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Resumo

Felcman Adesse, Victor. Bittencourt, Andréa. O uso da remuneragéo
variavel como ferramenta estratégica organizacional. Rio de Janeiro, 2018.
49p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A presente pesquisa discute a respeito do tema da remuneracgéo
variavel, que é um modelo onde o colaborador de uma instituicdo recebe
pelo que o mesmo produz, ao contrario da remuneracgdo fixa que esta
atrelada ao tempo disponibilizado e tarefas especificas do cargo. Diversos
fatores sdo necessarios para definir a estratégia utilizada pelas empresas.
O trabalho é pautado em diversos pilares, sendo o principal deles a
motivagdo. O objetivo € comparar o atual modelo mais utilizado com a
remuneragao variavel. Através de um estudo do referencial tedrico e de
uma pesquisa de campo na qual se conclui que € a melhor estratégia de
remuneracao a ser utilizada pelas empresas.

Palavras-chave: remuneracdo variavel; estratégia; funcionario,
empresas.

Abstract

Felcman Adesse, Victor. Bittencourt, Andréa. The use of variable
remuneration as na organizational strategic tool. Rio de Janeiro, 2018. 49p.
Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

This research discusses the subject of variable remuneration, which
is a model where the employee of an institution receives what it produces,
contrary to the fixed remuneration that is tied to the time available and
specific tasks of the position. Several factors are necessary to define the
use of the strategy to be used by companies. The work is based on
several pillars, the main one being the motivation. The objective is to
compare the current most used model with variable remuneration.
Through a study of the theoretical reference and of a field research in
which it is concluded that it is the best remuneration strategy to be used by

the companies.

Key-words: variable compensation; strategy; employee; companies.
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1. Introducéao

7z

Gerir uma empresa na atualidade € um grande desafio para
qgualquer administrador e conseguir juntar os recursos e aloca-los
corretamente é apenas uma etapa do longo caminho que ser& percorrido
até a entrega do produto ou servico final que a empresa oferece ao
mercado. Um dos principais pilares de uma organizagao, de fato, sédo os
recursos humanos. Atrelada a isso, esta a remuneracao, fator que deve
ser cuidadosamente avaliado de forma a representar mais do que um
fator motivacional, principalmente, em empresas de um porte maior.

Atualmente, de forma genérica, o mercado brasileiro trabalha com
um sistema de remuneracdo tradicional, onde propende-se a abordar
coisas distintas de forma semelhante. E explicito que este padréo
tradicional & bastante conservador, deixando uma lacuna consideravel
guando se trata da estratégia de uma empresa. O mesmo evidencia
pouca flexibilidade e objetividade. Em consequéncia disso, o sistema
apresenta uma menor eficacia, prejudicando assim a organizacdo como
um todo. Segundo Chiavenato (2004), o pagamento mensal dos
empregados reduz riscos tanto para a empresa como para 0S
empregados e desta forma a remuneragdo fixa continua sendo a mais
utilizada nas organizacoes.

O motivo pelo qual o assunto mereceu ser estudado se deve a
alguns fatores. Primeiramente, o fato de as médias e grandes empresas
corresponderem a 73% do PIB (Produto Interno Bruto), ou seja, mais de
dois tercos do que o pais produz em riqueza, fato que ndo pode ser
ignorado.

O problema do estudo esta relacionado a ideia do que € mais
vantajoso para meédios/grandes empreendimentos em relacdo a estratégia
a ser utilizada quando se trata de remuneracdo dos funcionarios. Logo, o

problema da presente pesquisa é: O que seria mais motivador aos



funcionarios em uma empresa de meédio/grande porte, a remuneragao

tradicional ou a associagdo de uma remuneragédo variavel?

Justifica-se pela grande importancia que o tema tem na area de

administracdo, além da importancia do mercado de trabalho atual.

Sobre a remuneracao variavel, Neto (2004, p. 24) coloca:

A utilizagdo de remuneracgéo variavel ndo se restringe as
grandes empresas. Sua utilizagdo esta mais vinculada a
ideologia de um fundador que acredita que o
compartiihamento do sucesso entre os empregados
aumenta a produtividade e os lucros. Dados o0s
beneficios dessa iniciativa, as empresas ndo devem
aguardar o posicionamento do Governo para praticar a
distribuig&o dos lucros. Elas devem comegar a encontrar
formas de discutir o assunto internamente e entender
gue nao existem empresas fortes com funcionarios
fracos.

Deve ser feito um esforco para promover uma conceituagéao solida,

apos o que se dard uma descricdo de aspectos indispensaveis ao estudo

da importancia da remuneracéo variavel, bem como as diferencas para

com a remuneracao tradicional.

1.1. Objetivo final

O presente trabalho tem por objetivo entender as razbes que

incentivam e ddo motivacdo aos funcionarios dentro de uma organizacéo,

principalmente, e se ha relagdo com o tipo de remuneracdo paga aos

mesmos. A pesquisa buscou investigar de que forma a remuneracao

tradicional versus variavel, afetam a motivacdo dos colaboradores desse

porte de empreendimentos na percepcdo de pessoas que atuam no

mercado de trabalho.

1.2. Objetivos intermediéarios

Com o intuito de colaborar a atingir o objetivo principal da pesquisa,

é fundamental evidenciar objetivos intermediarios, como:

Compreender o papel dos individuos dentro de uma
organizacao e sua importancia para o capital humano;
Pesquisar fatores motivacionais mais relevantes para o0s

funcionérios;

Conceituar o sistema tradicional de remuneracao;



V. Levantar as formas de remuneracao variavel existentes;

V. Aplicar uma pesquisa junto a profissionais que atuam em
empresas que adotam ou ndo a remuneracdo variavel,
observando o grau de motivagcdo dos mesmos e se estas se
relacionam com o sistema de remuneracéo adotado.

1.3. Delimitagéo e foco do estudo

Para analise deste estudo, foram abordados empregados de
empresas de médio/grande porte sem restricdo quanto a natureza da
mesma e que fazem uso tanto da remuneracdo variavel quanto da
remuneragao tradicional. Estas estdo localizadas no estado do Rio de

Janeiro.

1.4. Justificativa do estudo

Este estudo tem uma grande importancia para academia, pelo fato
de a mesma buscar sempre aprofundar seus estudos em relacdo a
motivacao dos funcionarios. Vale também destacar a colaboracédo para as
pesquisas em estratégia no ambito motivacional.

Outra relevancia do presente trabalho € o mercado desse porte de
empresas. Como vimos anteriormente, representam cerca de 73% do PIB,
mostrando sua forca e influéncia para com o pais. Atualmente, qualquer
vantagem competitiva que as organizacdes possam obter pode fazer uma

diferenca enorme no resultado final.



2. Referencial Teérico

2.1. Oindividuo dentro das organizacfes e o capital humano

Para uma organizacédo obter éxito, esta deve cumprir varias etapas
para que tenha um bom reconhecimento no meio que esté inserida. Isso é
a consequéncia do somatdrio de varios fatores que contribuem para que
uma empresa alcance seus objetivos. E fato que o principal recurso para
tornar isto uma realidade, ndo € o capital monetario, algo que muitos
acreditam que seja. O capital monetario possui sim, uma parcela de
importancia na estrutura de uma organizacdo. Contudo o principal
elemento que move uma empresa rumo ao sucesso € o capital humano.
Sem este recurso, é muito dificil colher bons frutos. Fazendo uma
analogia com um carro, por exemplo, o ser humano seria 0 motor do
mesmo. Se as organizacdes ndo investirem e ndo motivarem estes

individuos, € provavel que a empresa nao consiga atingir sua missao.

O capital humano é composto de individuos que colaboram para o
crescimento de uma organizacdo, estes podem ser remunerados ou
podem ser voluntariados. A empresa deve sempre valorizar e manter as
pessoas que sao destaque e que trazem resultados satisfatorios ao
conjunto como um todo. (CHIAVENATO, 2004)

Dutra (2008) define gestdo de pessoas com uma relevancia
superior, pois estd se passa dentro das organizacbes em sua maioria.
Outro ponto importante a ser ressaltado € que a organiza¢do ndo € nada
caso ndo tenha recursos humanos bem preparados. A geréncia de
individuos é uma tarefa que tem como propdsito atingir um
comportamento que possa alinhar as necessidades dos individuos para

com as da empresa.



