pessoas tentaréo
de algum modo reduzir essa discrepancia. A existéncia de sentimentos de inequidade tende a
provocar nas pessoas um estado de tensdo e consequentemente um comportamento para
reduzi-lo. Por exemplo, um colaborar experiente ao perceber que seu colega recém-
contratado, formado na area de atuacdo, estiver recebendo um saldrio maior que o seu, pode
se sentir injusticado pela organizacdo e como consequéncia esse colaborador pode assumir
comportamentos a fim de reduzir essa desigualdade, como faltar no trabalho ou até mesmo

sair da empresa, reduzir sua produtividade. Chiavenato (2005, p.279) explica que quando o
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salario percebido pelo empregado estd abaixo ou acima do que este acha justo para o seu
trabalho, isso resulta em tensdo. “[...] Se esta abaixo, resulta em raiva, e, se esta acima, resulta
em culpa”. Consequentemente o colaborador tenta reduzir esse desequilibrio preferivelmente
as suas contribuigdes a organizacao.

Ivancevich (2008) acrescenta que de acordo com a teoria da equidade de Adams o
principal fator para a produtividade e satisfacdo de um funcionario em uma organizacdo vem
da comparagdo entre o grau de justica (equidade) ou injustica (iniquidade) percebida pelo
mesmo quando comparados aos demais funcionarios.

Edward Lawler criou um modelo baseado na teoria da equidade para explicar a
satisfacdo e a insatisfacdo com a remuneracdo. A distincdo entre o montante
recebido por um funcionario e o que ele imagina que os outros estdo recebendo é a

causa imediata. Se ele acreditar que todos recebem o mesmo montante, sente-se
satisfeito com a remuneracdo. (Lawler 1981 apud Ivancevich, 2008, p.306).

Na mesma direcdo, Lopes (1980) afirma que do ponto de vista motivacional a
teoria da equidade nos tras implica¢fes importantes como: oferecer uma maneira simples e
padronizada para os gestores analisarem os sentimentos dos colaboradores acerca das varias
recompensas organizacionais para, a partir dai, desenvolver e determinar niveis adequados de
recompensas. Desta forma é importante salientar que o problema ndo estd em remuneragoes
desiguais, mas na forma como esses ganhos sdo distribuidos. “Deve-se esclarecer que a
variavel importante aqui é a percep¢do do individuo sobre 0 que seja justo ou injusto.”
(LOPES, 1980, p. 58).

De acordo com Chiavenato “cada pessoa avalia e percebe as suas proprias
contribuigcfes (investimentos pessoais) e as compara com as contribui¢fes (investimentos
pessoais) que as outras pessoas oferecem a organizagdo, bem como compara com as
recompensas (retornos) recebidas pelas outras pessoas.” (CHIAVENATO, 2005, p. 279). O

autor equaciona essa comparacdo da seguinte forma:

Minhas recompensas Recompensas dos outros
<Comparacao da equidade>

Minhas contribuicgdes ContribuicGes dos outros

3.5 Teoria X e Y de McGregor

Douglas MecGregor desenvolveu a Teoria X e Y a partir da insatisfagdo com as

teorias tradicionais da motivacdo, tanto a monetaria (Frederick W. Taylor administracdo
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cientifica), quanto a das relagdes humanas (Experiéncia de Hawthorne), e influenciado pela
teoria das necessidades humanas de Maslow concluiu duas concepc¢des fundamentais para
explicar a motivacdo humana (LOPES 1980):

1. A geréncia de uma organizagdo deve dirigir, motivar e controlar o comportamento
dos funcionarios que integram a empresa e conduzir esse comportamento no
sentido de alinha-lo as necessidades e objetivos da organizagéo.

2. Os funcionarios precisam ser persuadidos, recompensados, punidos, controlados e
dirigidos em suas atividades, do contrario, estes se tornariam passivos e resistentes
em relacdo aos objetivos organizacionais.

De acordo com Chiavenato (2003), a Teoria X baseia-se em convicgoes erréneas e
incorretas sobre o comportamento humano, além de possuir de um estilo de administrar
fundamentado na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica. Lopes (1980, p. 64) acrescenta
que “A teoria x, portanto, baseia-se no pressuposto de que o ser humano é inerentemente
preguicoso, pouco inteligente e fascinado pelo charlatdo e pelo demagogo”. Sugerindo que o
empregado trabalhard sempre 0 menos possivel e precisara ser conduzido pela geréncia em
vez de assumir responsabilidades, se sentido seguro nessa dependéncia. A Teoria X propde
um estilo gerencial duro, rigido e autocratico, desta forma, os funcionarios devem ser
persuadidos, recompensados, punidos e controlados para que suas acfes possam atender 0s
objetivos e as necessidades da organizacao.

De acordo com Lopes (1980), a Teoria Y baseia-se em concepgdes de que o
encontram-se presentes no comportamento dos seres humanos caracteristicas como
motivacao, potencial para desenvolvimento, capacidade para assumir responsabilidades e
disposicdo para mover seu comportamento em direcdo aos objetivos e necessidades da
organizacdo. Chiavenato (2003) explica que a Teoria Y propde um estilo gerencial aberto,
dindmico e democratico e que a lideranca tem como tarefa essencial proporcionar um
ambiente de trabalho capaz de gerar oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos,
encorajar o desenvolvimento individual. No entanto a Teoria Y ndo foi bem aceita por muitos
autores, pois julgam inclusive que a Teoria X é superior e mais adequada a atual realidade das
organizacbes. (LOPES 1980). A Figura 6 mostra as principais diferencas em relacdo a

natureza humana propostas pelas Teorias X e Y.



52

Figura 6: A Teoria X e a Teoria Y como diferentes concepcdes a respeito da natureza

humana.
TEORIA X TEORIA Y
o Aspessoas sdo preguicosas e indolentes. » As pessoas sdo esforcadas e gostam de ter o que fazer.
* As pessoas evitam o trabalho. * (O trabalho & uma atividade t3o natural como brincar ou
descansar.
o As pessoas evitam a responsabilidade, a fim de se
sentirem mais seguras. » Aspessoas procuram e aceitam responsabilidades e desafios.
o As pessoas precisam ser confroladas e diigidas. ~ # As pessoas podem ser aufomotivadas e autodirigidas.
* As pessoas sdo ingénuas e sem miciativa. o As pessoas s3o criativas e competentes.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003, p. 339).

A relacdo entre gerente e subordinado, em geral, ndo é simples, pois podem existir
muitos pensamentos diferentes e controversos causando assim divergéncias e impacto
negativo na referida relagdo. Uma das formas de solucionar ou melhorar essas diferencas € a
motivacdo, conforme apresentado no decorrer da secdo. A motivacdo estd diretamente
relacionada com o desempenho dos colaboradores. Ou seja, quanto mais motivado estiver o
funcionario, melhor sera o seu desempenho. Desta maneira, a quarta se¢do relaciona as teorias

motivacionais com a remuneragao e o desempenho.
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4 A RELACAO ENTRE REMUNERAGCAO E DESEMPENHO.

4.1 Gestao de desempenho nas organizagoes

Segundo Marras o desempenho humano pode ser conceituado como:

desempenho humano é a ato ou efeito de cumprir ou executar determinada misséo
ou meta previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condigdes do ser
humano: o “que fazer”, que explicita o desejo enddgeno de realizar (a motivagdo), e
o “saber fazer”, isto ¢, a condi¢d0 cognitiva e experiencial que possibilita ao
individuo realizar com eficicia alguma coisa (MARRAS, 2011, p.165).

Assim, o desempenho é decorrente do estado motivacional e do esforco individual
para realizar a tarefa e atingir os objetivos. A Gestdo de desempenho é o método por meio do
qual os executivos, gestores e supervisores trabalham para alinhar o desempenho dos
funcionarios com as metas da empresa, onde através desse processo, definem, medem,
monitoram e oferecem feedback aos seus colaboradores (IVANCEVICH, 2008). Desta forma
a estratégia de uma organizacao deve estar alinhada com as competéncias e 0 desempenho dos
funcionarios para que a empresa atinja a lucratividade, o crescimento, vantagem competitiva e
a valorizacdo desejada.

