UNIVERSIDADE ESTADUAL VALE DO ACARAU

Curso de Especializagao em Administragao Judiciaria

Francisco Marcus Pereira de Oliveira

A IMPORTANCIA DO FATOR REMUNERAGAO NA
MOTIVAGAO HUMANA PARA O TRABALHO

Fortaleza - 2008



Francisco Marcus Pereira de Oliveira

A IMPORTANCIA DO FATOR REMUNERAGAO NA
MOTIVAGAO HUMANA PARA O TRABALHO

Monografia apresentada a Universidade
Estadual Vale do Acarau como requisito
para obtencdo do Titulo de Especialista
em Administragao Judiciaria.

Orientador: Prof. MS. Carlos Alberto de Oliveira Leitao

Fortaleza - 2008



Francisco Marcus Pereira de Oliveira

A IMPORTANCIA DO FATOR REMUNERAGAO NA
MOTIVAGAO HUMANA PARA O TRABALHO

Monografia apresentada a Universidade Estadual Vale do Acarau como requisito
para obtencéo do Titulo de Especialista em Administracdo Judiciaria.

Monografia aprovada em: / /

Orientador: Prof. MS. Carlos Alberto de Oliveira Leitao

1° Examinador: Prof. DR. Edilson Baltazar Barreira Junior

2° Examinador: Prof. MS. Flavio José Moreira Gongalves

Coordenador do Curso:

Prof. MS. Pedro Carvalho de Oliveira Neto



DEDICATORIA

Aos meus pais, Vandicles e Rita;

A minha esposa Alexandra, por tudo de bom que
tem acontecido em nossa vida;

Aos meus filhos Mateus e Amanda, presentes de
Deus que me levam sempre em busca de

desenvolvimento pessoal e profissional.



AGRADECIMENTOS

As diversas contribui¢des recebidas ao longo do seu processo de elaboragao
foram de grande valia para o aperfeigoamento profissional do subscritor deste

trabalho.

As criticas, sugestbes e opinides recebidas enriqueceram ainda mais o
resultado da pesquisa, comprovando uma das maiores virtudes do homem: a

solidariedade.

O meu agradecimento a ESMEC pela oportunidade oferecida aos servidores do

Tribunal de Justica estadual em busca de qualificacao e aperfeicoamento.
Ao Prof. Carlos Leitao, pela orientagao séria e comprometida.

Aos professores pelo valoroso aprendizado e aos colegas de curso pelo

convivio enriquecedor e prazeroso.

A todos os que, direta ou indiretamente, contribuiram para a realizacdo deste

trabalho, os meus sinceros agradecimentos.



RESUMO

Nas organizagdes dos setores publico e privado ndo bastam apenas
acdes de reestruturacdo para mudar um estilo de trabalho ja enraizado através dos
anos. E preciso que haja a participacdo e o engajamento dos trabalhadores, que
devem sentir-se motivados para isso. As politicas dos gestores em relagao aos seus
empregados, as oportunidades de participagdo a pessoas nas decisdes, com
consulta prévia sobre os caminhos a serem trilhados para se alcangar os objetivos
da organizagdo, além da satisfacdo das necessidades mais importantes dos
funcionarios, poderao levar, com mais seguranga, a uma maior produtividade para a
empresa. As medidas referidas deverao naturalmente ser acompanhadas de
recompensas justas e equanimes para todos os envolvidos. Esta pesquisa visa
exatamente tentar auferir a importancia da remuneragdo, como recompensa pelos
objetivos alcangados, na motivagdo humana para o trabalho, a partir de uma
bibliografia especifica e direcionada as diversas teorias motivacionais, desde as
mais tradicionais, como a Teoria das Necessidades de Maslow, até as mais

modernas “escolas” da administragao.

Palavras-chave: Motivagdo. Remuneracao. Satisfacdo. Necessidades.



ABSTRACT

In the public and private sector organizations, it's not enough just restructuring
actions to change a work style already settled through the years. It is necessary the
workers’ participation and adhesion, that should be motivated for that. The managers'
politics in relation to their employees, the participation opportunities to people in the
decisions, with previous consultation on the ways to be be thrashed to reach the
objectives of the organization, besides the satisfaction of the employees' most
important needs can take, more safely, to a larger productivity for the company. The
referred providences naturally should be accompanied of fair and even rewards for
everybody involved. This research seeks exactly trying to determine the importance
of the remuneration, as reward for the reached objectives, in the human motivation
for the work, starting from a specific bibliography and addressed to several
motivational theories, from the most traditional, as the Theory of the Needs of

Maslow, until the most modern "schools" of management.

Key-words: Motivacion. Remuneration. Satisfaction. Needs.
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1 INTRODUGAO

Os assim denominados novos modelos de gestdo, de origem
norte-americana ou japonesa, que foram introduzidos inicialmente nas industrias,
sdo hoje aplicados também em outros setores, como comércio e empresas de

prestacao de servigos.

Isso se deve, principalmente, ao fendbmeno da globalizacdo e a
necessidade que tém as organizagbes de se adaptarem as novas tendéncias,

embora muitas vezes tenham que sacrificar a lucratividade pela sobrevivéncia.

Essa nova tendéncia tem se revelado, ja ha algum tempo, uma ameacga
aqueles que nao detém um importante fator de diferenciagdo: a informacéo. Essa
caracteristica individual é formada com o passar dos anos em que se acumulam
experiéncias e informacgdes diversas sobre tudo o que puder interessar, desde o
aprendizado de idiomas até MBA'’s no exterior. Pode, também, ser estimulada pelos
dirigentes que investem na qualificagdo, treinamento e desenvolvimento de seus

funcionarios, como ocorre em muitas empresas de médio e grande porte.

N&o raro, véem-se gestores realmente comprometidos com a alavanca
mestra de todas as organizagdes: o ser humano. A partir dai, surgem programas de
treinamento in loco, escolas no proprio ambiente de trabalho, desenvolvimento e
utiizacdo do potencial dos empregados, extensao de servicos aos familiares,

programas de incentivo, politicas salariais mais justas, entre outros mecanismos.

O conhecimento das varidveis comportamentais que influenciam a
produtividade dos trabalhadores, bem como suas necessidades, € imprescindivel a
definicdo de prioridades na execugao de politicas de investimento e valorizacdo do
pessoal, a criagdo de programas que necessitem da participacdo e colaboragao do
corpo funcional de qualquer organizacéo, seja ela de carater publico ou privado, bem
como ao estabelecimento de pardmetros para recompensa-los pelo seu

desempenho diario.
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Com a mudanca gradual do foco das organizagdes do sistema tradicional
de remuneracdo, baseado simplesmente no conteiudo do cargo e da tarefa
desempenhada, para o moderno sistema estratégico, deixou-se de restringir a
contraprestacdo devida ao trabalhador por seu esforco somente ao salario, tido
como fator ndo motivacional por muitos tedricos. A pratica cada vez mais difundida
de concessao de salarios indiretos, como prémios, gratificacoes, participagdes nos
lucros, participacdo acionaria etc., constitui-se em auténticos mecanismos de
valorizagdo do empregado por seu esforgo excedente para se alcangar os objetivos

das organizagdes, trazendo-lhes, por conseguinte, beneficios individuais e coletivos.

Desta forma, através de explanagdes sobre conceitos e principais teorias
este trabalho tem, pois, a pretensdo de caracterizar a importancia do fator
remuneragao para o processo motivacional dos empregados dentro do ambiente

organizacional.



2 A MOTIVAGAO HUMANA PARA O TRABALHO

Atualmente, as relagbes entre a organizagdo e seus empregados estao
sendo repensadas. O trabalho, tal como nossos pais o conheceram — apenas um
meio para alcangar os objetivos (lucros empresariais), sem maiores preocupagdes
com a qualidade de vida dos empregados ou com suas aspiragdes — esta
gradativamente sendo substituido por um processo no qual estdo envolvidos tanto
os interesses da organizacdo quanto as necessidades, expectativas e objetivos dos

empregados.

As organizagbes modernas estdo tratando seu pessoal, cada vez mais,
como recurso indispensavel a continuidade do negdcio, enfocando toda a
complexidade de seu comportamento, em contraposi¢cao a visdo da Teoria Classica,
na qual as pessoas eram consideradas praticamente como “maquinas” a servi¢co da

organizagao.

A crescente preocupagcdo com o comportamento humano nas
organizagdes revelou a importancia de uma variavel subjetiva importantissima: a

motivacgao.