O papel do individuo dentro de uma organizacdo vem sofrendo
modificagdes ao longo das décadas, se antes ele era visto apenas como
alguém que era contratado para executar tarefas, hoje, ele &€ concebido
como um ser completo, dotado de diversas caracteristicas, e
subjetividade, de forma que os diversos individuos e colaboradores
assumem um papel cada vez mais importante dentro de uma
organizacao, deixando de ser apenas um executor de tarefas. (DIAS,
CAMARA, NASCIMENTO, 2003)

Na era atual diante da grande concorréncia do mundo globalizado,
o capital humano surge como fator de grande importancia para uma

organizacgao.

Sobre a teoria do Capital Humano, Cunha et al. (2010, p. 5)

colocam:

A teoria do capital humano estabelece, portanto, uma
explicacdo importante para a atribuicdo da educacao no
aumento da produtividade e como o principal fator de
explicacdo para os diferenciais de renda observados no
mercado de trabalho. As evidéncias empiricas
comprovam que ela tende a ser mais importante para
paises subdesenvolvidos do que para os desenvolvidos,
em virtude da ma distribuicdo da educacéo entre a forca
de trabalho. Um paradigma da teoria do capital humano
€ que as pessoas investiiam em si mesmas (salde,
aquisicdo de informagfes, educacdo, etc.), visando
retornos futuros, mesmo que estes ganhos néo
representassem aspectos pecuniarios; ou os individuos
poderiam adquirir mais escolaridade simplesmente por
satisfacdo pessoal. A escolaridade geraria habilidades
cognitivas que representariam enorme valor para o
préprio sujeito, para o0 mercado e para a comunidade,
gue retribuiriam com maior remuneracdo, mobilidade,
etc. Elevacdes nos niveis de capital humano dos
individuos, no entanto, ndo geram apenas significativos
aumentos na produtividade e nos salarios. Elevam
também a competitividade das empresas, o bem-estar
dos empregados e a vida da comunidade como um todo.

Portanto, as pessoas geram capital pra uma empresa, de acordo
com a sua competéncia, formacéo e criatividade. Dessa forma, o capital
humano tem desempenhado grande importancia para o desenvolvimento

de uma empresa. A empresa que possui um capital humano bem



desenvolvido esta a frente na concorréncia, de forma que € o seu papel

saber aproveitar o talento humano, descobrir e incentivar competéncias.

Jaber (2008) coloca que o capital humano constitui toda a
habilidade, experiéncia e conhecimento dos funcionarios de forma a gerar
capital para a empresa. E um desafio para a empresa saber administrar o
capital humano, de forma que independente do cargo ou funcdo do
funcionario se o capital humano € bem administrado, ele traré valor para a

empresa.

Segundo Chiavenato (2005), este momento inédito e diferente que
estamos vivendo, o fator conhecimento esta virando o principal pilar que
sustenta uma organizacdo. Essa caracteristica € pertencente aos seres
humanos. Atualmente, pode ser considerado mais relevante até que o

proprio capital monetario.

Podemos verificar que os dois autores acima, tanto Jaber quanto
Chiavenato, ressaltaram o fator chave que vém ganhando cada vez mais
espaco que é o conhecimento. Isso mostra uma metamorfose positiva que
as organizacbes vém sofrendo ultimamente. O real valor que o capital
humano possui esta chegando em seu devido patamar, ultrapassando
aos poucos o capital monetario. O resultado disto € uma melhora em
todos o0s aspectos quando falamos em empresa, clientes,

produtos/servicos, colaboradores, etc.

2.2. Motivacéao no trabalho

O conceito primario de motivacdo esta alinhado ao esforco
individual de um colaborador com o objetivo de cumprir metas pré-
estabelecidas pela empresa, sem ignorar a satisfacdo individual do
individuo. E de suma importancia que o empregado se sinta confortavel e
essencial para a empresa, isso sO ira geral mais motivacéo pelo lado do
funcionario, ajudando ainda mais a organizacdo por meio de suas
habilidades e competéncias. Vale ressaltar que a motivacdo ndo é

resultado de apenas do colaborador ser incentivado, mas sim do meio de



onde o mesmo esti inserido e também de sua equipe de trabalho.
Atrelada a motivacdo e ao esfor¢co, had também as necessidades de cada
individuo que trabalham de forma conjunta para que o colaborador

cumpra suas metas organizacionais.

A motivacdo é um dos fatores que estdo associados com o
comportamento das pessoas, sendo que motivar é tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou manter determinado
comportamento. (BASTOS, 2001)

Bernardo (2015) coloca que € possivel identificar dois tipos de
motivacdo: as primarias, em que fazem parte os aspectos fisiologicos
como fome, impulso sexual, sede, etc. e as motivacdes secundarias que

abrange os impulsos sociais e de auto realizacéo.

s

A motivacdo é tema de diversos tedricos, sendo que 0 mais

conhecido foi Maslow que elaborou a piramide das necessidades:

Figura 1 - Piramide de Maslow

Auto-Realizagdo

crescimento, autocontrole, indep endencia, desafios

Estima
auto-estima, confianga, respeito dos outros

Sociais

familia, amizades, amor

de Seguranga

empregos, salde, propriedade

Fisiologicas

respirar, comer, beber, dormir

Fonte: https://blog.luz.vc/o-que-e. Acesso em: 26 de outubro de
2018.

Conforme € possivel ver na figura, na base da piramide estdo as
necessidades fisiolégicas, enquanto no topo estdo as necessidades mais
complexas associadas com autorrealizacdo. Logo, o colaborador que

deseja alcancar a esfera de autorrealizagdo devera minimamente estar


https://blog.luz.vc/o-que-e

satisfeito com as esferas anteriores. Para Maslow, ndo é possivel o
empregado ter uma autoestima boa sem ter por satisfeito as condigdes
fisiologicas e de seguranca, por exemplo.

No que se refere a motivacdo no trabalho, Bastos (2001) coloca
gue é preciso separar fatores individuais dos coletivos.

Sobre os fatores individuais:

7

A motivagdo no trabalho é wuma tarefa cuja
responsabilidade Unica e total pesa sobre o proprio
individuo. O processo motivacional na organizacdo
sugere que os individuos respondam as recompensas e
punicdes. E necessario saber porque o individuo
escolhe determinada forma de agir, ou por que se move
a determinada direcdo e ndo em outra. Os
administradores quase sempre classificam bons
salarios, seguranca no emprego, promocdo e boas
condi¢des de trabalho como pontos primordiais que os
individuos mais desejam. Porém, o trabalhador nao
concorda com a visdo simplista dos administradores,
pois o que o individuo deseja em seus cargos tende a
ser uma apreciacdo integral do trabalho feito,
compreensao dos problemas pessoais, isto é, incentivos
que parecam ligados a motivos de sociabilidade e
reconhecimento. (BASTOS, 2001, p. 15)

Sobre os fatores coletivos o autor coloca que esta relacionado com
o bom relacionamento do funcionario com os colegas de trabalho, seu
relacionamento com superiores e chefe, o bom funcionamento de uma

equipe de trabalho, dentre outros.