O desempenho dos colaboradores é extremamente contingencial, varia de
individuo para individuo e depende de inimeras variaveis que o condicionam fortemente. O
valor das recompensas, a percepcdo de que as recompensas dependem de esforgo;
competéncias individuais e a percepcdo do papel que cada pessoa vai desempenhar na
organizacéo sao fatores que afetam o desempenho no cargo (CHIAVENATO 2005).

Os problemas de desempenho representam um desafio e uma parte importante das
preocupacOes dos gestores em melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro
das organizagdes. Com o objetivo de resolvé-los foram criados mecanismos de gestdo que
visam identificar os desvios de desempenho, determinar suas origens e corrigi-los. Os
colaboradores precisam receber um feedback a respeito do seu desempenho para saber como
estdo desenvolvendo suas atividades e ,se necessario, fazer as devidas correcdes. “O habito
de pedir feedback transforma o ambiente, tornando-o mais aberto e honesto, o que favorece a
motivagdo e o envolvimento de cada um e de todos no ambiente de trabalho.” (BERGAMINI,

2008, p.196).

4.2 AvaliagOes de desempenho
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A avaliacdo do desempenho é um instrumento gerencial que procura acompanhar

o trabalho da equipe e de cada colaborador e mensurar os resultados alcancados permitindo

comparé-los com os resultados esperados. “Avaliagdo de desempenho ¢ a atividade

implementada para determinar o grau de eficacia do funcionario na execugdo do seu

trabalho.” (IVANCEVICH, 2008, p.253) Através desse instrumento as organizacfes podem

direcionar os programas de treinamento e desenvolvimento das habilidades dos seus

colaboradores. Entretanto, o foco ao avaliar o desempenho ndo pode ser restrito apenas a

unidade de trabalho, mas, sim, pensando-se na organizacdo como um todo. Dentre as varias
definicOes sobre a avaliacdo de desempenho Chiavenato acrescenta:

€ um excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisdo e geréncia, de

integracdo das pessoas a organizacdo, de adequagdo da pessoa ao cargo, de

localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncia de treinamento de construcdo de

competéncias e, consequentemente, estabelecer os meios e programas para melhorar
continuamente o desempenho humano (CHIAVENATO, 2008, p.241).

Através da utilizacdo da avaliacdo de desempenho, 0s gestores podem: a) tornar
acles como, conceder aumento salarial, remanejamento de pessoal para outros cargos ou até
mesmo demitir funcionarios, mais transparentes, pois, suas decisdes estdo alicercadas em
elementos palpaveis; b) nortear e mensurar o processo de treinamento e desenvolvimento
através da mensuracdo do nivel de conhecimento, habilidades e atitudes dos colaboradores; c)
facilitar o feedback das pessoas, mensurando o desempenho e mantendo-as sempre
informadas sobre suas performances sugerindo mudancas quando necessario (ARAUJO,
2014). De acordo com o lvancevich (2008), os principais objetivos de se avaliar de maneira
regular e sistemética o desempenho dos funcionérios séo:

o Desenvolvimento: a avaliacdo permite identificar quais funcionarios
necessitam de mais treinamentos, auxiliando nas relagdes de orientacéo
entre supervisor e subordinado, para ajuda-los na consecucdo de suas
atividades. “Como os pontos fortes e fracos das pessoas da organizagdo Sa0
detectados via avaliagdo de desempenho, as necessidades de
desenvolvimento tornam-se transparentes” (ARAUIJO, 2014, p 126).

o Motivacdo: uma boa avaliacdo é capaz de encorajar a pro atividade,
desenvolver o senso de responsabilidade, e estimular os esforgos para o
melhor desempenho.

o ComunicacOes: um processo eficaz de feedback promove um bom

relacionamento entre os gerente e sua equipe de trabalho.
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o Cumprimento da legislagcdo: um bom sistema de avaliagdo pode servir como
base legal para decisdes organizacionais como, promocdes, transferéncias,
recompensas e demissoes.

E importante ressaltar que o processo de avaliacdo de desempenho, esta longe de
ser considerado livre de imperfei¢cdes. Algumas pessoas avaliadas percebem o processo como
injusto e tendencioso. Portanto, ao implantar a avaliacdo de desempenho humano os gestores
devem ter a devida atencdo para com a percepcdo dos funcionarios com relacdo ao seu
objetivo organizacional. E comum a expressdo de medo ou inseguranca em funcionérios que
ndo foram orientados sobre o real objetivo da avaliagdo, causando, deste modo, a percepcéao
errada de que a avaliagcdo tem objetivos punitivos e fiscalizador. Jackman e Strober (2003,
apud Bergamini, 2008, p.195) analisam 0 medo que os gestores e 0s seus subordinados tém de
receber um feedback. “Em vez de receber um feedback, as pessoas fogem da verdade, e
continuam a tentar adivinhar o que o chefe pensa. Essa atitude surge porque a maioria das

pessoas odeia ser criticada”.

4.3 Motivacao para desempenho: Teoria da Expectacao de Lawler I11I.

Edward Lawler 111 (1971 apud Chiavento, 1998, p.88) em seus trabalhos sobre
motivacao, encontrou fortes evidéncias de que o dinheiro pode motivar o desempenho das
pessoas e liberar todo o seu potencial na execucdo de suas atividades. Lawler fundamenta sua
teoria em duas proposi¢oes:

1. As pessoas desejam dinheiro por que este lhes permite ndo somente a satisfagdo
das necessidades fisioldgicas e de seguranca (alimentacdo conforto e padrdo de
vida), como também porque da condi¢cdes para a satisfacdo das necessidades
sociais (relacionamento, amizades), de estima (status, prestigio) e de
autorrealizacdo (condicdes de realizacdo do potencial e dos talentos individuais).

2. Se as pessoas percebem e créem que seu desempenho €, a0 mesmo tempo, possivel
e necessario para obter dinheiro, elas se dedicaram a esse desempenho da melhor
maneira possivel.

Segundo Chiavenato (1998) pode-se observar na teoria proposta por Lawler Il
que o dinheiro apresentou pouco potencial motivacional em muitas organizagdes devido a sua
incorreta aplicacdo. Muitas vezes, os colaboradores ndo conseguem perceber a relacéo
consistente entre dinheiro e desempenho. Segundo o autor isso ocorre quando: a) o periodo de

tempo de trabalho para proporcionar aumentos salariais € muito grande, gerando a falsa
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impressdo no empregado de que o seu ganho € completamente independente do seu
desempenho no trabalho; b) os gestores provocam distorcdes salariais devido a incorreta
aplicacdo das avaliacbes de desempenho com o intuito de evitar confrontos com os
funcionérios de baixo desempenho. Os salarios passam a ser mantidos pela média, ndo
diferenciando e nem recompensando os demais funcionarios com o desempenho excelente,
tornando a relacdo entre o dinheiro e o desempenho dissonante; ¢) Os aumentos salariais
concedidos estdo atrelados as politicas governamentais ou a negociagdo coletiva entre 0s
sindicatos da categoria, evidenciando-se mais a pressdo do grupo do que o empenho
individual.

A teoria da expectacdo de Lawler pode ser expressa pela seguinte equacéo:
necessidades ndo satisfeitas + crenca de que o dinheiro satisfara as necessidades + crenga de
que a obtencdo de dinheiro requer desempenho = motivacdo para desempenho.
(CHIAVENATO, 2005, p.281).

A fim de entender a Teoria da Expectacdo de Lawler, Lopes (1980) acredita ser
indispensavel esclarecer as principais variaveis-chave desta teoria, a saber:

1.  Esforgo: refere-se a quantidade de energia exercida por uma pessoa para a
realizacdo de uma tarefa. O esforco passa a ter sentindo distinto de
desempenho. “O esforgo relaciona-se mais intimamente com a motivacao do
que com o desempenho” (LOPES, 1980, p 52). Se uma pessoa concede alto
valor a uma recompensa e percebe alta probabilidade de que seu esforco
resultara na recompensa, conduzira grande esforco para alcanca-la.