A motivagéo é peculiar a natureza humana, gerando atributos préprios e
individuais, em diferentes niveis, para cada pessoa. E um conjunto de fatores
psicolégicos que impulsiona os seres humanos a agirem de determinada maneira na

conquista de seus objetivos especificos.

Ela pode se manifestar em qualquer situagdo da vida, seja na area
pessoal, profissional ou espiritual, sendo estimulada de acordo com as prioridades

internas de cada um, e durando enquanto a necessidade interior nao for satisfeita.

No ambito profissional, essa for¢a esta relacionada as necessidades de
trabalho, de reconhecimento, de crescimento e valorizagdo das habilidades voltadas
para a organizagao, que, quando concretizadas, proporcionam uma sensacgao de

satisfagcdo e seguranga aos individuos.
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A motivacéo é, pois, uma forga impulsionadora intrinseca, isto €, nenhuma

pessoa pode motivar outra.

O individuo parte de uma necessidade que tenta suprir e, uma vez
satisfeita essa necessidade, outra surge em seu lugar. Ou seja, toda motivagao é
originada no interior do individuo, que pode ou ndo encontrar no meio exterior as
condigbes para a sua satisfacdo. Quando esta ocorre, aquela motivagado cessa,
surgindo outra necessidade ainda nao satisfeita. Naturalmente, o processo de
motivacado das pessoas sofre também influéncia do ambiente em que vivemos, pois

€ através dele que sao criadas novas necessidades.

A motivagdo, sem duvida, vem de dentro. Todavia, sem estimulos validos,
constantes e concretos das organizagdes, as caracteristicas criativas dos
empregados poderao ser desperdigadas e, com o decorrer do tempo, chegar mesmo

ao tempo de desgastar o seu compromisso com a organizagao.

A motivagao dos trabalhadores, portanto, pode e deve ser estimulada
pelas organizagbes, que precisam descobrir os fatores que os motivam,

proporcionando-lhes condi¢cdes para sua satisfacao.

Presume-se que a quebra de paradigmas e a transformacdo da
organizagdo em uma instituicdo que realmente valorize 0 empregado € um processo
dificil e demorado. Contudo, este é o primeiro passo a ser dado por uma
organizagdo que deseje criar condigdes para a motivagdo de seus empregados, 0

que por certo trara beneficios concretos em termos de produtividade e resultados.

Nova questao surge, todavia: como fazer que os individuos acreditem que
as condicbes que l|hes sao proporcionadas permitem a satisfacdo das suas
necessidades intrinsecas? Afinal, o comportamento varia entre os individuos:
mesmo que as caréncias das pessoas sejam essencialmente as mesmas, as formas
como elas se apresentam e o nivel de importancia sao diferentes. O comportamento
dos individuos esta, portanto, relacionado com a forma como as suas necessidades

sao ou nio satisfeitas.

Numa época em que a produtividade e os resultados sao buscados de

forma intensiva pelas organizagdes, exigindo-se esforcos sempre crescentes de
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seus funcionarios, destacam-se aquelas que priorizam um bom relacionamento com

seu pessoal.

Segundo Motta, o trabalho pode ser encarado como a antitese do lazer,
sendo ambos necessidades basicas do homem, e que os dirigentes, sabedores
dessa disputa entre necessidades primarias (trabalho) e prazer (lazer), devem se
empenhar em produzir um ambiente organizacional propicio ao surgimento de
atividades prazerosas. Nao se trata de transformar as organizagdes em locais
festivos, e sim de deixar fluir boas relagdes entre os empregados e suas tarefas.
Deste modo, gradativamente, cada empregado poderia, no decorrer do tempo,
compatibilizar-se com o exercicio de suas atividades, garantindo seu sustento

(necessidades primarias), mas de forma aprazivel.

Chiavenato® expde de forma clara que o desempenho da organizagao é
afetado pelo comportamento, pelas atitudes e, principalmente, pelo grau de

motivagao de seu pessoal:

O comportamento humano é poderosamente afetado por dois conjuntos de
fatores: os fatores externos (decorrentes do ambiente que o envolve, isto &,
das caracteristicas organizacionais, como cultura, estrutura, sistema de
recompensas, politicas e procedimentos) e os fatores internos (como suas
caracteristicas de personalidade, como aprendizagem, percepg¢éo, cognicao
e motivagao).

Dentre os fatores externos, estdo as inovagbes tecnoldgicas na
organizacao, as pressoes da chefia, as relagcbes com os colegas de trabalho, as

politicas da organizagéo, as influéncias da familia e do meio ambiente.

Com relagdo aos fatores internos que influenciam o comportamento
humano no trabalho, merece especial destaque a motivacédo, que pode ser descrita
como uma forga ativa e impulsionadora que leva o individuo a praticar determinadas

acdes ou tomar certas atitudes.

"MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporanea: A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente. Rio de
Janeiro: 11a edigédo. Record, 2000, p. 187.
2CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. Ed. Compacta, 4. ed., Sao Paulo, Atlas, 1997.
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Como afirma Lévy-Leboyer®, é necessario que se diga que satisfagdo néo
€ sinbnimo de motivacdo. Ela afirma que no comegco do movimento das relagdes
humanas, nos anos 30, admitiu-se que trabalhador feliz era trabalhador produtivo, e
que esta condicdo era uma causa determinante do bom desempenho. Muitos
pesquisadores, a exemplo de Vroom?, concluiram que n3o havia uma relagdo de
causa-efeito entre a satisfacdo e a motivagao, inclusive a propria Lévy-Leboyer que
afirma poderem existir individuos muito satisfeitos e pouco motivados, como também

o inverso.

Bergamini5 propde uma relagao da satisfagdo com a motivagao:

Na atualidade, as organizagbes relutam em aceitar que a administragédo
possa, no maximo, satisfazer ou contra-satisfazer aqueles que trabalham. A
nao-satisfacdo das necessidades ja preexistentes determinara a queda dos
niveis de satisfagdo motivacional, acarretando assim consequéncias
indesejaveis quanto a produtividade e aos objetivos organizacionais.

A motivacdo esta presente na maioria dos atos das pessoas, sendo,
portanto, intrinseca a cada individuo. Isto significa que ndo somente os objetivos de
cada pessoa sao diferentes, como também a fonte dos estimulos que desencadeiam
os tipos de comportamento € diferente. Por outro lado, cada individuo € afetado por

diferentes fontes de estimulos ou impulsos.

Para um melhor entendimento, torna-se necessaria a definicdo do que

seja motivacgao.

Segundo o lexicdgrafo Aurélio Buarque de Holanda Ferreira®, motivagao é
o “Conjunto de fatores psicologicos (conscientes ou inconscientes) de ordem
fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a conduta de

um individuo”.

® LEVY-LEBOYER, C. Crise nas motivag¢oes. Sdo Paulo, Atlas, 1996.

* VROOM, Victor H. Gestio de pessoas nao de pessoal. Rio de Janeiro, Campus, 1997.

> BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas organizag¢des. Sao Paulo, Atlas, 1997.

® FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio século XXI: o dicionario da lingua
portuguesa. 32. ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.
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O termo motivagao, de acordo com Lopes’ é oriundo do latim movere, que
significa mover e pode ser entendido como uma forgca interna que da energia,
impulsionando o organismo a dirigir o comportamento para um objetivo, e motivo é

tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma.

Motivacao pode ainda ser descrita como sendo:

Um processo que implica a vontade de efetuar uma tarefa ou um objetivo a
ser atingido; portanto, € uma escolha tripla: fazer um esfor¢co, manter esse
esforco até que o objetivo seja atingido, consagrando ai a energia
necessaria. Em outros termos, por motivagdo esta se designando, ao
mesmo tempo, a diregdo e a amplitude de condutas, que comportamentos
sdo escolhidos com que vigor e que intensidade.®

Um motivo € um estado interno que da energia, torna ativo ou move (dai
motivagdo) e que dirige ou canaliza o comportamento em diregcdo a
objetivos.®

E, em principio, um processo, uma atitude mental que incita ou produz agdo
fisica para a obtencéo de algum resultado pra’ltico.10

O estimulo a vontade de trabalhar das pessoas."’