E importante que a empresa motive seus funcionarios de forma a
promover uma harmonia no trabalho, além do fato de que trabalhador
motivado traz beneficios para a empresa. Para que a motivacdo dos
funcionarios seja feita de forma efetiva, € necesséario que haja dois

fatores, os recursos materiais e os humanos. (BASTOS, 2001)

Neto (2004, p. 78) coloca que a satisfacdo no trabalho esta

relacionada com a motivacao:

A satisfacdo no trabalho é extremamente importante.
Muitos estudos tém demonstrado que ela esta
relacionada ao comportamento  individual de
participacdo e ao comprometimento organizacional. Ou
seja, ela é responsavel pela boa vontade para continuar



trabalhando no dia a dia. Ainda que a satisfacdo néo
tenha impacto direto no desempenho do trabalho da
maioria dos individuos, ela pode ser importante no
desempenho organizacional, devido aos efeitos na
rotatividade do pessoal e no absenteismo. Por outro
lado, quando os empregados afirmam que ndo estdo
satisfeitos com o trabalho, significa que eles ndo véem
consequéncias positivas associadas ao trabalho e ao
fato de continuarem fazendo parte da organizacéo.
(NETO, 2004, p. 78)

Podemos observar que as condicBes basicas para se trabalhar,
como seguranca no trabalho, beneficios sociais e salario ndo é condi¢ao
para motivar os funcionarios e sim para 0s mesmos nao ficarem
desmotivados. A auséncia dos mesmos pode gerar insatisfacao.

Para Sawrey e Telford (1976, p. 18):

[...] motivo pode ser definido como uma condic¢éo interna
relativamente duradoura que leva o individuo ou que o
predispde a persistir num comportamento orientado para
um objetivo, possibilitando a transformagdo ou a
permanéncia da situacdo. (apud TAVARES, 2004, p. 2)

O autor acima destaca que a motivacdo é o que faz com que uma
pessoa persista em alguma situacdo, guiado em busca de um objetivo
maior.

A motivacdo pode ser definida em termos de algum comportamento
externo. As pessoas motivadas exercem um esforco maior para
desempenhar uma tarefa do que aquelas que néo estao, cita FROHMAN
(1996).

Conforme Hampton (1990), os fatores de motivacdo (Os que
satisfazem) estdo pautados na realizacdo, reconhecimento, o trabalho em
si, responsabilidade, avanco e crescimento. De outro modo, os fatores de
higiene (0s que nao satisfazem) estdo pautados na administracéo, politica
da companhia, supervisao, relacionamento com o supervisor, condicfes
de trabalho, salario, relacionamento com os subordinados, status e
seguranca.

A teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg € dividida em
fatores higiénicos que estd atrelado a elementos que ndo motivam os
colaboradores, que sdo: seguranca no trabalho, condi¢cdes fisicas de
trabalho, relacionamentos interpessoais, salario, politica da empresa,

supervisdo e controle. Estes ndo sao responsaveis por motivar o
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funcionario, os elementos sao classificados como basicos para que o
empregado ndo fique insatisfeito aonde esta inserido. J& os fatores
motivacionais, que sao: realizacdo profissional, possibilidade de
crescimento/promoc¢éo, exercicio de responsabilidade, possibilidade de
aprendizagem, reconhecimento pelo trabalho realizado séo razdes que
conduzem a extrema satisfacdo no trabalho, gerando ainda mais
motivacdo ao colaborador e contribuindo para que seu desempenho

melhore.

Figura 2 - Teoria dos dois fatores

Presenca de A Auséncia de
Fatores Fatores
Motivacionais Motivacionais
‘ Satisfacao ‘ Nao - Satisfagao
‘ Insatisfacao ‘ Nao = Insatisfagdo
\ N .
Presenca de : Auséncia de
Fatores : Fatores
Higiénicos Higiénicos

Fonte:http://admteorica.blogspot.com/2016/08/teoria-dos-dois-

fatores-de-herzberg.html. Acesso em: 04 de novembro de 2018.

Quando comparamos a teoria dos dois fatores de Frederick
Herzberg com a teoria da piramide de Maslow, podemos observar que
ambos abordam o mesmo assunto de forma distinta. As necessidades
fisiol6égicas, de seguranca e parte de associacdo que Maslow coloca
remete aos fatores higiénicos que sao teorizados por Herzberg. Logo, 0
topo da piramide que sdo a autorrealizacdo, a estima e parte da
associacao esta atrelado aos fatores motivacionais.

H4 também a teoria das trés necessidades, esta pode ser
considerada uma teoria mais moderna que foi desenvolvida por David
McClelland. O primeiro impulso basico no qual se relaciona com o
comportamento € a necessidade de realizacdo, estd relacionado com
cumprimento de metas e objetivos mais dificeis, tendo que sempre

superar seus préprios limites, realizando atividades bastante


http://admteorica.blogspot.com/2016/08/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg.html
http://admteorica.blogspot.com/2016/08/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg.html
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desafiadoras. Ja a segunda é a necessidade de poder, esta relacionado a
vontade de influenciar individuos e ter controle sobre os mesmos. Por fim,
h& a necessidade de afiliacdo, relativas a vontade de se associar com
outros individuos, evitar conflitos e criar relagbes intimas. (SOBRAL;
PECI, 2008)

Essa teoria remete a necessidade por correspondéncia. E
necessario que ocorra um alinhamento de ideias entre o cargo a ser
ocupado e o individuo. Por exemplo, uma pessoa que possui hecessidade
de poder provavelmente ird desempenhar um papel muito melhor em um
cargo que exerca controle sobre outros individuos. Ou entdo um individuo
gue é bastante competitivo deve desempenhar tarefas que requer o
cumprimento de metas, que esta relacionado a necessidade de

realizacao.

2.3. O que é remuneragao?

A remuneracdo €é tudo aquilo que um colaborador de uma
organizacao recebe ao final de um periodo trabalhado, podendo ser
capital monetario ou ndo, sendo que este deve ser acordado junto ao
empregador antes de comecar o exercicio de sua funcdo. Hoje em dia,
basicamente, existem trés tipos de remuneracédo. O primeiro sistema é a
remuneracao fixa, no qual o funcionario sabe o quanto ira ganhar ao final
do periodo trabalhado; em seguida, h4 o sistema de remuneracéo
variavel, no qual este varia em relacdo a diversos outros fatores, como
por exemplo o desempenho; e por fim, existe a remuneragcdo mista, onde
0 colaborador recebe um fixo e dependendo de alguns elementos a
remuneracao pode mudar de acordo com critérios preestabelecidos junto
ao empregador.

Para Chiavenato (2004), “a remuneracao constitui tudo quanto o
empregado aufere como consequéncia do trabalho que realiza em uma
organizacao” (apud FAVARIM, 2011, p. 4)

Segundo Martins (2008), a remuneracdo € composta de todos os
elementos que a empresa oferece ao colaborador, podendo ser monetéario

ou ndo, em razao do servico prestado resultante da firmacdo de um



12

tratado formal, podendo ser firmado por meio do empregador ou até
mesmo por terceiros, podendo ser também na forma de gratificacao,
desigual ao salario, que € o valor pago aos ocupantes de um cargo,
independente da atuacao individual do empregado.

De acordo com Favarim (2011, p. 6):

Partindo dessa premissa, a remuneracdo pode ser
composta de uma parte fixa, considerada estavel, onde
sua existéncia é condicionada a diversos fatores que
estdo diretamente relacionadas com a pessoa do
empregado dentro da organizacdo, na ocupacdo de um
cargo. (FAVARIM, 2011, p. 6)

O sistema tradicional ainda € muito utilizado, neste sistema séo
utilizadas descricbes de cargos, e salarios que permitem que a
corporacdo mantenha uma organizacdo, entretanto, atualmente ha muita
discussao sobre os problemas decorrentes dessa forma de remuneracéao.
Sendo que uma das principais falhas desse sistema é tratar tudo de forma
homogénea, ou seja, ndo leva em consideracédo as particularidades de
cada cargo e funcao. (NETO, 2004, p. 13)

N&o ha consideracdo adequada das peculiaridades de
cada uma das &reas e funcdes, ou seja, ha
inflexibilidade e pouca objetividade. Também é
trabalhoso, pouco &gil, de manutencédo dificil e requer
muito tempo para reavaliacdo de cargos, principalmente
os multifuncionais, além de oferecer dificuldade para se
focar os processos, os resultados criticos e os clientes,
e de apresentar uma vida curta em funcdo da dindmica
organizacional. Pode-se dizer ainda que o sistema
tradicional de remuneracdo € estatico, tém eficacia
reduzida, ndo considera a visdo do futuro nem a
dindmica da orientacdo estratégica da organizacdo e
causa séria dificuldade para a convergéncia dos
esforcos para 0s objetivos comuns. Muitas vezes,
representa um entrave a evolugdo e as mudancgas, por
ndo incentivar o perfeito ajustamento das acdes de cada
profissional com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo. (NETO, 2004, p. 13)