2. Desempenho: as diferencas entre esforco e desempenho podem resultar das
capacidades e tracos do individuo e das suas percepcdes sobre o seu papel
na organizacao. Isto é o desempenho ndo depende apenas da quantidade de
esforco exercido, mas da capacidade das pessoas, do conhecimento e
habilidades no trabalho de que executam. Por exemplo, embora uma pessoa
exerca grande esforgo para executar uma tarefa, seu desempenho podera ser
insatisfatorio caso possua pouco conhecimento e habilidade na atividade
exercida.

3. Recompensa: a recompensa pode ser dividida em duas -categorias
(recompensas extrinsecas e recompensas intrinsecas), sendo essas Ultimas
capazes de produzir atitudes de satisfacdo relacionadas com o desempenho.

4.  Satisfacdo: se relaciona com o nivel de recompensa percebido pelo

individuo. Se a recompensa recebida pelo individuo atende ou excede esse
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nivel, ele ficara satisfeito. Entretanto, se a recompensa recebida € inferior a
expectativa do individuo (o que ele percebe como razoavel), entdo ele ficara
insatisfeito.

“Desde que as pessoas acreditem que uma melhoria no desempenho conduza a
uma melhoria na remuneracdo, o salario (dinheiro) podera funcionar como excelente
motivador do desempenho.” (CHIAVENATO, 2005, p.280).

As organizagOes se esforgam em desenvolver sistemas de remuneragdo com o
objetivo de recompensar adequadamente seus colaboradores e reforcar o desempenho
desejado. O reconhecimento (em forma de recompensa) de uma meta alcancada € um meio de
induzir a motivacdo nos funcionarios em funcao dos objetivos organizacionais definidos, bem
como dos objetivos individuais. O reconhecimento passa a ser uma acdo motivacional da
organizacdo no sentido de retribuir e premiar as pessoas, tendo como referéncias o
desempenho e competéncias demonstradas. Desta forma, o engajamento das pessoas no
trabalho vai depender do grau de reciprocidade percebido por elas: a medida que produzem
resultados esperados e consequentemente s@o reconhecidos e recompensados pela empresa,
maior sera 0 comprometimento com 0s objetivos organizacionais.

A recompensa que um funcionario mais valoriza e que oferece o maior incentivo
para manter e melhorar o desempenho sera aquela que contribui para atender as suas
expectativas mais prementes. O desafio para o gerente é identificar o que cada

funcionario estd buscando e as maneiras de recompensa-lo satisfazendo essa
necessidade (DEEPROSE, 1995, p.15).

Ivancevich ressalta que: “o bom desempenho requer muito mais que a simples
motivacdo. Habilidade, equipamentos adequados, boas condicBes fisicas de trabalho, boa
gestdo e lideranca, salde, seguranca e outra condi¢Ges ajudam a melhorar o nivel de
desempenho” (IVANCEVICH, 2008, p. 306).

Segundo Deeprose (1995) existem algumas dificuldades para a maioria dos
gerentes motivarem os seus colaboradores através do dinheiro, primeiro refere-se ao fato de
possuirem um controle limitado sobre a remuneragéo de seus funcionarios e segundo refere-se
ao fato de que o sucesso do dinheiro como motivador ndo ser constante. Ainda segundo 0
autor, contra o aspecto motivador do dinheiro ha trés argumentos: a) seu impacto é de curta
duracdo, pois as maiores recompensas monentérias sdo dadas anualmente, e quando
proporcionada ao funcionario em forma de gratificacdo ou grandes aumentos salarias estes
sofrem deterioracdo salarial devido a inflagdo e consequentemente perda do poder aquisitivo;
b) Uma recompensa por desempenho acima da média tende a ser percebida como um direito
adquirido e ndo como um incentivo para se trabalhar melhor; c) quando as pessoas sao pagas
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para efetuar tarefas especificas, o dinheiro tende a superar a motivacdo intrinseca. Por
exemplo, na primeira vez que é concedido um bonus ou um aumento para um funcionario, por
ser fora do comum, ele percebe essa recompensa como especial, mas com o decorrer do
tempo tende a perceber essa acdo como normal ou apenas como uma recompensa justa pelo
seu trabalho.

Esta situacdo reflete a mesma envidenciada por Ivancevich que acrescenta um
pensamento critico ao aspecto motivador das recompensas extrinsecas. “Alguns pesquisadores
afirmam que, se o empregador vincular a remuneracdo com o desempenho destruira a
recompensa intrinseca que o trabalhador extrai de um trabalho bem feito”. (IVANCEVICH, p.
307, 2008). Dentro desta 6tica Bergamini (2008) afirma que as organizacGes que utilizam da
premiacdo extrinseca para criar ou aumentar a motivacdo no trabalho, ndo consideram que
podem gerar, como consequéncia, uma motivacdo no funcionario que visa apenas receber o
prémio financeiro, por ndo promoverem mudangas profundas e duradouras de
comportamento.

De acordo com Deeprose (1995) as recompensas intrinsecas vém de dentro das
pessoas, sdo 0s sentimentos positivos gerados pelo préprio trabalho, a excitagdo de confrontar
e vencer desafios, a satisfacdo em ajudar os outros e o orgulho de um trabalho bem feito
depois de trabalhar até tarde em um projeto, mesmo quando ndo ha nenhuma expectativa de
receber pelas horas extras. Portanto, quanto mais o individuo se volta para as necessidades de
estima e auto realizagdo, menos importante se torna a recompensa financeira em sua obtencéo.

Dubrin (2003, apud Bergamini, p.103, 2008) ressalta que “[...] a motivagdo
extrinseca ndo s6 desvia a motivacdo do trabalho em si, como também determina baixo
empenho das pessoas que “pouco valorizam sua atividade”, por conseguinte sdo
insuficientemente criativas no desempenho de qualquer tipo de trabalho.” O autor ainda
acrescenta que o individuo é intrinsecamente motivado pelos aspectos da prépria atividade
que desenvolve e que € desta maneira que as organizacfes devem considerar a motivagao para
o trabalho. Diante das concepgdes expostas pelos autores, fica claro que tentar motivar as
pessoas com recompensas extrinsecas talvez ndo seja suficiente. Entretanto, ainda que o
dinheiro n&o seja considerado um bom motivador organizacional, sua auséncia causa bastante
desinteresse. O saldrio ndo é um fator de motivacdo quando analisado isoladamente. As
organizacBes devem visualizar o salario como fun¢do complementar a motivacdo e buscar
utilizad-lo como um instrumento a mais na compatibilizacdo dos objetivos organizacionais e

pessoais.
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5 METODOLOGIA

A metodologia utilizada no trabalho cientifico é essencial para identificar todo o
processo de como foi realizada a pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (2009, p. 43) a
pesquisa pode ser definida como "um procedimento formal com método de pensamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”. Dessa forma, uma pesquisa procura O
levantamento de dados de variadas fontes para algum questionamento, utilizando métodos
cientificos na obtencdo de respostas a cerca do problema proposto. Essa secdo apresenta a
definicdo dos processos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento desse estudo. Para
tanto, serdo divididos em subsecdes a classificacdo da pesquisa, a populacdo e amostra
utilizada, o instrumento e procedimentos de coleta de dados, bem como as técnicas de

tratamento e andlise dos dados.

5.1 Classificacdo da Pesquisa

O estudo se desenvolve sobre uma abordagem quali-quantitativa, pois apresenta
caracteristicas presentes nas duas abordagens. Conforme explica Creswell (2010, p.26) “A
pesquisa qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado que os individuos
ou os grupos atribuem a um problema social ou humano.” Em relacdo a abordagem
quantitativa, esta € definida por Richardson (1985, apud BOAVENTURA, 2004, p.56):

pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacgdes,
quanto no tratamento dessas através de técnicas estatisticas, desde as mais simples

como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como coeficiente de
correlacéo, anélise de regressdo etc.

Segundo Laville e Dionne (1999, p.225) as abordagens qualitativas e quantitativas
ndo se excluem “as perspectivas quantitativas e qualitativas ndo se opdem entdo e podem até
parecer complementares, cada uma ajudando a sua maneira o pesquisador a cumprir sua
tarefa, que é a de extrair as significacdes essenciais da mensagem”.