Apesar da importancia de tal estimulo, Lévy—Leboyer12 relata a existéncia
de uma crise das motivagdes no trabalho, que, segundo a autora, “afeta todas as
categorias profissionais, ndo somente aquelas cujas atividades sejam penosas,
repetitivas e fragmentadas, justificando, assim, a auséncia de entusiasmo também
entre os executivos, os profissionais liberais, os funcionarios colocados em postos

de responsabilidade, os artesaos, os técnicos [...]".

Segundo a autora, existe uma corrente que preceitua que as pessoas nao
mudam seu comportamento deliberadamente, tornando-se desmotivadas. Isto € uma

decorréncia das condi¢des propiciadas pelo ambiente em que elas estdo inseridas.

" LOPES, T. de V. M. Motivagido no trabalho. S3o Paulo, FGV, 1980, p. 3

® LEVY-LEBOYER, C. Crise nas motivag¢des. Sdo Paulo, Atlas, 1996, p. 41.

° LOPES, op. cit., p. 03.

1 CULLIGAN, Mathew J., DEAKINS, C. Suzanne & YOUNG, Arthur H. Administracgao, de Volta as
Origens (A Arte Perdida da Liderancga). Sdo Paulo, Best-Seller, 1988, p. 76.

" KONDO, Yoshio. Motivagdo Humana: um fator-chave para o gerenciamento. Sao Paulo, Gente,
1994, p. 103.

2 LEVY-LEBOYER, op. cit., p. 20.
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O arrazoado de Culligan, Deakins & Young'®, nos traz os tipos de

necessidades e metas do ser humano dentro das organizagdes, como sendo:
* Necessidades tangiveis: retorno monetario do trabalho.

* Necessidades intangiveis: razbes por que as pessoas desejam

remuneragao no servigo (realizagdes, propriedades, seguranga, €go).
» Metas empresariais no trabalho: metas objetivas, mensuraveis.

* Metas comportamentais no trabalho: ndo mensuraveis, lidam com as

mudangas no comportamento ou com a habilidade interpessoal.

Mas por que entédo é preciso estar motivado? Segundo os estudiosos da
motivacao, o homem que vive em sociedade precisa e depende de outras pessoas
para sobreviver, gerando nele um conjunto de necessidades que precisam ser
supridas. Ou seja, quanto mais motivado estiver o grupo de convivio, planejando e
tracando metas para o seu desenvolvimento, mais motivadas ficarao as pessoas que
interagem com esse grupo. Este comportamento pode ser também estendido as

organizacdes empresariais.

Pode-se entdo dizer que a realizacdo de uma atividade da qual o
profissional gosta € um dos caminhos para a satisfagao interior, o sucesso pessoal.
Hodiernamente, especialistas no assunto afirmam que quando as pessoas realizam
atividades das quais gostam elas trabalham mais motivadas, o que resulta em

melhoria da qualidade de vida e dos servigos e aumento da produtividade.

Seguindo essa idéia, Davis'* fornece preciosas reflexdes sobre pessoas
no trabalho, em todos os tipos de organizagdes, e sugere como proceder para fazer
com que elas se motivem para trabalhar juntas mais produtivamente: “Satisfagdo no

trabalho representa uma parcela da satisfagado com a vida”.

'3 CULLIGAN, Mathew J., DEAKINS, C. Suzanne & YOUNG, Arthur H. Administragao, de Volta as
Origens (A Arte Perdida da Lideranga). Sao Paulo, Best-Seller, 1988.
" DAVIS, Keith. Comportamento humano no trabalho. Sdo Paulo, Pioneira, v.1, 1992.
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O comportamento humano integrado com a qualidade de vida é a

abordagem de Crosby®:

Para que haja sucesso nos relacionamentos, a administracdo tem de criar
uma cultura baseada no respeito pelo individuo. Respeito € a chance de
serem bem sucedidos todos os dias, eliminando tudo o que os impede de
sé-lo, em primeiro lugar. Temos de pensar em construir um ambiente
positivo, ‘um otimo lugar para se trabalhar, eliminando os aspectos
negativos.

Conclui-se, entdo, que o grande desafio das organizagcbes € descobrir e
analisar os fatores internos e externos que estimulam os empregados, desde os
cargos mais baixos até os de alta diregdo, levando em conta as diferengas
individuais e profissionais de cada um, sempre direcionando esforgos para que o
corpo funcional possa trabalhar consoante as diretrizes da organizagdo e com a

possibilidade de atingir seus préprios objetivos.

> CROSBY, Philip B. Qualidade e Recursos Humanos para o ano 2000. S50 Paulo, Makron Books,
1993.



3 PRINCIPAIS TEORIAS

Ao longo do desenvolvimento da teoria administrativa, o tratamento dado
ao fator motivacional foi também evoluindo gradativamente, através das varias
“escolas” surgidas com o objetivo de tentar explicar a origem e o desenvolvimento do

ciclo motivacional.

Por que algumas pessoas se mostram insatisfeitas com as tarefas que
executam, enquanto outras trabalham com entusiasmo? Por que algumas pessoas
estdo sempre a procura de desafios, representados por tarefas adicionais, enquanto

outras se mostram apaticas e indolentes em seus empregos?

Segundo Lopes'®, a principal questdo no estudo da motivacdo é “que

propositos e motivos as pessoas tém no trabalho?”.

Objetivando resolver essas questdes, varias teorias foram propostas,

sendo que as principais serao analisadas neste capitulo.

3.1 Administragao Cientifica

Com o advento da globalizagdo e das inovagdes tecnoldgicas, aumentou
a necessidade de se conhecer e controlar os fatores que influenciam as pessoas

que integram as organizagoes.

Entretanto, esta preocupacéo ndo é recente. Ela remonta as origens da

Administracio.

Segundo Chiavenato'’, um dos primeiros relatos sobre a importancia do
homem no processo produtivo se deu com a teoria de Frederick Taylor, pioneiro da

organizacgao racional do trabalho. Todavia, para Taylor, o ser humano, apesar de

'° L OPES, T. de V. M. Motivagao no trabalho. Sao Paulo, FGV, 1980.
"CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. Ed. Compacta, 4. ed., So Paulo, Atlas, 1997.
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imprescindivel para a eficiéncia produtiva, era apenas mais um recurso para a
producao, configurando o “homo economicus”. Essa é a teoria monetaria, que
baseia-se no principio de que o salario “é o principal fator da motivagédo no

trabalho”."®

3.2 Escola das Relagoes Humanas

Essa premissa foi altamente rejeitada pelas experiéncias realizadas em

uma empresa de Chicago, EUA, por Elton Mayo e seus colaboradores.

No periodo entre 1927 e 1932 foram realizadas pesquisas, coordenadas
por Elton Mayo, em uma das fabricas da Western Eletric, que era uma companhia
norte-americana que fabricava equipamentos para empresas telefénicas, localizada
em Hawthorne, distrito de Chicago. A fabrica contava com cerca de 40 mil
empregados e as experiéncias realizadas visavam detectar de que modo fatores
ambientais - como a iluminacdo do ambiente de trabalho - influenciavam a

produtividade dos trabalhadores.

Entretanto, a tentativa restou frustrada, porquanto os pesquisadores nao
conseguiram provar a existéncia de qualquer relacdo entre a intensidade de
iluminacédo e o ritmo de producdo. Reduziu-se a iluminagcdo na sala experimental,
esperando-se uma queda na produg¢ao, mas o resultado foi o oposto, a produgdo na
verdade aumentou. Os pesquisadores constataram entdo que os resultados da

experiéncia eram prejudicados por diversas variaveis de natureza psicologica.

Era a base da Escola das Relacbées Humanas, que concluiu que o homem
tem necessidades psicologicas que devem ser satisfeitas. A aceitagao por parte do
grupo e o reconhecimento por parte da organizagao, por exemplo, fazem com que o
individuo sinta-se mais motivado para o trabalho. Conforme Lopes'® preceitua, as

principais conclusdes de tal pesquisa foram:

'® LOPES, T. de V. M. Motivagio no trabalho. SZo Paulo, FGV, 1980, p. 20.
Y LOPES, op. cit.
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a) O principal e mais importante fator de influéncia no comportamento do

individuo é a motivagéo;
b) o incentivo econémico (salario) ndo € o mais relevante na motivagao;

c) o problema principal esta na supervisdo, que deve ser muito bem

treinada;

d) uma supervisdo democratica conduz mais facilmente a produtividade

maxima;

e) o aconselhamento € um dos mais significativos instrumentos da

motivacao;

f) os grupos informais exercem grande influéncia sobre o comportamento

das pessoas;

g) o principal problema das organizagdes € como conseguir a cooperagao

de todos a fim de alcangar os objetivos tragados;

h) a indispensavel colaboracdo e o estimulo da vontade do pessoal em
trabalhar dependem da manutencao de boas relagdes interpessoais e

de satisfagao social entre todos.