O autor coloca basicamente que este sistema de remuneracao é
algo que deveria ser obsoleto pelo seu modo de uso, digamos
burocratico, de tratar as coisas. Vale também ressaltar que quando a
eficacia de um processo é reduzida, isso gera uma decorréncia enorme a

outros setores que compde a organizacdo como um todo, como por

exemplo os resultados da mesma.
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As empresas vém sofrendo intensas mudangas no processo de
gestdo, o que faz com que o modelo tradicional de remuneracdo seja
repensado, de forma que é um desafio fazer com que a remuneragédo do
colaborador seja um fator motivador, que possa trazer transformacoes
para a empresa. E importante que o desempenho, a criatividade e o
diferencial do individuo seja valorizado através da remuneragéo dentro de
uma empresa. Portanto, o funcionario deixa de ser apenas uma parte da
pequena do processo produtivo e passa a ter uma grande importancia no
processo como um todo. (ROSA, 2000)

De acordo com Ribeiro (2006, p. 311):

O trabalho nem sempre foi remunerado, inicialmente
havia a troca de prestacdo de servico por sal, pois este
ajudava na conservacdo dos alimentos, posteriormente
essa troca passou a ser por mercadorias diversas e
finalmente chegou-se a troca do trabalho pela moeda.
Dessa forma, a palavra salario vem do latim solarium,
que significa pagamento com sal. (apud FAVARIM,
2011, p. 2)

Tendo em vista 0 comentario do autor acima, podemos enaltecer a
evolucao que o ser humano teve ao longo de sua histoéria. Hoje, o sal, nao
€ mais visto como era antes. Isso nos faz pensar que a forma de
remuneracdo, atualmente estabelecida em grande parte das
organizacOes, ja esta sofrendo mudancas significativas. O desempenho
exercido pelos colaboradores de uma companhia deve ser mensurado
cada vez mais pela remuneracdo que o mesmo recebe, deixando em
segundo plano o fator tempo, que o mesmo exerce e que nos dias de hoje
€ 0 que compde de forma abusiva a remuneracédo do funcionario. Ou seja,
o tempo ndo € fator determinante para trazer mais resultados a uma

empresa e sim o desempenho do individuo.

2.4. O sistema de remuneracao variavel

O conceito de remuneracéao varidvel tem como pilar principal o fator
justica. Isso porque o0 mesmo remunera o colaborador por meio de
atividades executadas, sejam elas de qualidade ou ndo, fazendo com
gue o esforco e o empenho de determinados funcionarios possam ser

melhor reconhecidos pela organizacdo, resultando em um aumento na
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remuneracao destes, uma vez que, quanto melhor for o resultado que o
individuo traz para a empresa, mais bem remunerado ele serd. No caso
de funcionérios que ndo cumpram as metas previamente estabelecidas
para com a empresa € completamente inviavel que este ganhe o mesmo
gue um colaborador que obteve um resultado expressivo.

A visdo de Marras (2012, p. 3) sobre remuneracéo variavel:

E todo o sistema remunerativo cujo valor final varia em
conformidade as metas alcancadas, vis-a-vis aquelas
que foram previamente planejadas, sejam elas de
carater quantitativo ou qualitativo. (MARRAS, 2012, p. 3)

A abordagem de Marras se refere ao cumprimento de metas, que
foram discutidas e negociadas entre empresa e colaborador previamente.
O Objetivo principal tem como base melhorar a motivacdo dos
funcionarios e em consequéncia, aumentar os resultados da organizacéo
por meio do melhor desempenho dos mesmos.

Para Flannery, Hofrichter e Platten (1997):

[..] a remuneracdo flexivel pode assumir diversas
formas, tais como incentivos individuais a
colaboradores-chave, incentivos a pequenos grupos ou
equipes de projeto, programas de reconhecimento,
incentivos de longo prazo ou participacdo acionaria,
participacdo nos lucros e participacdo nos ganhos e
resultados. (apud MARTINS; VERIANO, 2004, p. 1)

Os autores acima tratam a teoria da remuneracao variavel de forma
mais ampla, visando inclusive o longo prazo, muito por meio da
participacdo acionaria que faz com que o colaborador vire um dos
proprietarios da companhia.

Uma das vantagens da remuneracdo variavel, é o fato de
transformar o custo fixo em algo variavel e promover uma melhora no
desempenho do funcionario, pois ele se torna coproprietario da empresa,
de forma que € do seu interesse um aumento dos lucros, melhora da
producéo, além de aumentar o nivel de comprometimento e satisfacdo do
funcionério, o que sé gera beneficios para a empresa. (NETO, 2004)

Pontes (2011) tem uma visao mais tatica a respeito do tema em
pauta, o autor comenta que a remuneracdo flexivel, desde que esteja

ligada aos interesses organizacionais, é a melhor forma de remuneracéao
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estratégica, pois estimula o ‘ganha-ganha’ organizacional no que se refere

as competéncias individuais dos ocupantes dos cargos estratégicos.

Lawler (2000, p. 69) explica a importancia da remuneracao por

desempenho:

[...] talvez o mais forte argumento para a criacdo de um
sistema de remuneragdo por desempenho esta no fato
de que o dinheiro é a Unica commodity. Ele é
relativamente facil de distribuir, é valorizado pela maioria
dos individuos, pode ser dado na maioria das formas e
existe em toda sociedade organizada. Além disso, &
algo que todos esperam receber quando trabalham para
uma organizagdo, exceto 0s casos altruistas, voluntarios
e filantropicos. Na verdade, uma organizacdo de
negdcios que aufere resultados ndo consegue operar
sem distribuir dinheiro a seus empregados. Essa
distribuicdo ndo deve ser baseada, nem completamente,
nem parcialmente, no valor do capital humano. As
pesquisas indicam que a distribuicdo de pelo menos
parte do dinheiro segundo o desempenho contribui para
a eficacia da organizacdo. Especificamente nessas
condicbes, ele parece ser justo e motivador. (apud
NETO; MARQUES, 2004, p. 8)

O autor coloca que o fator desempenho € fundamental para

motivar os funcionarios. Isso se explica pelo fato de que se o colaborador

se doar cada vez mais, tendo um desempenho melhor isso vai resultar em

um reconhecimento explicito por parte da organizacdo para com o

funcionario e em consequéncia disto, gera uma motivacdo mais ferrenha

do mesmo, pois este sempre ira em busca de mais reconhecimento.

Neto (2004, p. 52) comenta as reflexdes sobre a remuneracéo

variavel:

O sistema de remuneracdo se presta a direcionar o
comportamento individual e organizacional, bem como
criar valores, influenciar as mudangas nos processos e
estruturas segundo os objetivos e resultados que se
pretende alcancar. Mais especificamente, ele se presta
a atrair, incentivar, gerenciar, desenvolver e reter os
talentos estratégicos necessarios as organizacbes na
busca de objetivos individuais e organizacionais. Por
isso, ele deve ser dindmico, ajustando-se continuamente
as mudancas do ambiente. (NETO, 2004, p. 52)

O autor acima ressalta a importancia de haver um alinhamento

tanto das necessidades quanto de ideias do funcionario para com a

organizacgdo. Isso porque quando acontece este fendbmeno, a organizacao

tende a crescer de forma substancial. E vélido enaltecer que o dinamismo
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deve ser fundamental para a adaptacdo de novas ideias que o mercado

sugere.

Segundo Joel Dutra (2016), h& basicamente quatro tipos de
remuneracao variavel. Sao elas, participacdo nas vendas; participacdo
nos resultados; participacdo nos lucros; e participacdo acionaria. E
possivel que a empresa ofereca um modelo combinado a seus
colaboradores. Vale também destacar dois pontos fundamentais.
Primeiramente é a origem do capital a ser partilhado, que deve ser
negociado. O objetivo é incentivar os individuos a obterem um lucro acima
do que os mesmos estariam dispostos caso ndo existisse a remuneragao
variavel. Em segundo, € a forma de distribuicdo, que deve ser negociada
em funcéo do desempenho organizacional ou de uma determinada area.