Com relacdo aos objetivos, o presente estudo possui carater descritivo-
exploratério. De acordo com Andrade (2010, p.112) sdo finalidades de uma pesquisa
exploratdria “[...] proporcionar maiores informacdes sobre determinado assunto; facilitar a
delimitacdo de um tema de trabalho; definir os objetivos ou formular as hipoteses de uma

pesquisa ou descobrir novo tipo de enfoque para o trabalho que se tem em mente”. Ainda
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segundo a autora a pesquisa sera considerada como descritiva quando “[...] os fatos sdo
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira neles.” (ANDRADE, 2010, p.112).

Quanto a finalidade, a presente pesquisa enquadra-se como aplicada, pois espera-
se que os resultados sobre a motivacao e o desempenho dos funcionarios tragam, na pratica,
melhoras as empresas. De acordo com Gil a pesquisa aplicada “[...] abrange estudos
elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no &mbito das sociedades em
que os pesquisadores vivem.” (GIL, 2010, p.27).

Quanto aos métodos utilizados nesse estudo, a pesquisa é classificada como
bibliografica e de estudo de caso. Bibliografica pela busca das contribuicBes tedricas
existentes sobre o assunto, onde o levantamento dos dados foi elaborado tendo como base
pesquisas em livros, artigos, trabalhos académicos e materiais disponibilizados pela Internet
contendo a fundamentacdo teérica necessaria para investigacdo do problema. Segundo
Marconi e Lakatos (2009, p. 44) a pesquisa bibliografica “trata-se de levantamento de toda a
bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicacdes avulsas e imprensa escrita.
Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre
determinado assunto.” Posteriormente, foi realizado um estudo de caso nas organizacdes que
receberam o prémio do GPTW 2017 na categoria de grandes melhores empresas cearenses
para trabalhar. De acordo com Gil “O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa
amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento” (GIL, 2010, p.37).

5.2 Caracterizacgédo do Estudo de Caso

O Great Place to Work (GPTW) surgiu no comec¢o da década de 1980 e foi
fundado por Robert Levering e Amy Lyman com o objetivo de ser uma empresa global de
consultoria, treinamento e pesquisa que ajuda as organizagdes a criar e manter excelentes
ambientes de trabalho atraves do desenvolvimento da cultura de confianga (GPTW, 2017). O
instituto GPTW com sede nos Estados Unidos e escritdrios afiliados em diversos paises ao
redor do mundo, € uma consultoria de pesquisa avaliativa responsavel pelo maior
mapeamento estruturado das praticas de gestdo e percepcdo dos empregados. A missdo da
empresa ¢ “Construir uma sociedade melhor, ajudando empresas a transformar seu ambiente

de trabalho”. A pesquisa ¢ realizada nas empresas mais inovadoras e de sucesso que se
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preocupam em melhorar a qualidade de vida dos seus colaboradores oferecendo condi¢des de
trabalho mais satisfatorias. Desta forma o Great Place to Work estuda e identifica as
“Melhores Empresas para Trabalhar” através de uma pesquisa realizada com os colaboradores
e uma avaliacdo dos empregadores para compreender o que torna um ambiente de trabalho
excelente, ou seja, altamente motivador.

A metodologia que envolve o estudo do GPTW esta detalhada no portal
institucional da consultoria (https://www.gptw.com.br/) e é fundamentada nds seguintes
pilares: Credibilidade, Respeito, Imparcialidade, Orgulho e Camaradagem. O Critério de

avaliacdo da-se no seguinte modelo:

Figura 7: Os Pilares do GPTW

imparcialidade @ @ respeito
apoio

equidade relacionamento
imparcialidade no reconhecimento com a lideranca

justiga

colaboragido
consideragdo

Colaborador
relacionamento relacionamento
com os colegas com o trabalho
camaradagem orgulho
proximidade trabalho

hospitalidade
comunidade

equipe
empresa

Fonte: http://downloads.gptw.com.br/trust-index. Acesso em 16 de outubro de 2017.

Como pode ser visto na imagem do modelo GPTW o colaborador esta no centro

de todos os relacionamentos e a credibilidade, o respeito e a imparcialidade formam a base de
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confianca entre gestores e colaboradores. Cada dimensao do modelo pode ser dividida em trés

subdivisbes como mostra a Figura 7.

Para a constituicdo do ranking em 2017, as Melhores Empresas para se Trabalhar

da América Latina, destacam-se alguns processos determinantes (GPTW 2017):

As empresas candidatas ao ranking sdo divididas em empresas domésticas e
empresas multinacionais, sendo essas Ultimas aquelas que operam em, pelo menos,
trés paises.

As empresas nacionais foram divididas em dois outros grupos de acordo com o
nimero de funciondrios na forca de trabalho. Melhores Grandes Empresas
Nacionais (acima de 500 funcionarios) e Melhores Pequenas e Médias Empresas
Nacionais (entre 50 e 500 funcionarios).

A metodologia da pesquisa envolve duas avaliagdes: uma feita pelos funcionarios
aos quais sdo submetidos a0 um questionario denominado Trust Index© e uma
avaliacdo dos empregadores para entender o que torna um ambiente de trabalho
excelente, ou seja, a pesquisa avalia as empresas em duas perspectivas:

funcionarios e liderangas.

Em relagdo & perspectiva dos funcionarios o questionério Trust Teste (que € a

ferramenta utilizada para avaliar a experiéncia do colaborador de acordo com o Modelo do

GPTW) é composto por 58 afirmativas, duas perguntas abertas e dados demogréaficos. As 58

afirmativas se relacionam com umas das dimensdes e subdimensfes do modelo. Sdo também

coletados comentérios a partir das questfes abertas presentes na pesquisa, que apresentam as

percepcdes dos funcionarios sobre o que faz a empresa ter um excelente ambiente de trabalho

e 0 que poderia

ser feito para torna-lo ainda melhor. O questionario tem como objetivo

levantar opinides, atitudes e percepcbes sobre o nivel de confianga entre funcionarios e

gestores (GPTW,

2017).

Na perspectiva da lideranca, a avaliagdo considera nove praticas culturais, a saber:

1)
falam
2)

As empresas atingem seus objetivos quando: inspiram seus colaboradores,
a verdade com todos e escutam com sinceridade.

As pessoas ddo o melhor de si quando: agradecem pelo bom trabalho,

desenvolve-as pessoal e profissionalmente e cuidam individualmente de cada uma

delas.
3)

O trabalho em equipe é possivel quando: contratamos com foco na cultura,

celebramos as conquistas e compartilhamos resultados.



63

Antes de concorrer ao Ranking das Melhores Empresas para se Trabalhar a
organizacdo precisa passar por um processo de certificacdo e aplicar o questionario Trust
Index© aos seus colaboradores. Se a organizacdo atingir, de acordo com os critérios do
GPWT, uma nota maior que 70 na pesquisa com os funcionarios, ela passa a ser elegivel
recebendo um selo de certificacdo para participar do ranking. Apos a certificacdo a posi¢ao no
ranking serd calculada de acordo com: a pesquisa com os funcionérios, a avaliacdo das
praticas culturais/questiondrios complementares e 0os comentarios dos funcionérios (GPWT,
2017). Alguns cuidados devem ser tomados pela organizacdo na aplicacdo do questionario,
como: ndo influenciar ou dificultar de alguma forma a liberdade dos funcionarios nas
respostas da pesquisa, ndo reunir os funcionarios para o preenchimento do formulario em
papel ou via internet e ndo oferecer prémios aos funcionarios na tentativa de obter um bom

resultado na pesquisa.

5.3 Definicéo do publico alvo e amostra

Partindo-se do ranking das empresas cearenses eleitas pelo GPTW a Melhores
empresas para trabalhar (2017) foram elencadas apenas as da categoria Grandes Empresas
Nacionais. Desta forma, o universo ou populacdo da pesquisa é composto por nove empresas.
Desse conjunto apenas 20% da populacdo responderam & solicitacdo para a pesquisa
académica. Com isso o escopo foi reduzido a duas empresa: Unimed Fortaleza e Mercadinhos
Sdo Luiz, totalizando uma amostra de 16 funcionarios. O questionario foi aplicado aos

funcionarios do setor de recursos humanos, inclusive os que possuem cargo de chefia.