Esse movimento denominado "human relations"”, cujo conceito ganhou
notoriedade e passou, paulatinamente, a ser popularizado, e, aos poucos, ampliado,
fazia oposicdo a desumanizagdo do trabalho decorrente dos rigidos métodos
cientificos da Teoria Classica da Administracdo, enfatizando a importancia da
satisfacdo humana para a produtividade, transferindo a énfase na tarefa e na
estrutura para a énfase nas pessoas, com uma visao informal da organizacao, o que
fez com que o individuo deixasse de ser visto como uma peca mecanicista e
passasse a ser visto como ser humano, com seus problemas e sujeito a diversos

tipos de influéncia no meio em que esta inserido.
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3.3 Douglas McGregor: Teorias “X” e “Y”

McGregor®®, em suas teorias “X” e “Y”, afirmou que os gestores tendem a
desenvolver um conjunto de assungdes, crengas ou idéias sobre os empregados
que podem basicamente ser divididas em dois grupos, os quais constituem duas
visdes diferentes, antagdnicas — a teoria X (de carater negativo) e a teoria Y (com

visdo positiva dos empregados).

A Teoria X, que reflete um estilo de administragdo rigida e autocratica,
limitando-se a exigir dos funcionarios um comportamento pré-determinado, visando
atingir exclusivamente os objetivos da empresa, esta relacionada com o estilo de
administracao definido pela Administragao Cientifica de Taylor, pela Teoria Classica
de Fayol e pela Teoria da Burocracia de Weber, enquanto que a Teoria Y representa
uma concepgao mais moderna de administracdo, de acordo com a Teoria

Comportamental.

Figura 1 — A Teoria X e a Teoria Y como diferentes concepgdes a respeito da natureza humana

Pressuposicoes da Teoria X Pressuposicoes da Teoria Y

* As pessoas sado preguicosas e |+ As pessoas sdo esforcadas e gostam

indolentes de ter o que fazer

* As pessoas evitam o trabalho e O trabalho é uma atividade tao natural

como brincar ou descansar

« As pessoas evitam a responsabilidade, [« As pessoas procuram e aceitam

a fim de se sentirem mais seguras responsabilidades e desafios

« As pessoas precisam ser controladas e |* As pessoas podem ser automotivadas

dirigidas e autodirigidas

e As pessoas sao ingénuas e sem|e As pessoas sdo criativas e

iniciativa competentes

Fonte: Chiavenato?'.

* McGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa. Sao Paulo, Martins Fontes, 1980.
?l CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo a teoria geral da administragdo, 4° edigdo, Sdo Paulo,
Makron Books, 1993, pg. 554.
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Na analise das suposi¢des, pode-se detectar que a teoria X assume que a
organizacdo tende a ser autoritaria. Na teoria Y, as organizagcdes podem ser
descritas como participativas, onde os objetivos da organizagao e dos individuos que
nela trabalham sao interligados, isto é, os individuos podem alcangar seus proprios

objetivos se dirigirem seus esforgos para o sucesso da organizagao.

McGregor®? ressaltou que as implicagdes dos pressupostos da Teoria Y
sao bem distintas das da Teoria X, pois aquelas sdo dinamicas e demonstram que o
esforco, a colaboragédo das pessoas no ambiente organizacional n&do é limitada pela
natureza humana e sim pelos critérios adotados pelos gestores para descobrir como
explorar o maximo do potencial de seus recursos humanos. Assim, enquanto que
para a Teoria X o problema de ineficiéncia organizacional esta relacionado a
natureza do préprio trabalhador, para a Teoria Y, ao contrario, o problema esta na

direcado das organizagdes.

3.4 Hierarquia das necessidades humanas

A Hierarquia das Necessidades Humanas, de A. H. Maslow, uma das
mais conhecidas teorias da motivagao, surgiu em 1943, quando ele era professor de
Psicologia no Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Ela estabelecia uma ordem

pré-determinada de necessidades a serem supridas:

« AUTO-REALIZACAO: Sdo as necessidades mais elevadas. Referem-se
ao desejo de cada pessoa de crescimento continuo, de realizagcéo de

seu proprio potencial e de auto-satisfacao;

« ESTIMA: Incluem fatores internos de estima, tais como auto-respeito,
autonomia e realizagao; e fatores externos, tais como status, atencao

recebida e reconhecimento;

> McGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa. Sao Paulo, Martins Fontes, 1980.
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+« SOCIAIS: Incluem afeicdo, sensacdo de pertencer a um grupo,

aceitacado e amizade;

« SEGURANCA: Seguranca social e protegdo contra danos fisicos e

emocionais; e

- FISIOLOGICAS: Incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras

necessidades fisicas.

Conforme se vé na Figura 2, as cinco necessidades foram separadas em

dois niveis: Superior (secundarias) e inferior (primarias). As necessidades

fisiologicas e de seguranga foram descritas como de ordem inferior (mais simples) e

as necessidades sociais, de estima e auto-realizagdo como de ordem superior (mais

complexas e intelectualizadas).

Figura 2 — Piramide das Necessidades de Maslow (adaptado de Yoshio Kondo)23.

Necessidades de Auto-Realizagdo

Necessidades de Estima Necessidades
Secundarias

Necessidades Sociais

Necessidades de Segurancga

Necessidades

Necessidades Fisiologicas | piimarias

Iniciando-se com as necessidades basicas, ou seja, fisioldgicas, quando

uma necessidade é satisfeita, a necessidade seguinte se manifesta.

% KONDO, Yoshio. Motivagdo Humana: um fator-chave para o gerenciamento. Sao Paulo, Gente,

1994.
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As necessidades emergem conforme se vao suprimindo as anteriores,

mas todas as cinco estdo sempre presentes, s6 que com prioridades diferentes.

s

A interpretacdo de Davis?®* & bastante razodvel quando diz que as
pessoas sentem-se motivadas quando estdo em busca de determinado objetivo, e
que, quando ele é alcangado, ndo tém mais a forgca motivacional original. Os
individuos podem, sim, tentar manté-lo, mas sentir-se-do mais estimulados por

aquilo que ainda nao tém.

3.5 Hierarquia das necessidades segundo Lyman Porter

Lyman Porter, em uma variagdo da Piramide das Necessidades de
Maslow, estabelece as necessidades individuais nas organizagdes (e nao de modo
geral, como estabeleceu Maslow), na seguinte sequéncia ascendente: necessidades
de seguranga, sociais ou de aceitagdo, estima, independéncia e auto-realizagao?®.
Como se pode ver, as necessidades fisiolégicas ndo aparecem na base da
“piramide”. Isto se deve ao fato de que, para Lyman Porter, a incursao do individuo

em uma organizagao pressupde o suprimento de tais necessidades.

Bergamini26 destaca que o proprio Maslow admitiu a existéncia de varias
excegoes em relacao a sua “Piramide das Necessidades” e que “estudos posteriores
a divulgacdo dessa teoria mostraram que nd&o ha clara evidéncia de que as
necessidades possam ser classificadas em apenas cinco categorias distintas ou
mesmo de que essas categorias possam estar estruturadas em uma rigida

hierarquia”.

Para ilustrar, Steers et al > apontam que:

* DAVIS, Keith. Comportamento humano no trabalho. Sio Paulo, Pioneira, v.1, 1992.

% OWENS, Robert G. Organizational Behavior in Education. 62 Ed., Boston, Allyn and Bacon, 1998

2 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagio nas organizagées. S&o Paulo, Atlas, 1997, p. 73.

# STEERS, Richard M., PORTER, Lyman W., BIGLEY, Gregory A. Motivation and Leadership at
Work - Sixth Edition. Singapura, McGraw Hill, 1996.
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Um longo periodo de privacao de determinada necessidade pode criar uma
fixagdo nessa necessidade. Igualmente, necessidades de nivel mais alto
podem ndo emergir depois de terem sido atendidas, mas, ao contrario,
depois de longa privagao, renuncia ou supressao das necessidades de nivel
mais baixo.

3.6 Teoria dos dois fatores

Enquanto Maslow baseava sua teoria da motivacdo nas diversas
necessidades humanas, Herzberg alicerca sua teoria no ambiente externo e no

trabalho do empregado?.