A participacdo nas vendas é pautada no modo de comisséo sobre
as vendas de um determinado servico ou produto comercializado pela
organizacdo. Ou seja, caso 0 vendedor ndo tenha exercido bem sua
funcao ele terd uma diminuicdo da sua comissao.

Com relagéo a participacdo nos resultados 0 mesmo se resume em
objetivos previamente discutidos entre a empresa e o0 colaborador. O
propésito da participacdo nos resultados tem como base aumentar a
motivacdo, melhorar a renda dos funcionarios, auxiliar os empregados a
atingirem suas metas e por fim maximizar a utilizacdo dos recursos, como
capital humano e visando sempre a diminuicdo dos custos.

Ja4 a participacdo dos funcionarios nos lucros da empresa a
remuneracao € uma parte dos lucros obtidos pela organizacao. O objetivo
€ visar o alinhamento das estratégias da empresa com a dos funcionarios.
A mesma soO acontece quando determinadas metas pré-estabelecidas sao
realizadas.

Para finalizar, ha também a participacdo acionaria, que se resume
na distribuicdo de acdes da empresa para os colaboradores quando os
mesmos atingem determinados resultados estabelecidos previamente
junto a organizacdo. O propoésito desse tipo de remuneragéo € fazer com
gue os funcionarios se preocupem também a longo prazo. Caso a

empresa ndo exerca um papel adequado o colaborador também perde.
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3. Metodologia

3.1. Métodos de pesquisa utilizados

A metodologia consiste em uma variedade de parametros a partir da
qgual se viabiliza a realizacdo de pesquisa cientifica de modo organizado,
bem delimitado e criterioso, gerando solugcdes para o0s problemas
levantados, hipéteses confirmadas/refutadas e objetivos solidos,
pertinentes e que se adequem ao estado da questdo em que o problema
se insere (FONSECA, 2002).

Conforme Severino (2002, p. 57), a metodologia consiste em:

[...] um conjunto de métodos ou caminhos percorridos na
busca do conhecimento, sendo assim, a pesquisa € um
conjunto de procedimentos sistematicos fundamentados
no raciocinio l6gico, objetivando encontrar soluc@es para
problemas propostos, mediante utilizacdo de métodos
cientificos.

Devido a natureza da proposta que ora se apresenta, recorrer-se-a
metodologicamente a revisao bibliografica para a promoc¢ao de um estudo
basico tedrica-conceitual e qualitativo fundamentado em artigos
cientificos, demais producdes cientifico-académicas.

A busca online do “Sciello” e “Google académico”. Os artigos
eletrénicos foram selecionados por meio dos descritores “motivacdo no
trabalho”, “remuneracgao tradicional” e “remuneracao variavel”.

Os critérios de inclusdo foram: artigos que retratassem a tematica
presente nas bases de dados, em portugués e relacionados aos
descritores selecionados. Critérios de exclusdo: artigos que nao
retratassem a tematica escolhida e que néo estivessem associados aos
descritores selecionados.

Os dados foram avaliados através de interpretacdo, analises e
comparacdes de visbes contrastantes de autores acerca dos assuntos

trabalhados. O objetivo foi produzir, ao fim, conclusbes acerca dos
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objetivos aqui elencados em ambito tedrico e através de uma pesquisa de
campo.

Segundo Gomes (2003), através da andlise é possivel encontrar
respostas para as questdes formuladas, e afirmacgdes estabelecidas antes
do trabalho de investigagéo.

Em relacdo a taxonomia a ser utilizada, Vergara (1998):

[..] propBe uma taxonomia para classificar os tipos de
pesquisa, segundo dois critérios basicos: quanto aos
fins e quanto aos meios de investigacdo. Essa pesquisa
é classificada quanto aos fins, como sendo exploratéria
e quanto aos meios de investigagdo, como pesquisa de
campo [..] (apud MENDONCA; MAIA; GOES, 2004, p. 5)

Quanto aos meios, a pesquisa é classificada como bibliogréafica,
objetivando analisar e explorar contribuicbes tedricas ja existentes,
verificando a literatura disponivel a respeito do tema. Esta pesquisa
também inclui uma pesquisa de campo com abordagem quantitativa, pois
os dados foram tratados de forma estatistica, fundamentada em um
guestionario. Ou seja, a pesquisa como um todo € classificada como
pesquisa bibliografica exploratdria quantitativa e qualitativa.

Seguindo ensinamentos de Richardson (1989), “este método
caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de
coleta de informacdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas
estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas.” (apud
DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008, p. 7)

Com relacao ao viés qualitativo, este tipo de abordagem analisa os
dados em busca de sua esséncia, explicando sua origem, mudancas e
relacdes, permitindo um resultado ou ponto de vista. (Trivifios, 1987)

Quanto aos fins, a pesquisa é tedrica-conceitual, porque a mesma
estd encontrando relacbes entre seus fatores e componentes ja
estudados. Explorando o tema para se obter maior entendimento havendo
diversas explicacbfes e andlises para o0 mesmo tema, ampliando os

conhecimentos para o estudo.



19

3.2. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

O colhimento de dados se deu a partir do método de questionério
(anexo 1), realizado através da plataforma ‘qualtrics’, composto por 14
perguntas. O numero de entrevistados foi de 208, todos os individuos
acima de 18 anos de idade. Foi executado no periodo de 3 dias, entre o
dia 06 de novembro de 2018 até o dia 08 de novembro de 2018. Segundo
Carnevalli e Miguel (2001, p. 4) “O questionario € um conjunto de
perguntas, que a pessoa |é e responde sem a presenca de um
entrevistador. Ele pode ser enviado via correio, fax, Internet, etc.”

O objetivo do questionario foi observar a visdo dos individuos que
estdo no mercado de trabalho a respeito da remuneracdo variavel. Se
esta é uma estratégia viavel para ser executada de forma mais
abrangente nas organizacfes, em busca de melhores resultados tanto

organizacionais, quanto individuais.
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4. Apresentacdo e andlise dos resultados

4.1. Descricéo e andlise dos resultados

A amostragem da pesquisa de campo foi realizada com 208
respondentes, dos quais 104 foram do género feminino e 104 do género
masculino, ndo havendo nenhum entrevistado classificado como ‘outros’.
Ou seja, no quesito género 50% é do publico feminino e 50% é do publico

masculino.

Figura 3 - Grafico de género

104
104

@ Feminino @ Masculino [ Outros

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Outro ponto interessante a ser observado é a faixa etaria do
publico entrevistado. Se destacaram os mais jovens com idade de 21 a 25
anos, representado por 25,48% e os mais velhos, com 56 anos ou mais
representado por 16,83%. Vale ressaltar também que a faixa etaria que
menos participou da pesquisa de campo foram os individuos até 20 anos.

Podemos concluir que hd uma enorme variedade na idade dos



21

respondentes, ou seja, a pesquisa conseguiu atingir a diversas faixas

etarias.

Figura 4 - Faixa etaria da amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Em seguida, foi questionado a respeito da posicdo do cargo do
individuo na organizacdo onde o mesmo trabalha. Essa pergunta é
necessaria para sabermos com que tipo de publico estamos trabalhando,
se é mais voltado a pessoas que trabalham na operacdo da empresa ou
até individuos que trabalham com um papel mais estratégico dentro da
organizacao.

Podemos observar a seguir que a pesquisa conseguiu atingir a
todas as esferas do tipo de trabalho executado, sendo a menor delas a
posicdo de cargo tatico, onde o mesmo tem como objetivo examinar
determinadas areas de resultado, como fungbes empresariais, ter uma
visdo por unidades de negdécios ou departamento e um viés a médio

prazo. (Terence, 2002)



22

Em relacdo & maior posicao de cargo respondente, que foi o nivel
operacional, correspondendo a 46,64%, podemos constatar que este
provavelmente esta alinhado aos jovens de 21 a 25 anos que foi maioria
na entrevista realizada. Segundo Terence (2002), o nivel operacional
pode ser definido como ter um papel com atividades mais rotineiras,
definindo propdsitos e resultados especificos, executando tarefas que séo
voltadas ao curto prazo.