5.4 Instrumento de coleta e analise de dados

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o questionario. Segundo
Marconi e Lakatos (2009), o questionario consiste em perguntas que sdo listadas, que devem
ser respondidas pela amostra da pesquisa e sem necessidade da presenca do pesquisador. As
questdes utilizadas no questionario totalizam 20 perguntas subdivididas em duas partes. A
primeira composta por 07 (sete) afirmativas fechadas que procuram tracar o perfil dos
funcionérios e a segunda parte € composta de 13 (treze) afirmativas objetivas baseadas na
escala de atitude de Likert. De acordo com Marconi e Lakatos (2010, p.109) esse método
consiste na “elaboracdo de um grande nimero de proposices consideradas importantes em

relacdo a atitudes ou opinides, que tenha relacdo direta ou indireta com o objetivo a ser
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estudado”. Deste modo, as opgdes de respostas estdo descriminadas na escala de 1 a 5 da
seguinte forma: 1 — Discordo plenamente; 2 — Discordo; 3 — N&o sei; 4 — Concordo; e 5 —
Concordo plenamente. Assim, é possivel graduar a resposta de cada colaborador com relacdo
a questdo indagada.

A primeira parte do questionario é focada na analise do perfil individual do
funcionario na qual ha 07 (sete) afirmativas fechadas com o objetivo de reunir informacdes
pessoais importantes a anélise das posteriores indagacfes. Na segunda parte do questionério, a
analise dos dados foi direcionada, principalmente, a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow nas 03 (trés) primeiras proposicdes; a teoria dos dois fatores de Herzberg na
proposicdo 04 (quatro); e a teoria X e y na proposi¢ao 05 (cinco). Enquanto que a proposicao
06 (seis) é norteada a visdo do funcionario em relacdo a justeza de sua remuneragdo e dos
outros proporcionalmente ao esfor¢co e desempenho dos mesmos englobando também a teoria
da equidade de Adams. A proposicdo 07 (sete) refere-se a percepcdo do funcionario sobre o
salario indireto. A proposicdo 08 aborda a teoria da expectativa de Vroom. As proposicdes 09
(nove) e 10 (dez) mostram a percepcdo dos funcionarios em relacdo ao sistema de
remuneracdo, no que se refere a motivacdo e esfor¢co (desempenho), ao qual eles estdo
diretamente ligados, tomando como base a teoria de expectacdo de Lawler Ill.. A proposi¢édo
11 (onze) pretende verificar se os funcionarios percebem a remuneracdo variavel como
motivagdo para suas atividades devido esta possuir vinculo direto com a recompensa. Ja a
proposicdo 12 (doze) mostra como a possibilidade de receber parte dos lucros da empresa
afeta na motivacdo dos empregados. e por fim a proposicdo 13 (treze) tem o intuito de
verificar qual tipo de recompensa o colaborador gostaria de receber pelo seu trabalho. E
importante salientar que os questionarios apresentados foram adaptados de outro questionario
que fazia parte do trabalho cientifico da autora supracitada.

Inicialmente todas as organizagdes que receberam o titulo de grandes empresas
cearenses do GPTW (2017) foram contactadas por telefone e convidadas a participar da
pesquisa de campo com o objetivo de identificar como os seus colaboradores reconhecem as
politicas de remuneracdo centradas na valorizagcdo do desempenho e se essa percepgdo € um
importante fator de motivacdo organizacional. Devido a indisponibilidade de tempo e
possiveis conflitos frente aos processos internos das empresas, das nove organizagdes
contactadas apenas duas responderam a solicitagdo para a pesquisa académica, portanto a
amostra utilizada foi constituida por 16 funcionarios. Dentro desse contexto, 0 questionario
foi aplicado através de formulario eletrénico por meio da ferramenta Google Forms, onde os

respondentes foram contactados por telefone e em seguida receberam por e-mail o link para



65

responder ao questionario andnimo. A aplicacdo do questionario foi realizada no periodo de
01/11/17 a 24/11/17 devido a indisponibiliade de alguns lideres conforme relatado
anteriormente.

Apo6s os dados coletados, foi realizado um levantamento e tabulacéo estatistica
bem como a classificacdo e organizacdo das informacdes, tendo em vista 0s objetivos da
pesquisa. Os dados foram analisados e interpretados com o auxilio do Microsoft Office Excel
e dos resultados obtidos pelo Google Docs, onde as informagbes foram organizadas e

quantificadas para uma interpretacao e analise mais consistente.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo serd feita a apresentacdo e anélise dos dados coletatos nas empresas
do estudo. O objetivo geral da pesquisa é identificar se o sistema de remuneracdo variavel
exerce influéncia na motivacdo e no desempenho dos funcionarios das organizacdes que
receberam o titulo de grandes melhores empresas cearenses para trabalhar em 2017. O
questionario elaborado foi dividido em duas partes. A primeira com perguntas que procuraram
tracar o perfil dos funcionérios e a segunda parte com questdes que tivessem relagcdo com 0s
objetivos do presente estudo. Participou da pesquisa um total de 16 colaboradores.

Na primeira parte do questiondrio foi tracado o perfil dos entrevistados,
analisando o género, faixa etaria, estado civil, quantidade de filhos, grau de escolaridade, o
periodo na empresa e se exerce cargo de chefia. As respostas obtidas sdo demonstradas nos

gréficos 1,2 e 3 a sequir.

. Género

Nessa questdo obteve-se 100% dos respondentes sendo do sexo feminino,
conforme mostra o grafico abaixo. Podemos perceber que o setor de recursos das duas

empresas estudadas é essencialmente feminino.

Gréfico 1: Género

B Feminino

W Masculino

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

. Faixa etaria
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De acordo com o Gréfico 2, a maioria dos funcionarios possuem mais de 26 (vinte
e seis) anos mostrando a preferéncia da organizacdo por pessoas, teoricamente, mais

experientes.

Grafico 2: Faixa etaria

W Até 18 anos
mDel8a26anos

M Maisde 26 anos

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

. Estado Civil

No que se refere ao estado civil teve-se que a maioria dos respondentes sdo
solteiros, representando assim um percentual de 69%; seguido pelos casados com 25% e por

fim as pessoas separadas ou divorciadas com 6%.

Gréfico 3: Estado Civil

M Solteiro(a)
M Casado(a)
m Separado(a)
mVidvol(a)

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).
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o Quantidade de filhos

Nessa questdo obteve-se que 81% dos respondentes ndo possuem filhos enquanto

apenas 9% possuem, conforme mostrado na tabela e no Gréfico 4:

Grafico 4: Quantidade de filhos

ESim

mNao

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

° Grau de escolaridade

Em relacdo ao grau de escolaridade chegou-se aos seguintes resultados: 81%
possui ensino superior completo representando a maioria dos respondentes, enquanto 19%

possui 0 ensino superior incompleto ou em andamento.

Grafico 5: Grau de escolaridade

0% 0%

M Ensino fundamental
H Ensino medio

m Ensino superior

incompleto

M Ensino superior
completo

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

o Tempo de empresa
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A sexta questdo buscava mensurar o tempo de empresa dos funcionarios. Como
demonstra o Grafico 6, 19% dos respondentes possuem menos de 1 ano de empresa, em
seguida tiveram 12% dos respondentes com 1 a 2 anos de empresa, seguido do publico que
trabalhou de 2 a 4 anos (44%), ou seja, a maioria dos respondentes e por fim 25% dos
respondentes possuem mais de 4 anos na empresa, correspondendo assim, os funcionarios

com maior tempo de trabalho na organizacéo.

Grafico 6: Tempo de empresa

B Menos de 01 ano
M Entre 01 e 02 anos
W Entre 02 e 04 anos

B Maisde 04 anos

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

. Exerce cargo de gestéo

Para tracar o perfil do respondente em relacdo a sua funcdo, a sétima questdo
indaga se o funcionério exerce cargo de geréncia. Assim, obtiveram-se os seguintes dados:
12% dos respondentes exercem cargos de chefia, enquanto 88% nao exercem, validando que

das dezesseis pessoas que responderam a pesquisa, duas exercem cargos de lideranca.
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Grafico 7: Exerce cargo de chefia.