Segundo Bergamini®®, a Teoria da Motivagdo e Higiene, de Frederick
Herzberg, psicologo, consultor e professor universitario norte-americano, conhecido
como o mentor do “enriquecimento do trabalho”, classifica os fatores ligados a
insatisfagdo do individuo como fatores higiénicos, e os fatores ligados a satisfagao

do individuo como fatores motivacionais.

Ele considerou como fatores higiénicos ou de manutengdo (termo
escolhido porque, para Herzberg, esses fatores tém uma qualidade profilatica),
certos fatores que afetam o desempenho das pessoas no trabalho, como condi¢cbes
fisicas e ambientais, salario, beneficios sociais, segurancga, relacionamento

interpessoal, politicas da organizagao, etc.

O nao suprimento dessas necessidades pode fazer surgirem sentimentos
de insatisfacdo nas pessoas, enquanto que, quando tais necessidades sao
atendidas, apenas se evita a insatisfacao, isto é, obtém-se apenas uma sensacgao

neutra.

Os fatores motivacionais referem-se as atribuicbes e caracteristicas do
cargo, como promogdes, delegacdo de responsabilidades, realizagao,

reconhecimento, possibilidade de crescimento, etc. A existéncia de tais fatores

% CHIAVENATO, Idalberto. Administragao de recursos humanos: fundamentos basicos. 5°. ed.,
Sao Paulo, Atlas, 2003.
% BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagdo nas organizagées. Sdo Paulo, Atlas, 1997.
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produz efeitos duradouros de satisfacdo e de aumento de produtividade e estes sao

justamente os mais importantes para aumentar a satisfacado em relacao ao trabalho.

Herzberg utilizou como fatores motivacionais: realizagédo, reconhecimento,
o trabalho em si, responsabilidade, promocado, salario, possibilidade de
desenvolvimento, relagdes interpessoais com subordinados, status, relacdes
interpessoais com o0s colegas e supervisores, supervisdo técnica, politicas
administrativas da companhia, condi¢ées de trabalho, vida pessoal e seguranga no

emprego.

Herzberg rejeitou a idéia de que se as causas de descontentamento no
trabalho fossem eliminadas, os empregados sentir-se-iam motivados. Para ele, a
eliminagcdo de tais causas n&o motiva e nem torna satisfeitos os trabalhadores,

apenas faz cessar o sentimento de descontentamento.

Desse modo, conclui-se que a satisfacdo dos individuos é afetada pelos

fatores motivacionais, e a insatisfacao, pelos fatores de higiene.

Essa teoria esta intimamente ligada a teoria da satisfagdo das
necessidades de Maslow, segundo Chiavenato®®, tendo suas comparacdes

demonstradas na ilustrac&o a seguir:

Figura 3 — Comparagao dos modelos de motivacdo de Maslow e Herzberg.

Hierarquia das necessidades Fatores de Higiene-Motivacio de
de Maslow Herzberg

Tarefas e deveres relacionados ao cargo,
responsabilidade, progresso, crescimento

Necessidades

L. Reconhecimento, realizagdo, status
Secundarias

Motivacional

Relagdes interpessoais, supervisiao

= S5 U
o
Necessidade Seguranga c s .. . ..
/ gurang \ @& | Politicas administrativas e empresariais
Primaria >
------- o RGRCE L LR
Necessidades fisiologicas Condigoes ﬁs1(':as do trabalho, salario,
Vida pessoal

Fonte: Chiavenato®'.

%0 CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. Ed. Compacta, 4.ed., Sao Paulo, Atlas, 1997, p. 92.
3! CHIAVENATO, op. cit., p. 92.
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3.7 Teoria das necessidades de David McClelland

Os resultados das pesquisas feitas por McClelland descrevem as pessoas

auto-realizadoras como aquelas que procuram fazer melhor as coisas.

Ele enfatiza trés necessidades: realizacao, afiliacdo e poder. Essas forcas
variam de pessoa para pessoa dependendo de varios fatores, como o ambiente em

que vive, a maneira como foi criada e outros.

3.7.1 A necessidade de realizagao

E o desejo das pessoas de executar tarefas dificeis, de aceitar desafios.

Algumas caracteristicas das pessoas com este tipo de necessidade:
* Querem ter sucesso e necessitam receber reconhecimento positivo;

* Procuram evitar situagdes de baixo-risco porque o sucesso facilmente
alcangado ndo € uma realizagdo genuina. Em projetos de alto-risco, os
empreendedores véem o resultado como uma possibilidade de melhorar

seu proéprio esforco;

» Gostam de trabalhar sozinhos ou com outros empreendedores de nivel

mais alto;

* constituem os melhores lideres, embora possa haver uma tendéncia a

se exigir demasiadamente de sua equipe; e

* seu objetivo é a conquista da satisfagao e realizagédo por seus esforgos.

3.7.2 A necessidade de afiliagao
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Significa que as pessoas procuram boas relagdes interpessoais proximas

e amigaveis. Algumas caracteristicas:
* Querem ser queridas e aceitas por outros;
* Tendem a adequar-se as normas de seu grupo de trabalho;

« Mantém relacionamentos com grau elevado de confianca e de

compreensao mutua;
* Preferem a cooperacao. Desestimulam a competicao;

» Obviamente, desempenham bem suas atividades ligadas a relagdes com

outras pessoas e com clientes.

3.7.3 A necessidade de poder

E tipica das pessoas que desejam estar no comando. Podem ser
agrupados em dois tipos: Poder pessoal (querem controlar e influenciar outros
individuos) e Organizacional (tendem a organizar os esforgos de outros com o fito de

alcancar os objetivos da organizacgao).
Caracteristicas:
* Os individuos apreciam competicao e posigao de status;
* Priorizam mais o prestigio e a influéncia do que a eficacia; e
» Tendem a coordenar, controlar e influenciar as pessoas;

Segundo os estudos realizados por McClelland, os melhores executivos

tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de afiliacio.
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3.8 Teoria da Expectativa

Segundo Bergamini*?, as teorias cognitivas s3o também chamadas de
teorias da instrumentalidade, para as quais a decisdao de se empenhar em uma
tarefa depende da importancia percebida acerca do provavel resultado. O individuo
decide de maneira racional se despende ou n&o seus esforgos para atingir um
determinado objetivo, o que significa dizer que essas teorias estdo baseadas no

conhecimento, que também é usado como sinénimo de cognigao.

A Teoria da Expectancia ou da Expectativa, de Victor Vroom, formulada
com base na “Pirdmide das necessidades” e na “Teoria dos dois fatores”, é a
principal teoria cognitiva e, atualmente, uma das explicagbes mais amplamente

aceitas sobre motivacao.

O modelo de Vroom (apud STEERS et al., 1996) esta baseado na
suposicao de que os individuos fazem escolhas conscientes e racionais sobre seu
comportamento em relagdo ao trabalho, o que vai de encontro as premissas de
outros modelos motivacionais. Para ele, os empregados avaliam racionalmente
varios comportamentos de trabalho (por exemplo, trabalhar além do seu horario
versus sair cedo do trabalho) e entdo escolhem aqueles que eles créem que vao
levar a recompensas que eles mais valorizam (por exemplo, promogdes). Assim, 0s
empregados decidirdo empenhar-se mais naquelas tarefas que eles consideram

atrativas e que acreditam poder executar.

Essa teoria afirma que o desejo de uma pessoa de produzir depende dos
seus objetivos particulares e da sua percepcédo de que o desempenho é um meio

para se atingir esses objetivos.

Segundo Vroom (apud CHIAVENATO, 1997, p. 93), existem trés fatores

determinantes da motivagao para o trabalho em cada individuo (Figura 4):

» Objetivos individuais, que representam a forga do desejo de atingir um

determinado resultado, como, por exemplo, dinheiro e reconhecimento;

> BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagdo nas organizagdes. Séo Paulo, Atlas, 1997, p. 63.
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* A relagéo que o trabalhador percebe entre sua produtividade e o alcance

de seus objetivos pessoais: se um operario tem como um importante

objetivo receber salario maior, sendo remunerado por produgao, podera

ter uma forte motivagao para produzir mais; e

» Percepcao da capacidade da pessoa de influenciar seu préprio nivel de

produtividade. Isto quer dizer que se uma pessoa acreditar que um

grande esforgo despendido tem pouco efeito sobre o resultado, tendera

a nao se esforgar muito.