Por fim, com 38,46%, vem 0 setor estratégico das organizacoes.
Este € responsavel por cuidar a médio e principalmente a longo prazo,
analisando o ambiente interno e externo da organizagéao, coordenando os
niveis operacional e tatico para que possa executar de forma responséavel
a estratégia a ser tracada por toda organizacao.

Logo, podemos constatar que a pesquisa ndo foi guiada apenas
por um tipo de nivel hierarquico. Todos os niveis tiveram sua parcela de
colaboracdo para que a pesquisa tomasse um rumo com Viés que
representasse todos os trés niveis acima citados, o que s6 tende a
enriquecer a analise dos resultados para conseguir responder o problema

da presente pesquisa.

Figura 5 - Cargos e funcdes
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.



23

Em seguida, a pergunta que foi feita aos entrevistados foi o tipo de
remuneracao que os mesmos recebiam em suas empresas, sendo elas a
remuneracao tradicional, que € composta apenas por um valor fixo no
qual o colaborador jA sabe quanto ira ganhar ao final do periodo
trabalhado; a remuneracdo variavel, esta pode variar de acordo com
varios fatores que deverdo ser previamente estabelecidos junto ao
empregador e por fim a remuneragcdo mista, onde o empregado recebe
um salario fixo, mas atrelado a isto existe uma remuneracao que varia,
podendo melhorar o montante a ser recebido.

Podemos observar que atualmente a remuneragao fixa
corresponde a quase a metade das respostas de nossa amostra,
chegando em 48,33%. Isso significa que a pratica da remuneragao
tradicional ainda é predominante nas organizacbes, 0 que para muitos
autores significa um atraso. Neto, por exemplo, fala que ‘ndo existem
empresas fortes com funcionarios fracos’, ele se refere a pouca
competitividade interna que a remuneracéo fixa traz a organizacao. Vale
ressaltar que a falta de incentivo (ex: participacdo nos lucros) e 0 nao
desenvolvimento dos funcionarios é uma forma de perder talentos,

situacao que € propicia a acontecer este tipo de coisa.

Figura 6 - Tipo de remuneracgéo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Podemos verificar que a remuneracdo variavel é maior abordada
nas organizagbes do que a propria remuneragdo mista, onde o
colaborador recebe tanto uma remuneragdo fixa quanto uma
remuneracdo variavel. Fato que deve ser investigado posteriormente,
tendo em vista que as organizacfes do nosso publico possuem mais
praticas conservadoras, o que deveria ser um crescimento por etapas,
passando primeiro para uma remuneragao mista e depois para um
crescimento da remuneracgao variavel.

De fato, é surpreendente que o uso da estratégia da remuneracao
variavel chegue aos 32,21%. Entretanto, o que a pesquisa de campo
indica é que ocorra um aumento desta porcentagem.

Apés ter sido feita esta pergunta, questionamos o tipo de
remuneracao variavel caso o entrevistado tenha respondido as opcoes
‘variavel’ ou ‘mista’ da questdo anterior. Constatamos que a forma de
remuneracao variavel mais utilizada nas organizacdes foi a participacéo
nos lucros, com 30,56%, onde o colaborador recebe uma parcela
representativa dos lucros de acordo com o que o individuo/setor

colaborou junto a empresa.

Figura 7 - Tipos de remuneracéo variavel
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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E vélido destacarmos também a participacdo nos resultados da
empresa, que possui um percentual de 23,15%, valor bastante
significativo. Este modelo faz com que o empregado receba um valor
monetario no final do periodo estabelecido junto a organizagdo, com o
objetivo de aumentar a motivagdo do colaborador e ajudar o mesmo a
alcancar suas metas.

O que surpreende neste grafico € a pouca e quase ausente
utilizacéo de prémio por produtividade e desempenho, que corresponde a
7,41% do total de individuos que recebem uma remuneracéao variavel e/ou
mista.

As proximas questfes tém carater um pouco mais técnico e tedrico
gue as anteriores, foi perguntado aos participantes da pesquisa de campo
se 0 mesmo acredita que a remuneracdo variavel pode trazer mais
motivacdo ao colaborador de uma organizacdo. O resultado foi
extremamente consolidado, ndo havendo duvidas em relacdo a questao
apresentada, cerca de 91,38% dos entrevistados concordaram totalmente
(39,23%) ou parcialmente (52,15%) que os funcionarios de uma
organizacao se sentiriam mais motivados caso a mesma praticasse 0 uso
da remuneracdo variavel para com seus colaboradores. Os que
discordam da situacdo apresentada somam 5,74% e 0s que se sentem

indiferentes sdo apenas 2,87%.

Figura 8 - Remuneracéao variavel X Motivagao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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O dultimo grafico apresentado mostra a importancia da motivagao
dos empregados em relacdo ao trabalho desempenhado em uma
organizacdo. Para a grande maioria, a motivagdo ela € influenciada pela
remuneracdo variavel e consequentemente traria resultados ainda
melhores para a empresa, 0 que seria benéfico tanto para o colaborador
guanto para a empresa, o funcionario poderia receber uma remuneragao
melhor e a companhia onde o mesmo trabalha teria um aumento em seus
resultados. Vale ressaltar que, segundo a piramide das necessidades
desenvolvida por Maslow, este tipo de motivacdo estaria atrelado a
fatores de autorrealizacdo e de estima, que mexem com a autoestima,
confianca, respeito dos outros, crescimento, autocontrole, independéncia
e desafios.

De acordo com a pergunta que aborda se o respondente acredita
gue uma organizacdo pode melhorar seus resultados utilizando a
remuneracao variavel como estratégia, ocorreu algo similar a questéao
anterior, cerca de 90,91% dos entrevistados concordam com a situacao,
para ser mais preciso 38,76% concordam totalmente e 52,15%
concordam parcialmente, ou seja, a grande maioria enxerga a
remuneracao variavel como boa estratégia a ser utilizada pelas empresas,

corroborando as ideias que vimos dos autores no referencial tedrico.

Figura 9 - Remuneracéao variavel X Resultados
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Esse tipo de remuneracdo pode melhorar diversos fatores que
comprometem o resultado de uma organizacdo. Segundo Dutra, o
objetivo € incentivar os colaboradores a obterem um lucro acima do que
0S mesmos estariam dispostos caso ndo existisse a remuneragao
variavel, ocasionando um aumento no resultado organizacional.

Por fim, 1,91% discordam totalmente, 2,87% discordam
parcialmente e 4,31% acham a questdo indiferente. E possivel afirmar
gue para estas pessoas a remuneracao fixa é mais vantajosa para as
empresas.

Entretanto, o cenario muda apenas um pouco com relacdo a
pergunta que avalia se o uso da remuneragao variavel nas organizagdes
aumenta a competitividade interna entre os funcionarios, iSso porque o
‘concordo totalmente’ fica como opcédo mais escolhida com 49,28%, em
seguida 41,15% dos entrevistados concordam parcialmente.

Figura 3 - Remuneracdao variavel X Competitividade interna
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Podemos enaltecer que a competitividade € fundamental no a&mbito
organizacional. Um ambiente competitivo colabora para o aumento da
produtividade de trabalho. Os seres humanos possuem muitas vezes uma
guerra de ego com o objetivo de sempre tentar ser melhor que o préximo.

Fora que a competitividade desenvolve o colaborador profissionalmente,
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fazendo com que o mesmo busque melhores habilidades e competéncias
para 0 sucesso da organizacdo para a qual estdo labutando. Vale
ressaltar que segundo Chiavenato (2004), a organizagdo deve sempre
valorizar e manter pessoas que sao destaque e que trazem resultados
satisfatérios a organizacdo, aprimorando assim o capital humano de uma
empresa.