WSim

mN3o

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Portanto, pode-se perceber que o perfil dos colaboradores que responderam tem
sua totalidade feminina, com faixa etaria maior que 26 anos, solteiras e ndo possuem filhos.
Também pdde-se verificar que o publico predominante na pesquisa foi de pessoas que
possuem ensino superior e colaboradores que estdo a menos de quatro anos nas empresas
estudadas.

A seguir sera apresentada e analisada a segunda parte do questionario. Os tépicos
constituem perguntas utilizando a escala de Likert, com isso buscou-se estudar cada item
separadamente, de forma que houvesse melhor compreenséo e facilidade de visualizagéo.

o A remuneracdo recebida satisfaz minhas necessidades basicas como

alimentacéo, moradia e lazer.

Em relacdo a afirmacdo acima, o grafico 8 mostra, na percepc¢do dos funcionarios,
se as necessidades fisioldgicas da hierarquia de Maslow estdo sendo satisfeitas de acordo com
a remuneracao recebida. Pela pesquisa, a maioria dos respondentes, que corresponde a 81,3%,
respondeu que concorda com a afirmativa em questdo; seguida pelos colaboradores que
concordam plenamente correspondendo a 12,5% dos respondentes. Apenas 6,3% discordaram

da afirmativa. Abaixo estdo identificados os percentuais.
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Grafico 8: Necessidades fisioldgicas

0%

0%

M Discordo plenamente
M Discordo

m Ndo sei

B Concordo

B Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Desta forma, conclui-se dos resultados que os funcionarios, por meio de sua
remuneracao, estdo conseguindo satisfazer as necessidades do primeiro nivel (necessidades

fisioldgicas) da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow.

o Sinto-me seguro no emprego em relacdo a estabilidade.

Em relacdo a afirmacdo acima, os gréfico 9 mostra, na percepcdo dos
funcionarios, se as necessidades de seguranca da hierarquia de Maslow estdo sendo satisfeitas.
Com isso, o Grafico 9 mostra que 50% dos respondentes possuem a sensacdo de gque seus
empregos estdo seguros. No entanto, 25% dos funcionarios sentem-se menos seguros no
emprego, seguindo de 25% dos entrevistados que se mostram indiferentes em relagdo a

afirmativa em questao.
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Grafico 9: Necessidades de seguranca

0,0%

m Ndo sei
® Concordo

= Concordo plenamente

= Discordo plenamente
= Discordo

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Os resultados evidenciam que, de acordo com a teoria das necessidades de
seguranca de Maslow, somente a metade dos funcionarios sente-se seguros em relacdo a sua

estabilidade no emprego.

o Meu relacionamento com os colegas de trabalho € bom e tenho amizade com

grande parte deles.

Em relacdo a afirmacdo acima, o Grafico 10 mostra, na percep¢do dos
funcionarios, se as necessidades sociais da hierarquia de Maslow estdo sendo satisfeitas. A
pesquisa revelou que a maioria dos colaboradores, representando a porcentagem de 93,8%,
concorda que possuem um bom relacionamento com os outros colaboradores. Assim, apenas

6,3% discordam da afirma em questao.



73

Gréfico 10: Necessidades sociais

0,0%

0,0%

= Discordo plenamente
= Discordo

= Ndo sei

= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Entdo, podemos concluir que a empresa estad conseguindo obter um bom clima
interno entre os colaboradores, ou seja, o terceiro nivel da hierarquia das necessidades de

Maslow esta, neste quesito, sendo satisfeito.

o A empresa possibilita o desenvolvimento das minhas habilidades individuais e

crescimento profissional.

Em relacdo a afirmacdo acima, o Grafico 11 mostra, na percep¢do dos
funcionarios, se a empresa oferece condi¢bes adequadas para estes desenvolverem suas
habilidades e possibilitar o progresso profissional, partindo-se do fator motivacional da teoria
dos dois fatores de Herzberg. O Grafico 11 comprova que a maioria dos funcionérios 43,8%
concorda plenamente que a empresa possibilita o seu desenvolvimento e crescimento
profissional, sequido de 31,3% que concordam, enquanto 18,8% percebem que a empresa nao

proporciona os quesitos da afirmativa em questdo e 6,3% se mostram indiferentes.
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Gréfico 11: Fatores motivacionais.

® Discordo plenamente
‘ u Discordo

= Ndo sei
= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Desta forma, evidencia-se que o referido fator motivacional esta satisfazendo as
necessidades de desenvolvimento pessoal e crescimento profissional de grande parte dos
colaboradores. Entretanto, para os colaboradores que ndo conseguem desenvolver suas
habilidades e obter ascensdo profissional, é preciso atencdo por parte das empresas, ja que
estes (colaboradores) representdo um percentual significativo da amostra. Conforme Herzberg
(1966, apud Chiavenato, 2005), os fatores motivacionais relacionam-se ao contetdo, as
tarefas e as obrigacdes do cargo, ou seja, 0 progresso profissional, valorizacdo do que faz e
uso das habilidades, por exemplo. Esses fatores provocam satisfacdo nas pessoas e

consequentemente, 0 aumento da sua produtividade.

o Meu gerente é rigido, ou seja, cobra muito na realizacéo das atividades.

Em relagdo a afirmacdo acima, o Gréfico 12 mostra, na percepcdo dos
respondentes, o modo de cobranca do gerente com os funcionarios mostrando se suas
caracteristicas possuem relacdo com teoria X ou com a teoria Y. Os dados revelaram que
56,3% dos funcionarios discordam que o gerente € rigido e cobra muito deles. Enquanto
31,3% dos funcionarios concordam, seguido de 12,5% que sdo indiferentes ou ndo sabem

identificar se seu lider possui os aspectos da afirmativa em quest&o.
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Gréfico 12: Estilo Gerencial.

0,0% 0,0%

= Discordo plenamente
= Discordo

Nao sei
= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Evidencia-se que o estilo gerencial € mais liberal, ou seja, proporciona autonomia
e liberdade individual nas atividades. Desta forma o gerente é mais propenso a teoria Y do
que a teoria X, entretanto, uma quantidade significativa de respondentes percebem seu gerente
como rigido ndo proporcionando autonomia e liberdades individuais aos subordinados.
Sugere-se entdo, que o gestor proporcione mais oportunidades aos colaboradores de
mostrarem suas habilidades que podem estar ocultas e acredite mais na competéncia da sua
equipe.

o Percebo que a remuneracgdo de cada funcionario é justa, ou seja, condiz com 0

desempenho ou esfor¢o de cada um.

Em relagdo a afirmacdo acima, o Gréfico 13 mostra, na percepcdo dos
funcionérios, se a remuneracdo é adequada ao seu cargo e condiz com o desempenho ou
esforco de cada um. A pesquisa mostrou que grande parte dos funcionarios 75% concorda
gue seus ganhos sdo adequados ao cargo que exerce, seguido de 12,5% que concordam
plenamente com a afirmativa. Apenas 12,5% discordam plenamente que a sua remuneracao

n&o condiz com o cargo exercido.
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Grafico 13: Teoria da equidade.

= Discordo plenamente
= Discordo
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® Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Evidencia-se nesta questdo a teoria da equidade de Adams, pois é importante o
colaborador acreditar que sua remuneracdo € condizente ao seu cargo. De acordo com
Chiavenato (2005), o funcionério avalia e percebi suas contribui¢cGes e as compara com as
contribuicBes que os outros funcionarios oferecem a organizacdo. Como também fazem uma
comparagdo se a sua remuneracdo estd acima ou abaixo do que os outros funcionarios
recebem dentro e fora da organizagdo. Quando o funcionario percebe iniquidade nessa
relacdo, gera-se um sentimento de injustica e insatisfacéo.

o Os beneficios oferecidos pela empresa sdo uma forma alternativa de

remuneracao.