Figura 4 — Os trés fatores da motivagéo para produzir

A Motivacdo
para produzir
¢ funcdo de:

Forca do desejo de alcangar
objetivos individuais

Expectativas

Relagdo percebida entre
produtividade e alcance dos
objetivos individuais

Recompensas

—
—
—

Capacidade percebida de
influenciar o proprio nivel
de produtividade

|

Relagdo entre
expectativa e
recompensas

Fonte: Vroom®.

Essa teoria esta, entéo, representada na seguinte férmula:

Valéncia x Expectativa x Instrumentalidade = Motivacdo™

Valéncia

Representa a forga do desejo de atingir um determinado objetivo, como,

por exemplo, dinheiro e reconhecimento. De acordo com Davis®, essa valéncia é

3 VROOM, Victor H. Gestdo de pessoas nio de pessoal. Rio de Janeiro, Campus, 1997.

** DAVIS, Keith. Comportamento humano no trabalho. S3o Paulo, Pioneira, v.1, 1992, p. 73.

> DAVIS, op. cit., p. 72.
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unica para cada empregado e esta condicionada a sua experiéncia, podendo variar
consideravelmente durante um periodo de tempo, uma vez que quando

necessidades s&o satisfeitas, novas surgir&o.

Essa valéncia pode ser ainda positiva ou negativa, conforme o objetivo da
pessoa de alcangar ou ndo um determinado resultado, variando de -1 a +1, com

resultado 0 quando o individuo se mostrar indiferente ao resultado.

Expectativa

Consiste na crenga do trabalhador de que o esforgco despendido em
relacdo ao trabalho resultara na conclusdo da tarefa. A pessoa estima até que ponto
seu desempenho sera determinado pelo esforco despendido. Seu valor varia de
0 a 1, conforme o empregado nao veja chance de que um determinado esforgo
conduza ao desempenho almejado, ou tenha alta confiangca de que o trabalho seja

executado, respectivamente.

Instrumentalidade

Refere-se a percepcdo que uma pessoa tem a respeito da probabilidade

de receber determinada recompensa, caso ela consiga realizar uma dada tarefa.
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Figura 5 — Modelo de Valéncia x expectativa

VALENCIA x EXPECTATIVA

!

MOTIVACAQ

!

ACAD

!

RESULTADOS

SATISFACAD

Fonte: Maitland®®.

Conforme Victor Vroom (apud CHIAVENATO, 2004, p. 247) "a teoria da
expectativa propde que as pessoas sdao motivadas quando acreditam que podem
cumprir a tarefa (resultado intermediario) e que as recompensas (resultado final)

decorrentes s&o maiores do que o esforgo feito".

Em outras palavras, o funcionario se sente motivado a elevar seu esforgo
quando ele acredita que o que esta fazendo trara excelentes resultados para a
organizagdo, contribuindo para uma boa avaliagdo de seu desempenho,
trazendo-lhe, por conseguinte, excelentes recompensas, tais como bonificagdes,
aumento de salario ou promocédo, atendendo, assim, as suas expectativas e metas

pessoais.

3.9 O modelo de Porter e Lawler

Segundo Steers et al.®’, a partir da Teoria das Expectativas de Vroom,

Porter e Lawler desenvolveram um modelo mais completo sobre a motivacéo,

¢ MAITLAND, lain. Como motivar pessoas - Sdo Paulo: Nobel, 2000.
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considerando o desempenho como um todo. Segundo os autores, o esforgo
despendido (forca motivacional) ndo conduz diretamente ao desempenho. Ele é
mediado por um conjunto de habilidades e tragos individuais e pelas percepgdes do

papel exercido pela pessoa.

Estes autores também introduzem as recompensas intrinsecas e
extrinsecas como variaveis intervenientes. Consideram a motivacao, a satisfacao e o

desempenho como variaveis separadas e pretendem explicar as relagdes entre elas.

Para Porter e Lawler, o esforco que o individuo esta disposto a fazer, isto
€, a intensidade da motivagao, depende do valor que atribui a recompensa e da
probabilidade que ele julga existir de a recompensa se concretizar. O valor que
atribui @ recompensa é determinado pelas recompensas extrinsecas (condigdes de
trabalho e status) e intrinsecas (como, por exemplo, o sentimento de auto-
realizacado), que resultam da satisfacdo de uma necessidade quando a tarefa é

realizada e o objetivo é atingido.

O nivel de desempenho do individuo no cumprimento de uma tarefa é
funcdo de duas variaveis: a sua percepcao do que é requerido para desempenhar
bem a tarefa e a sua capacidade para executa-la. Naturalmente, a eficacia na
execucao de uma tarefa melhora a medida que aumenta a percepgao do que é
requerido para sua execucgao e a medida que melhora a sua capacidade para esse
efeito. A percepcao individual da justeza das recompensas influencia a intensidade

da satisfagcéo que resulta dessas recompensas (figura 6).

7 STEERS, Richard M., PORTER, Lyman W., BIGLEY, Gregory A. Motivation and Leadership at
Work - Sixth Edition. Singapura, McGraw Hill, 1996.
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Figura 6 — Modelo Porter-Lawler

Valor das < Satisfacéo
recompensas
A
Habilidade
para fazer Justeza das -~
tarefas Recompensas >
especificas recebidas
Recompensas
l intrinsecas >
Esforgo .| Realizagao da
tarefa ]
T Recompensas
extrinsecas
Percepcéo da
tarefa requerida

Provavel recompensa pelo |
esforgo -

Fonte: Steers et al.*®

Segundo Owens®, o Modelo Porter-Lawler analisa e estabelece diretrizes
sobre como a organizagao pode determinar a eficacia, sob o aspecto motivacional,

das atuais praticas e politicas de recompensas.

*#* STEERS, Richard M., PORTER, Lyman W., BIGLEY, Gregory A. Motivation and Leadership at
Work — Sixth Edition. Singapura, McGraw Hill, 1996.
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% OWENS, Robert G. Organizational Behavior in Education. 62 Ed., Boston, Allyn and Bacon, 1998



4 REMUNERAGAO

Encontrar o real motivo pelo qual os funcionarios de uma organizagao
trabalham utilizando todo o seu potencial é realmente dificil, ja que, devido a
complexa personalidade das pessoas, se torna complicado criar politicas de gestao
que, se devidamente seguidas, facilitariam o surgimento de individuos

verdadeiramente motivados e dinamizados para cumprir as suas tarefas.

Entre os varios fatores que influenciam o processo motivacional dos
individuos esta a remuneracdo, que € uma das fungdes da administracdo de

recursos humanos.

Parece indiscutivel que uma das razdes que leva as pessoas a trabalhar é
o dinheiro, mas que isto ndo é mais importante que as necessidades nao satisfeitas

dos individuos.

A relagéo entre remuneracao e motivacdo dos empregados continua a ser

bastante discutida atualmente, apesar de ser um tema ja antigo.

4.1 Conceito de remuneragao

O sistema de remuneragdo adotado pelas organizagdes influencia seu
sistema de gestao e é decisivo no grau de comprometimento dos empregados com

0s objetivos e metas das empresas.

Mas o que vem a ser remuneragdo? Segundo Marras®®, o ato de
remunerar merece um cuidado especial por parte dos gestores por ser uma das
principais atividades da organizacdo. A necessidade de se oferecer um salario justo

em contrapartida a realizacdo de um determinado trabalho € um critério delicado e

*“ MARRAS, Jean Pierre. Administragao da Remuneragao - Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2002.
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que com o passar dos anos tem se tornado uma vertente de grande importancia

para o mundo empresarial.

Para Chiavenato*', ninguém trabalha de graca. Cada empregado, como
parceiro da organizagado, espera receber uma contrapartida adequada e justa em
troca de seu trabalho, dedicagao e esfor¢go pessoal. As organizagdes, por sua vez,
estdo interessadas em recompensar estas pessoas, desde que sejam alcangados

seus objetivos.

Segundo o autor, o conceito de remuneracao total consiste no somatério
de trés elementos distintos: a remuneragdo basica, os incentivos salariais e 0s

beneficios.

A remuneragdo basica consiste no pagamento fixo que o funcionario
recebe de maneira regular, na forma de um salario mensal ou por hora trabalhada.
Como segundo componente da remuneracéao total temos os incentivos salariais, que
sdo programas criados para recompensar funcionarios com bom desempenho, como
por exemplo, os bbnus e a participagdo nos resultados da organizagdo. Os
beneficios, também chamados de remuneracdo indireta, correspondem a férias,
seguros de vida, refeicbes subsidiadas, vales-transporte, auxilio para compra de

material escolar etc.