Contudo, representado por 0,96%, ha quem acredite que a
competitividade interna fruto da remuneracdo variavel ndo aumente de
forma alguma. Existe também quem discorda parcialmente da situacao
apresentada, que sao 5,26% e por fim quem acredita que seja indiferente,
3,35%.

Em relacdo a pergunta se o entrevistado acredita que a avaliacao
de desempenho é a melhor forma de dar suporte a uma remuneragao
variavel mais justa na empresa, 0 comportamento majoritario seguiu as
trés perguntas anteriores, onde 31,58% concordaram totalmente e
45,45% concordaram parcialmente. Contudo, podemos observar que a
soma destas duas opcoes foi de 77,03%. Consequentemente, houve um
aumento das pessoas que discordaram, sendo elas 6,22% que
discordaram totalmente, 13,88% que assinalaram ‘discordo parcialmente’

e 2,87% marcaram ‘indiferente’.

Figura 11 - Remuneracéo variavel X Avaliacdo de desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Nota-se que outros fatores também possuem sua parcela de
importdncia ao auxiliar a remuneracdo variavel de uma organizagao,
deixando claro que a amostra nos mostra que o desempenho tem papel
protagonista nesta situacao.

Podemos enaltecer que Lawler (2000) destacou que o elemento
desempenho é de suma importancia para motivar os empregados. O
reconhecimento explicito por parte da empresa é fruto de um bom
desempenho gerado pelo funcionario, melhorando a eficacia da empresa.
Para o autor seria mais justo e motivador.

Na pergunta de numero 10, foi requisitado que o respondente
escolhesse trés alternativas. Contudo, para nosso esclarecimento de qual
fator seria mais relevante dentre os escolhidos, foi feita uma multiplicacao
simples, onde o fator de maior importancia foi multiplicado por 3, ja o
segundo elemento mais importante foi multiplicado por 2 e a de menor
importancia dentre as trés alternativas escolhidas foi multiplicado por 1.
Com isso, podemos verificar qual fator € mais relevante na percepcao dos
entrevistados. No caso a ‘colocacdo’ dos elementos coincidiu com o
namero de ‘votos totais’ recebidos, entretanto isso poderia nao ter
acontecido, variando pelo peso de cada classificacdo. Verificamos que os
principais fatores que satisfazem os empregados de uma empresa sao,
respectivamente: reconhecimento profissional, ambiente de trabalho e

salario.

Tabela 1 - Satisfacédo no trabalho

Ambiente de trabalho 116 41 39 36 237 2
Reconhecimento profissional 130 54 43 33 281 1
Atividade executada 82 30 27 25 169 4
Salario 106 38 33 35 215 3
Cumprimento de metas 34 9 12 13 64 6
Investimento da empresa em cursos 13 1 5 7 20 10
Promogoes de cargo 31 7 10 14 55 7
Colegas de trabalho 28 6 9 13 49 8
Aprender coisas novas 66 21 23 22 131 5
Infraestrutura/Lazer 18 1 7 10 27 9

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Ao analisar esta primeira colocagdo do fator ‘reconhecimento
profissional’, podemos constatar que o mesmo esta atrelado aos fatores
motivacionais de Frederick Herzberg, onde a existéncia deste
componente motiva ainda mais o colaborador. J& a auséncia do mesmo
ndo significa que ird desmotivar o funcionério para exercer sua funcgao.

J4 a segunda colocacdo, que foi ocupada pelo ‘ambiente de
trabalho’, podemos observar que o mesmo é fundamental para a
satisfacdo do empregado. O meio que o funcionério esta inserido é reflexo
do resultado de suas principais funcdes e atividades dentro da
organizagdo. Se o ambiente organizacional ndo estiver em ordem, a
tendéncia € ndo motivar o colaborador.

Por fim, em terceiro lugar esta o ‘salario’, fator que para muitos
ainda é o principal elemento que satisfaz um individuo dentro de uma
organizacdao. O salario € um componente que faz parte dos fatores
higiénicos de Herzberg, talvez a explicacdo da remuneracéo variavel ser
pouco utilizada se da por este fato curioso que é o tamanho da

importancia que os entrevistados deram a este elemento.

Figura 4 - Vantagens da remuneracéo tradicional
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Nesta etapa final da pesquisa o0s entrevistados definiram a
alternativa que eles mais consideram. Vamos analisar as principais
vantagens e desvantagens tanto da remuneracdo tradicional quanto da
remuneracao variavel.

A primeira pergunta desta sequéncia (figura 12) é sobre a
vantagem que o respondente acredita que a remuneracao tradicional
possui. A alternativa que foi mais assinalada com 38,46% foi ‘facilita o
equilibrio interno e o equilibrio externo’. Ou seja, a comparagao
internamente e para com as outras empresas a respeito da remuneragao
paga aos funcionarios € fator relevante que deve ser considerado pelas
organizacdes, quando forem planejar uma estratégia de remuneracao.

Ja a segunda pergunta desta sequéncia, aborda as desvantagens
gue a remuneracao tradicional apresenta. Podemos destacar que a maior
parte dos entrevistados acreditam que este sistema remunera 0S
individuos em funcdo do tempo disponibilizado e ndo pelo desempenho
ou alcance das metas ou resultados (46,19%). Segundo Neto, o fato
desse sistema tratar tudo de forma homogénea, ou seja, ndo levar em
consideracdo as particularidades de cada cargo e funcdo, torna esse

modelo falho.

Figura 5 - Desvantagens da remuneracéao tradicional
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Isso resulta em uma ma eficacia do sistema, pois as pessoas que
tém sempre um alto nivel de desempenho, entregam mais a organizacao.
Fato que € pouco explorado por esse tipo de estratégia utilizada na
maioria das instituicdes.

Outro elemento que merece destaque para 0s respondentes é
auséncia de incentivo do espirito de pertencimento da causa, que ficou
com 29,05%, o funcionario ndo se sente proprietario da situacao, fazendo
com que 0 mesmo nao se empenhe o maximo que ele pode.

Agora em relagcdo as vantagens que a remuneracao variavel
apresenta ao sistema como um todo, podemos enaltecer que o0s
respondentes acreditam que o principal fator que esse tipo de sistema
possa oferecer € em relagdo aos colaboradores se sentirem mais
motivados, com 47,62%, ou seja quase a metade dos entrevistados, uma
porcentagem extremamente relevante. Isso significa que as organizacdes
precisam mudar o foco e englobar esse fator o quanto antes quando se
trata da estratégia a ser utilizada. Esta deve ser bem embasada para que
0 colaborador esteja sempre motivado a exercer suas atividades e

funcoes.

Figura 14 - Vantagens da remuneracéo variavel
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Podemos verificar que o ultimo grafico apresentado nos mostra
outro dado a ser observado pelas empresas, que sdo os funcionarios com
potencial pouco explorados e que os mesmos podem crescer muito se
houver algum fator que possa torna-los verdadeiros talentos. Esta
alternativa foi assinalada por 30,95% dos entrevistados. Com 0 uso da
estratégia da remuneracdo variavel, esse gap de empregados que séo
mal explorados pode ser melhorado. O que resultaria em uma melhora
nos resultados das corporacoes.

Por fim, chegamos a JUltima pergunta respondida pelos
entrevistados, que trata das desvantagens que a remuneracdo traz ao
meio organizacional. Esta provavelmente é a pergunta-chave que
responde o fato da maioria das empresas nao utilizarem este tipo de

estratégia em suas instituigdes.

Figura 6 - Desvantagens da Remuneracao variavel
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Como podemos verificar, a alternativa que ficou com a maior parte
da escolha dos entrevistados foi ‘a competicédo exagerada pode prejudicar

o trabalho em equipe’, com 40,95%. Sem duvidas € um elemento que
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deve ser tratado com muita cautela pelas empresas, porque pode resultar
em préticas de carater imoral de um individuo e contaminar a toda equipe
que esta trabalhando com o mesmo, ou seja, o dano causado pode vir a
ser muito grande. Entretanto, é total responsabilidade da organizacao
para ndo deixar que isso aconteca. A remuneracado variavel deve ser bem
planejada justamente para evitar esse tipo de situacao.