Em relacdo a afirmacdo acima, o Gréafico 14 mostra, na percep¢do dos
funcionarios, se os beneficios oferecidos pela empresa sdo uma forma complementar ao
sistema de remuneracdo adotado. Conforme o Grafico 14, a maioria dos respondentes
concorda que os beneficios proporcionados pela empresa, sdo uma forma alternativa de
remuneracao, seguido de 25% que concordam plenamente com a afirmativa. No entanto, 25%
dos respondentes ndo percebem que os beneficios oferecidos pela organizagdo, completam

significativamente a remuneracdo que recebem.
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Gréfico 14: Salario indireto.

= Discordo plenamente
= Discordo

0,0% = Ndo sei
u Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Os resultados evidenciam que as empresas pesquisadas possuem a preocupagéo
em manter a satisfacdo dos funcionarios em relacdo beneficios oferecidos por ela. Manter essa
postura é essencial para reter e atrair os talentos internos e profissionais do mercado de
trabalho, pois os beneficios sdo um importante fator de decisdo para a permanéncia numa
empresa e critério para ingressar em uma nova oportunidade de trabalho (Wood Jr e Picarelli
Filho 2009).

o O sistema de remuneracdo da empresa motiva e extrai 0 maximo de

desempenho do funcionario.

Em relacdo a afirmagdo acima, o Gréafico 15 mostra, a percepcdo dos
respondentes, quanto ao éxito do sistema de remuneracdo praticado pela empresa em relacdo a
motivacao e ao esfor¢o dos colaboradores. Conforme dados do Grafico 15, mais da metade
dos respondentes 68,8% sentem-se motivados com a remuneracdo recebida e dispostos a
desenvolver o melhor desempenho possivel. Porém, 31,3% dos respondentes ndo se sentem
motivados e ndo percebem uma relacdo direta da remuneracdo como consequéncia da

produtividade e desempenho elevado do funcionario.
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Grafico 15: Teoria da Expectativa

® Discordo plenamente
= Discordo

Nao sei
= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Conforme a Teoria da Expectativa de Vroom, Chiavenato (1998) esclarece que a
motivacdo de produzir é funcdo da relagdo percebida entre o desempenho e o alcance de
recompensas, assim, quando o funcionario procura elevar seu desempenho, esta buscando
meios para alcancar resultados finais, como dinheiro e beneficios sociais. E notério que a
maior parte dos respondentes percebe o sistema de remuneracdo adotado pela empresa como
um impulso adicional para a execucdo de suas atividades. Algo que deve ser notado é o
significativo nimero de funcionérios que ndo veem relacdo entre o desempenho e o alcance
de recompensas. Esta falta de equilibrio pode gerar uma falta de motivacdo em determinados

colaboradores, nesse caso, as empresas precisam rever seus sistemas de remunerag&o.

o O modelo de remuneragdo praticado pela empresa é adequado e atende aos

anseios salariais dos funcionarios.

Em relacdo a afirmacdo apresentada, o Grafico 16 aborda a visdo do funcionario
sobre a forma de remuneracdo praticada pela empresa, bem como a satisfacdo em relacéo a
expectativa salarial. Quando indagados se estdo satisfeitos com o modelo de remuneragéo,
conforme o grafico 16, um total de 68,8% respondeu que concordam com a questdo, seguido
de 12,5% que concordam plenamente, enquanto 12,5% nao estdo satisfeitos e 6,3% discordam

plenamente da afirmativa em questéo.
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Gréafico 16: Satisfacdo com 0 modelo de remuneracéo.

® Discordo plenamente
® Discordo

= Ndo sei

= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

o A possibilidade de receber remuneracéo variavel me motiva para o alcance de

bons resultados.

Em relacdo a afirmacéo acima, o Grafico 17 mostra, a percepcao dos funcionarios
sobre a remuneracdo variavel como estimulo para a motivacdo no trabalho. No resultado
predominou que 50% concordam plenamente com a questdo, seqguido de 43,8% dos que
concordam e uma parcela minima de respondentes 6,3% que ndao souberam se a remuneragao

variavel afeta diretamente na sua motivacéao para o alcance de bons resultados.

Gréfico 17: Remuneracéo variavel x Motivacao.

0,0% 0,0%

= Discordo plenamente
® Discordo

= Nao sei

= Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).
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Os Graficos 16 e 17 evidenciam a teoria da expectacdo de Lawler Il1l, conforme
aborda Chiavenato (2005), o principal pressuposto da teoria diz que, se o individuo percebe
que seu desempenho é a0 mesmo tempo, possivel e necessario para obter mais dinheiro, ele
certamente desempenhara suas atividades da melhor maneira possivel. Os resultados
demonstram que para a maioria dos respondentes, percebem a influéncia da remuneracéo

variavel no esfor¢o de cada um no objetivo de aumentar os seus ganhos financeiros.

o O vinculo entre meu desempenho e a recompensa faz com que fiqgue mais

motivado a trabalhar com a remuneracéo variavel do que com a remuneracéo fixa.

Em relacdo a afirmacdo acima, o Grafico 18 mostra, na percep¢do dos
respondentes, a influéncia da remuneracdo variavel no desempenho dos colaboradores que é
vinculado a recompensa. A pesquisa mostrou que 50% dos colaboradores concordam que
preferem remuneracdo varidvel a remuneracdo fixa, em seguida 37,5% concordam
plenamente com o vinculo sugerido pela afirmacdo, abrangendo praticamente a totalidade dos
respondentes, ja que apenas 6,3% discordam e 6,3% se mostram indiferentes ou ndo sabem

responder.

Grafico 18: Remuneracdo varidvel x Remuneracao fixa.

0,0%

= Discordo plenamente
= Discordo

= Nao sei

m Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Os resultados apresentados validam a afirmativa de que a remuneracdo variavel
exerce influéncia na motivacdo e no desempenho dos funcionarios, devido esta possuir

vinculo direto com a recompensa.
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o Minha motivagdo em trabalhar seria maior se a empresa destinasse parte dos

lucros como parte da remuneracgao aos funcionarios.

Em relacdo a afirmacdo apresentada, o Grafico 19 mostra, na percepcdo dos
respondentes, se gostariam da implementacdo deste programa de remuneracdo variavel
(participacdo nos lucros) para aumentar a sua motivacdo no trabalho. Nessa afirmacédo, 75%
dos funcionarios gostariam que a empresa oferecesse participacdo lucros como forma
complementar a remuneracao recebida, seguido de 18,8% dos respondentes que ndo souberam
se esse tipo de remuneracéo variavel influenciaria na sua motivacéo para trabalhar. E por fim,

apenas 6,3% discordaram da afirmativa em quest&o.

Gréfico 19: Motivacdo x Participacdo nos lucros.

0,0%

= Discordo plenamente
= Discordo

= Nao sei

m Concordo

= Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

Nota-se que a remuneragdo varidvel mais vez foi abordada relacionando-se com a
motivacdo dos funcionarios e que a maioria dos respondentes vé um vinculo positivo nessa
relacdo. Deste modo, a implementacdo de um plano de participacdo nos lucros, poderia ser
uma solucdo para igualar ou diminuir as diferencas de rendimentos entre os funcionarios que
recebem diferentes formas de remuneracdo de acordo com o plano de cargos e salérios

adotado pelas empresas estudadas.

o O que vocé gostaria de receber como recompensa pelo seu trabalho?
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Em relacdo a questdo acima, buscou-se identificar quais tipos de recompensas 0s
funcionarios gostariam de receber pelo seu trabalho, onde cada respondente poderia optar por
mais de uma resposta. Os dados revelaram que a maioria, totalizando 68,8% respondeu
reconhecimento da empresa, do lider, da equipe, dos colegas; 62,5% prémios financeiros;

31,3% aumento salarial; 12,5% aprovacdo social e 12,5% status e prestigio social.

Gréfico 20: Recompensas intrinsecas e extrinsecas.

O que voceé gostaria de receber como recompensa pelo seu
trabalho?

Reconheciment... 11 (68,8%)

Aprovacao social. 2(12,5%)

Status e prestig... 2 (12,5%)

Prémios financ... —10 (62,5%)

Aumento Salarial. 5(31,3%)

0 2 < 6 8 10 12

Fonte: Dados da pesquisa formatados pelo autor (2017).