A elaboragao de um plano de remuneragao depende de inumeros fatores,
tanto internos quanto externos (figura 7), e requer atengcdo por parte das
organizagbes, uma vez que provoca fortes impactos no comportamento dos

trabalhadores e no seu desempenho profissional.

“ CHIAVENATO, Idalberto. Gestio de pessoas e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004, p. 257.
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Figura 7 — O composto salarial

» Tipologia dos cargos na organizagao
Fatores  Politica de RH da organizagao
Internos ™. Politica salarial da organizagao
(organizacionais) » Desempenho e capacidade financeira da organizagéo

« Competitividade da organizagéo

Composicéo
dos — « Situagdo do mercado de trabalho
- « Conjuntura econémica (inflagéo, recesséao, custo de vida etc.)
salarios
« Sindicatos e negociagdes coletivas
Fatores
| * Legislacao trabalhista
Externos i

) ) « Situagdo do mercado de clientes
(ambientais)

* Concorréncia no mercado

Fonte: Chiavenato®.

Segundo Chiavenato®, a especificagdo do sistema de remuneracgéo
oferece dois grandes desafios: “de um lado, deve capacitar a organizagdo para
alcancgar seus objetivos estratégicos e, de outro lado, deve ser moldado e ajustado

as caracteristicas unicas da organizagdo e do ambiente que a envolve”.

Para o autor, os componentes da remuneracdo mais utilizados pelas

organizagdes séo:

 Remuneracao funcional: Conhecido popularmente como Plano de
Cargos e Salarios (PCS), é um dos sistemas mais tradicionais e o mais

praticado nas empresas.

 Salario indireto: Também conhecido como beneficios, sdo oferecidos
pelas empresas aos seus empregados, representando uma consideravel
parcela da remuneracao total. Os mais comuns sdo: automoveis,
assisténcia médica e odontoldgica, previdéncia privada, transportes,

creches etc.

* Alternativas criativas: sao prémios, gratificagbes e outras formas de

reconhecimento, homenagens em publico e titulos honorarios.

2 CHIAVENATO, Idalberto. Gestio de pessoas e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004, p. 261.
** CHIAVENATO, op. cit., p. 262.
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* Remuneracdo por competéncias: Determinado pela formagao e
qualificagdo do empregado, desloca o foco da empresa para o individuo,

incentivando o desenvolvimento do empregado.

* Remuneragao por habilidades: Também chamada de pay-for-knowledge,
knowlwdge-based pay, multiskill compensation, pay-for-skill e job
enrichment progression, paga em fungao de conhecimento ou habilidade
do nivel operacional das empresas, como manufatura e atendimento a
clientes. Com a implantagcdo da remuneracao por habilidades, o sistema
tradicional, que visa avaliar e remunerar o cargo, deixa de ser
considerado, passando a ser avaliado o que o funcionario € capaz de

desenvolver.

Remuneragdo variavel: € o conjunto de diferentes formas de
recompensa oferecidas aos empregados, complementando a
remuneracao fixa e atrelando fatores como atitudes, desempenho e
outros com o valor percebido. Remuneragdo por resultados e
participacao acionaria sao duas formas de remuneracao variavel e estao
vinculadas ao desempenho. O desempenho individual pode ser
recompensado por incentivos e prémios e o desempenho da equipe
pode ser reconhecido através de remuneracdo por resultados. Os
objetivos da remuneragcédo variavel sdo: criagcdo de vinculos entre o
desempenho e a recompensa, compartilhamento dos resultados da

empresa e transformacao do custo fixo em variavel.

As formas tradicionais de salario direto (remuneragao fixa) constituem,
desde Herzberg, um fator condicionante, mas ndo motivador (cuja auséncia ou

insuficiéncia gera insatisfacdo, mas a presenca nao é capaz de motivar).

4.2 Sistemas tradicionais x sistemas estratégicos de remuneragao

Definitivamente, um dos pontos mais importantes para uma boa gestao de
recursos humanos € a existéncia de um sistema remuneratério voltado para a

estratégia e a eficiéncia dos negdcios da organizagéao.
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Durante muito tempo, as organizagdes mantiveram um estilo de
administracado tradicional, no qual os salarios eram fixados e administrados através
de praticas convencionais, que perdurou por muitos anos, proporcionando resultados
satisfatorios as empresas. No entanto, diante da necessidade das organizagdes
apresentarem maior competitividade no mercado e da exigéncia de que seus
empregados sejam dotados de novas habilidades e competéncias, criou-se um
grande desafio para as empresas: desenvolver uma maneira de remunerar seus
colaboradores de maneira diferenciada e especifica, chamada de remuneracao
estratégica, que tem sido muito utilizada em outros paises, mais especificamente
nos Estados Unidos, mas que, aos poucos, vem sendo aplicado por empresas

brasileiras.

As estruturas hierarquicas pesadas e inflexiveis estdo dando lugar a
empresas enxutas e flexiveis, em que as pessoas ganham maior autonomia e as
tarefas sdo desenvolvidas em grupos ou equipes multifuncionais. As pessoas
passaram a ser decisivas para o sucesso da organizagdo e o0 seu envolvimento e
motivacdo fundamentais para o atingimento dos objetivos. Nesse novo cenario, os
sistemas de remuneragao também estdo sofrendo mudancas, embora ainda de

forma lenta.

Para Ribeiro e Oliveira**, ndo é facil motivar as pessoas, uma vez que
“‘necessidades diferentes requerem formas diferentes de recompensa e que cada
pessoa ja traz consigo, quando ingressa na organizagdo, um conjunto de fatores
motivacionais intrinsecos estreitamente relacionados com habilidades e talentos
pessoais”, ressaltando que os fatores motivacionais, além de variarem de individuo
para individuo, também variam ao longo de sua vida, influenciados pelo ambiente de
grupo no qual estejam inseridos. Para os autores, é preciso descobrir de que forma
as recompensas constituem fator motivador para o trabalhador, para que as tarefas

nao Ihe paregam tdo-somente imposigdes, mas que tenham para ele significado.

* RIBEIRO, Aldei Rosane B., OLIVEIRA, J. Arimatés. Remuneragao Variavel: uma nova forma de
motivar e fidelizar talento. Revista Tendéncias do Trabalho. Rio de Janeiro-RJ: , n.331, p.4 - 7, 2002
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4.2.1 Sistemas tradicionais de remuneragao

Segundo Scomazzon®®, nos sistemas tradicionais de remuneracdo, as
diferenciagdes salariais sdo estabelecidas com base no cargo (‘o que faz”) e no
desempenho das tarefas (“‘como faz”), e essa avaliagdo depende de uma analise
subjetiva, quando, muitas vezes, o aumento do mérito esta relacionado com a
impressao pessoal que o chefe tem de seu subordinado, ou em fungédo do tempo de
trabalho desse funcionario na organizagcdo, culminando por desvincular a efetiva

colaboragcdo do empregado para os resultados da empresa.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999 apud SCOMAZZON, 2002, p. 38)
relacionam algumas caracteristicas da remuneragdo tradicional que, por ser
conservadora e inflexivel, ndo permite uma maior participagdo dos funcionarios,

tornando-se um empecilho as mudancgas e a evolucao do trabalho:

* Inflexibilidade: os sistemas tradicionais sdo rigidos, portanto, tratam
situagdes diferentes de forma igual, isto €, ndo levam em consideragao

as diferencas entre as empresas, areas ou fungoes.

» Falsa objetividade: os sistemas tradicionais acabam enxergando a
organizagdo apenas com base no organograma formal, ignorando as
necessidades atuais das empresas com relacdo a agilidade e
flexibilidade.

» Metodologia desatualizada: esses sistemas sao complexos e pouco
ageis, aléem de exigirem manutencdo trabalhosa do sistema de

avaliagoes.

» Conservadorismo: os sistemas tradicionais reforcam a burocracia
interna, privilegiando a rigida hierarquia e desconsiderando o foco no

cliente, seja ele interno ou externo.

%5 SCOMAZZON, Eduardo. Programas de participagao nos lucros ou resultados nas empresas
metal-mecanicas e de material elétrico da regidao serrana do estado do RS: um estudo
exploratério. 2002. 201 f. Dissertagdo. Programa de Pds-Graduagdo em Administragao.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 2002, p. 37.