Outro fato que deve ser destacado € a situacdo do colaborador
fazer apenas as coisas que influenciam na remuneracdo variavel. O
individuo pode ter atitudes que serdo prejudiciais a empresa, com 0
objetivo de melhorar apenas a remuneracdo a ser recebida por ele, no
final do periodo trabalhado. Esse tipo de situacdo pode ser evitado caso o
planejamento da estratégia do uso da remuneracdo varavel seja
extremamente bem elaborado e pensado, prevendo qualquer tipo de

situacdo maléfica que possa vir a acontecer.
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5. Conclusdes

Podemos verificar ao longo do presente trabalho o tamanho da
importancia que o assunto tem nos dias de hoje. Cada dia que passa
constatamos que é mais dificil as empresas se destacarem uma das
outras sem uma grande inovacdo. Com o0 uso da estratégia da
remuneracdo variavel é possivel tornar isto como uma vantagem
competitiva a organizacéo, melhorando assim os resultados da mesma.

A partir do referencial tedrico, podemos notar a importancia da
motivacdo dos funcionarios para desempenharem suas respectivas
funcdes nas instituicbes onde trabalham, fator que deve muito ser
explorado ainda mais pela academia, visando sempre contribuir para
construirmos melhores organizacdes. Isso pode ser explicado pelo fato do
capital humano ser o principal elemento que compde uma empresa,
fazendo a mesma crescer de forma exponencial.

A realizacdo da pesquisa de campo foi fundamental para melhor
retratar o que de fato estd acontecendo no nosso mercado de trabalho,
corroborando as teorias vistas no referencial tedrico. Vimos que a grande
maioria dos entrevistados tém plena consciéncia da importancia que a
remuneracdo variavel pode nos proporcionar, variando desde um
aumento na satisfacdo do colaborador até resultados melhores que uma
organizacao pode adquirir por meio desta estratégia.

Hé& alguns pontos que seria importante destacar, tendo em vista a
analise feita na pesquisa. O primeiro é a respeito do tamanho da
importancia que o salario tem na percepcdo dos entrevistados. Como
esse fator é considerado higiénico, talvez explica o fato de as empresas
ainda ndo terem aderido ao tipo de remuneracédo variavel. O que é algo
contraditorio, considerando que a maioria dos respondentes pensa que
esse tipo de estratégia seria melhor. Vale lembrar que esse modelo esta

alinhado aos fatores motivacionais de Herzberg.
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Outro topico que deve ser ressaltado € o cuidado que as empresas
precisam tomar ao fazerem uso da remuneracao variavel. Esse modelo &
necessario ser muito bem estruturado para ndo ocorrerem situacdes que
podem vir a prejudicar a propria instituicdo, como por exemplo um
colaborador tomar decisbes que va lesar a organizagdo visando o
aumento do que ir4 receber ao final do respectivo tempo trabalhado.

Podemos concluir que a associacdo de uma remuneracédo variavel
seria de fato mais motivador aos funcionarios de uma organizacao porque
estas satisfazem melhor as necessidades dos colaboradores perante a
empresa. Por fim, enaltecemos que a remuneracdo variavel incentiva o
desempenho dos empregados e ao gerar o desenvolvimento dos

potenciais talentos individuais resulta no capital intelectual da empresa.
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Anexo 1

Roteiro de Entrevista — Remuneracdo variavel

Apresentagao:

Ol4, tudo bem?

Meu nome € Victor, sou estudante do curso de Administracdo de
Empresas da PUC-Rio. Estou fazendo uma pesquisa sobre a viabilidade
estratégica da remuneracdo varidvel com individuos que estdo no
mercado de trabalho. A pesquisa é rapida e ndo ira demorar mais que 5
minutos

A participacdo nesta pesquisa € anénima e nao produzira nenhum
tipo de risco para as atividades de trabalho do respondente.

Desde ja, agradeco sua participagao!

Victor Felcman Adesse

Graduacao em Administracdo de Empresas

PUC-Rio

Questdo 01) Qual seu género?
( ) Feminino

( ) Masculino

( ) Outros

Questdo 02) Qual sua faixa etaria?
( ) Até 20 anos

()21 a25anos

( ) 26 a 30 anos

( )31 a35anos

( ) 36 a40 anos

()41 a45anos

( )46 a 50 anos

( )51 ab55anos

( ) 56 anos ou mais

Questdo 03) Qual a posicado do seu cargo na empresa que trabalha?
( ) Operacional

( ) Tatico

( ) Estratégico
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Questdo 04) Sua remuneracao é fixa, variavel ou mista?
() Fixa

( ) Variavel

( ) Mista

Questdo 05) Caso tenha marcado a opcao variavel ou mista na questédo
anterior, quais as formas dessa remuneragao?

( ) Prémios e incentivos

( ) Participacdo nos lucros

( ) Participacao nos resultados

( ) Comisséo de vendas

( ) Prémio por produtividade

( ) Participacao acionaria

Questdo 06) Vocé acredita que a remuneracado variavel pode trazer mais
motivag&o ao colaborador de uma empresa?

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

( ) Indiferente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

Questdo 07) Vocé acredita que uma organizacdo pode melhorar seus
resultados utilizando a remuneracéo variavel como estratégia?

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

() Indiferente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

Questdo 08) Vocé acredita que com o uso da remuneracao variavel nas
empresas aumenta a competitividade interna entre os funcionarios?

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

() Indiferente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

Questdo 09) Vocé acredita que a avaliacdo de desempenho é a melhor
forma de dar suporte a uma remuneracdo variavel mais justa na
empresa?

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo parcialmente

() Indiferente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo totalmente

Questdo 10) O que traz mais satisfacdo em seu trabalho? (Assinalar as 3
gque mais considera, sendo 3 o fator que mais considera e 1 o fator que
menos considera entre as 3 escolhidas)
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[ ] Ambiente de trabalho

[ ]JReconhecimento profissional

[ ] Atividade executada

[ ] Salario

[ ] Cumprimento de metas

[ ] Investimento da empresa em cursos

[ ] Promocgdes de cargos

[ ] Colegas de trabalho

[ ] Aprender coisas novas

[ ] Infraestrutura/lazer oferecido pela empresa

Questdo 11) Qual vantagem vocé atribui a remuneracdo tradicional?
(Definir a que mais considera)

( ) Facilita o equilibrio interno (consisténcia dos salarios dentro da
organizacdo) e o equilibrio externo (consisténcia dos salarios da
organizag¢ao com os do mercado

( ) Padroniza os salarios dentro de uma organizacéo

( ) Facilita a administracao dos salarios e o seu controle centralizado

( ) Focaliza a execucéo das tarefas e a busca da eficiéncia

Questdo 12) Qual desvantagem vocé atribui a remuneracédo tradicional?
(Definir a que mais considera)

( ) Nao apresenta motivacao intrinseca: funciona apenas como fator
higiénico

() Nao incentiva o espirito empreendedor, nem a aceitacado de riscos e
responsabilidades

( ) Funciona como elemento da conservacao da rotina e do status quo

( ) Remunera as pessoas em funcdo do tempo disponibilizado e nao pelo
desempenho ou pelo alcance das metas ou resultados

Questdo 13) Qual vantagem vocé atribui a remuneracao variavel?

() Facilita a identificacdo dos pontos fortes e fracos de cada funcionario

( ) O treinamento torna-se Util para cada colaborador, por ser especifico e
objetivos definidos

( ) Funcionarios com potencial inexplorado podem crescer na empresa

( ) Funcionarios sentem-se mais motivados

Questdo 14) Qual desvantagem vocé atribui a remuneracao variavel?
(Definir a que mais considera)

( ) Funcionarios menos competentes podem sentir-se inseguros

( ) A motivacao pode desaparecer ao longo do tempo se o incentivo virar
rotina, pois passa a ser incorporado a renda do empregado

( ) Pode gerar angustia e ansiedade, prejudicando o desempenho

( ) A competicdo exagerada pode prejudicar o trabalho em equipe
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