De acordo com Bergamini (2008), a Administracdo Cientifica afirma que o
dinheiro é o principal fator de motivacdo para o trabalhador, Taylor acreditava que, 0
atendimento das necessidades basicas deveria ser a principal forma de o funcionério atingir
niveis elevados de produtividade. Assim, os trabalhadores permaneciam em seus empregos
ndo por gostar das atividades que executavam, mas principalmente pela expectativa de maior
retorno financeiro que seu esfor¢co no desempenho das atividades poderia Ihe proporcionar.
Sao exatamente pontos de vista como este que sacramentaram a crenca de que o salario é o
mais importante fator motivacional. No entanto, como mostra os resultados do gréfico 20, a
maioria dos respondentes 68,8% gostaria de receber como recompensa pelo seu trabalho, o
reconhecimento da empresa, do lider, da equipe, dos colegas, seguido de 62,5% que gostariam
de receber prémios financeiros, 31,3% tém como expectativa receber aumento salarial como
recompensa e por fim 12,5% gostariam de receber aprovacgdo social e status e prestigio social.

Portanto, vemos que as recompensas intrinsecas se sobressaem quando comparamos com as
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porcentagens das respostas relativas as recompensas extrinsecas, mas vale observar que

grande parte dos respondentes gostaria de receber prémios financeiros e aumentos salariais.



84

7 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como tema a remuneracdo varidvel, forma de
compensacdo adotada em muitas organizagdes com o intuito de motivar os funcionarios a
melhores desempenhos. A questdo levantada nesse trabalho teve como objetivo analisar
como os colaboradores das grandes empresas que receberam o titulo do instituto GPTW
Brasil 2017 identificam as politicas de remuneracdo centradas na valorizacdo do
desempenho e se essa percepcdo é um importante fator de motivacdo organizacional. A
resposta para esta questdo foi obtida através de uma pesquisa realizada com uma amostra de
16 (dezesseis) participantes, para verificar a percep¢do e o nivel de satisfacdo com a
remuneracao em suas organizacOes, que adotam um sistema de remuneracdo variavel. Desta
maneira, os resultados obtidos foram significativos para responder aos objetivos do estudo.
Para embasar o estudo, buscaram-se na teoria autores, pesquisadores e estudiosos renomados
das areas de motivacdo e remuneracdo, como Chiavenato, Wood Jr, Picarelli Filho,
Bergamini e Ivancevich.

Com base nos resultados, os dados apontam que 81,3% dos funcionarios
entrevistados estdo satisfeitos com o sistema de remuneragdo praticado e que o referido
sistema atende seus anseios salariais. A pesquisa mostra ainda que 68,8% dos respondentes
sentem-se motivados com a remuneragdo recebida e dispostos a desenvolver o melhor
desempenho possivel. Porém, 31,3% dos funcionarios ndo se sentem motivados e ndo
percebem uma relacdo direta da remuneracdo como consequéncia da produtividade e
desempenho elevado do funcionario. Os resultados evidenciam também que além de
recompensas financeiras, 0s colaboradores buscam reconhecimento dos lideres e colegas de
trabalho, aprovacao social, status e prestigio social.

Conforme mostrado no decorrer da apresentacdo e analise dos resultados, o
objetivo geral da presente pesquisa foi atingido, pois observou-se na percepcdo dos
funcionarios que, a remuneracdo variavel ¢ um dos meios mais eficazes para que o
colaborador se sinta motivado, sendo um incentivo para que estes possam continuamente
repetir desempenhos que atinjam as metas estabelecidas pela organizagdo. Desta maneira, é
possivel observar que os resultados apresentados validam a afirmativa de que a remuneracédo
variavel exerce influéncia na motivagao e no desempenho dos funcionarios.

A principal limitacdo dessa pesquisa foi receber um retorno sobre a solicitagéo
para a pesquisa académica nas empresas do estudo de caso. O contato com essas empresas se

deu por meio de ligacbes e emails para 0s responsaveis em autorizar a pesquisa em questao.
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A maioria das empresas justificou a ndo participacdo na pesquisa devido a prioridade e
atencdo aos projetos internos. Contudo, mesmo com as dificuldades, foi um tema muito bom
de trabalhar, que exige mais estudo devido sua importancia no ambiente de trabalho.

A recomendacdo para a continuidade deste estudo é analisar quais consequéncias
um sistema de gratificacdo que ndo € gerenciado de forma adequada pode ocasionar em uma
organizacdo de grande porte. Uma segunda sugestdo seria identificar quais estratégias as
organizagdes utilizam, quando se trata de remunerag&o variavel, para motivar o colaborador
fazer com que o mesmo contribua com o0s objetivos e metas organizacionais. Assim, esta
pesquisa pode agregar conhecimentos a outros administradores ou pessoas que se interessem
pelos temas focados na pesquisa, pois percebeu-se que mesmo com o sucesso do sistema de
remuneracdo variavel na empresa é importante também preocupa-se com o restante dos
funcionarios que ndo possuem esta forma de remuneracdo. A sensacao de justica entre 0s
colaboradores em relacdo aos valores da remuneracdo é fundamental para a motivacgéo global

dos funcionarios.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO

Sr (a). Colaborador (a), meu nome € Isabelle Raysa Queiroz e esta pesquisa tem

por objetivo coletar dados para o Trabalho de Conclusdo do Curso de Administragcdo de

Empresas da Universidade Federal do Ceara — UFC, cujo tema tem como objetivo identificar

nas grandes empresas que receberam o titulo do instituto GPTW Brasil 2017, como 0s seus

colaboradores identificam as politicas de remuneracdo centradas na valorizacdo do

desempenho e se essa percepg¢do é um importante fator de motivacao organizacional.

Peco a sua colaboracdo para responder as perguntas abaixo, informando que 0s

dados coletados serdo usados somente para fins académicos, preservando o sigilo de todos os

participantes, além de serem analisados de maneira agregada, ou seja, em conjunto com outras

entrevistas. Deste modo, sua ajuda no preenchimento deste questionario sera muito importante

para a concretizacao do objetivo final. Obrigado.

PARTE 1 - PERFIL DO FUNCIONARIO

01. Sexo

a) Masculino b) Feminino

02. Idade

a) Até 18anos  b) De 18 a 26 anos  c¢) Mais de 26 anos

03. Estado civil

a) Solteiro b) Casado c¢) Vilvo d) Separado ou Divorciado  e) Outros
04. Quantidade de filhos

a) Nenhum b) Um c) Dois d) Trés e) Mais de Trés

05. Grau de escolaridade

a) Ensino fundamental  b) Ensino médio c¢) Ensino superior incompleto  d) Ensino

superior completo

06. Tempo de empresa

a) Menos de 01 ano b) Entre 01 e 02 anos c) Entre 02 e 04 anos  d) Mais de 04
anos

07. Exerce cargo de chefia

a) Sim b) Né&o




lazer.

Sinto-me seguro no emprego em relagdo a

estabilidade

Meu relacionamento com os colegas de trabalho é

bom e tenho amizade com grande parte deles.

A empresa possibilita o desenvolvimento das
minhas habilidades individuais e crescimento

profissional.

Meu gerente é rigido, ou seja, cobra muito na

realizacdo das atividades.

Percebo que a remuneracédo de cada funcionario é
justa, ou seja, condiz com o desempenho ou

esforco de cada um.

Os beneficios oferecidos pela empresa sao uma

forma alternativa de remuneracao.

O sistema de remuneracéo da empresa motiva e

extrai 0 maximo de desempenho do funcionario.

O modelo de remuneracdo praticado pela empresa
é adequado e atende aos anseios salariais dos

funcionérios.

10

A possibilidade de receber remuneracdo variavel

me motiva para o alcance de bons resultados.

11

O vinculo entre meu desempenho e a recompensa
faz com que fique mais motivado a trabalhar com a
remuneracao variavel, do que com a remuneracao

fixa.

12

Minha motivagdo em trabalhar seria maior se a
empresa destinasse parte dos lucros como parte da

remuneracao aos funcionarios.

13

O que voceé gostaria de receber como recompensa pelo seu

trabalho?

a) Reconhecimento da empresa, do lider, da equipe, dos colegas.

90



b) Aprovacéo social.
c) Status e prestigio social.
d) Prémios financeiros.

e) Aumento salarial.
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