41

» Anacronismo: esses sistemas dificultam as mudangas organizacionais,
como a descentralizagdo das estruturas de comando, orientagcdo para
resultados, maior autonomia das areas funcionais, trabalho em equipe e
flexibilidade.

* Divergéncia: os sistemas tradicionais nao consideram a visédo estratégica
do negédcio. Por se prestar apenas como instrumento de gestdo de
salarios, esses sistemas estdo dissociados do planejamento estratégico

das empresas.

4.2.2 Sistemas estratégicos de remuneragao

Para Marras (2000 apud SCOMAZZON, 2002, p. 41), enquanto os
sistemas tradicionais de remuneracio se utilizam de formas comparativas entre as
avaliagbes de médias salariais praticadas no mercado, a remuneragao estratégica
estabelece um modelo de administragdo que tende a proporcionar ao trabalhador
um adicional de remuneracéo na razao direta da sua contribuicdo para os resultados
da organizagao. Essas novas tendéncias objetivam, portanto, estabelecer um vinculo
entre o trabalhador e os resultados da organizagado para mais eficazmente enfrentar

0 novo cenario de intensa competi¢cao que se verifica na economia globalizada.

Segundo Scomazzon*®, as formas de incentivo mais utilizadas no sistema

de remuneragéao estratégica séo:

« Remuneragéo por habilidades (skill based pay — SBP): E estabelecida
com base na formagéo e na capacitagdao do empregado. As habilidades
do funcionario passam a constituir a base de sua remuneracio, e nao

mais 0 seu cargo ou a sua fungao;

%6 SCOMAZZON, Eduardo. Programas de participagao nos lucros ou resultados nas empresas
metal-mecanicas e de material elétrico da regidao serrana do estado do RS: um estudo
exploratério. 2002. 201 f. Dissertagdo. Programa de Pds-Graduagdo em Administragao.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 2002, p. 42.
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* Participacédo acionaria (employee stock ownership plan — ESOP): Sao
incentivos de longo prazo, e que contém um certo risco, possibilitando
aos empregados e participagdo no capital da empresa através da
aquisicao de agdes. Muito comum entre altos executivos das grandes

corporacdes, especialmente empresas multinacionais.

* Distribuicdo de ganhos (gain sharing): Contrariamente a participagao
acionaria, a distribuicdo de ganhos esta mais direcionada aos niveis
inferiores da hierarquia organizacional. Tem como objetivo criar um
incentivo direto ao aumento da produtividade, reducdo dos custos e

melhoria nas condigbes de seguranga do trabalho.

* Planos de poupancga e investimento (asset accumulation): Modalidade
em que a empresa deposita, numa conta de poupanca nominal ao
empregado, um percentual de seus rendimentos. O empregado tem a
opg¢ao de também depositar ou ndo sua parcela. O saque dos valores
somente acontecera quando o empregado se aposentar, ou quando
deixar a empresa. O objetivo é valorizar o relacionamento de longo

prazo entre empresa e empregado.

« Participagdo nos lucros diferida (deferred profit sharing): E semelhante &
modalidade descrita no item anterior, apenas nao ha garantia em relagao
ao pagamento. Nessa forma, a parcela que a empresa deposita na conta
do empregado € um percentual sobre o lucro do exercicio, que foi
previamente combinado entre empresa e seus empregados. A
expressao diferida significa que o saque somente podera ocorrer no
futuro, quando ocorrer a aposentadoria ou o desligamento da empresa.
Também, nessa modalidade, o objetivo & estimular uma vinculagao de

longo prazo.

* Remuneragao variavel: Dividida em participacdo nos lucros (profit
sharing), que € uma forma de recompensar os trabalhadores com uma
parcela determinada com base na lucratividade auferida pela empresa
ao final de determinado periodo; e remuneragao por resultados (pay per

performance), que atrela o desempenho do trabalhador a produtividade
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e a qualidade dos resultados da organizacgao, estimulando o individuo na
busca da melhoria do seu proprio desempenho e na superagao das

metas estabelecidas juntamente com a empresa

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999 apud SCOMAZZON, 2002, p. 49) incluem,
ainda, nos componentes de um sistema de remuneragdo estratégica, uma
modalidade que convencionalmente é chamada de Alternativas Criativas, na qual
estdo incluidas o pagamento de prémios, gratificacbes e outras formas de
reconhecimento. Segundo os autores, esses incentivos sdo empregados pelas
empresas como suporte para melhorar o ambiente na organizagao e estabelecer
uma verdadeira parceria entre empresa e seus empregados, com vistas ao

atingimento dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.

Segundo pesquisa feita pela Towers Perrin®’, uma empresa global de
consultoria, o acordo coletivo (baseado nos indices inflacionarios do periodo
anterior) e o mérito (atrelado ao desempenho individual e as praticas do mercado)
continuam a ser os componentes de ajustes salariais do pais, embora seja grande a
preocupagao em seguir a tendéncia de gestdo por competéncias. Quanto as formas
de remuneracdo, a pesquisa concluiu que a maioria das empresas esta utilizando
planos de remuneragdo variavel, e 48% demonstraram a intengcdo de reduzir

aumentos no salario base fortalecendo a parte n&o-fixa.

Por fim, podemos ver na figura abaixo um resumo da evolugédo dos

sistemas de remuneracdao comentados neste capitulo:

Figura 8 — Evolugédo da remuneracao

Viséo passada Visao futura
- Baseada no mercado - Vinculada ao resultado do negécio
— Pesquisa de salarios e beneficios - Pesquisa de gestdo, recompensas, politicas,

potencial de pagamento, estratégias
- Rigor técnico - Flexibilidade técnica

- Avaliagdo do desempenho - Avaliacao do resultado, do potencial e da
competéncia

“"Aumentos Salariais e Remuneragio Variavel -- Tendéncias para 2007. Disponivel em:
<http://www.towersperrin.com >. Acesso em: 25/11/2007.
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- Individualidade valorizada - Valorizagao do trabalho em equipe
- Individualidade potencializada

— Desatrelada de indicadores - Atrelada a indicadores de resultados
- Sistema de promocéo - Crescimento horizontal
— Cargos/Areas especificas — Multifuncionalidade, papéis ampliados,

autodesenvolvimento

— Administragao voltada para controle e - Gestéao voltada para resultados estratégicos
custos
- Acgao segmentada — Acao sistémica

Fonte: Adaptado de Scomazzon®.

4.3 Importancia do fator remuneragao no ciclo motivacional

A dificuldade na compreensdo do fendmeno motivacional dos
trabalhadores reside justamente na diversidade dos motivos que compdem a
esséncia da motivacdo humana. As peculiaridades individuais impossibilitam a
criacdo de uma estratégica especifica, criadora de comprometimento, capaz de
prever como todos os empregados reagirdo diante de uma forma determinada de

remuneragao.

A remuneragao tem indubitavelmente um papel muito importante dentro

das organizagoes.

Para Chiavenato®® as pessoas trabalham nas organizagbes buscando
cumprir metas e objetivos determinados, desde que isto Ihes traga algum retorno
significativo pelo esfor¢o e dedicacado aplicados na tarefa. Logo, o planejamento da

remuneragdo deve ser levado a efeito através da criacdo de sistemas de

* SCOMAZZON, Eduardo. Programas de participagdo nos lucros ou resultados nas empresas
metal-mecanicas e de material elétrico da regido serrana do estado do RS: um estudo
exploratério. 2002. 201 f. Dissertagdo. Programa de Pds-Graduagdo em Administragao.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 2002, p. 42.

*9 CHIAVENATO, Idalberto. Administragao de recursos humanos: fundamentos basicos. 5°. ed.,
Sao Paulo, Atlas, 2003.
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recompensas que aliem um crescimento do comprometimento das pessoas aos

objetivos da organizagéo.

Segundo Zimpeck®®, em uma sociedade constituida de acordo como os
nossos padrdes, o trabalhador atua estimulado por fatores como: ambigéo e orgulho
profissional, necessidade de reconhecimento social e compensacdo financeira.
Quanto aos dois primeiros elementos, estes se referem a fatores ambientais e tém
grande influéncia sobre o bem-estar do individuo. A compensacgao financeira esta

ligada ao que a organizacgao oferece como retribuigao pelo trabalho produzido.

O autor destaca que a determinagdo do salario e 0 seu uso como
instrumento para o estimulo e o bem-estar do individuo n&o é simples, pois depende
de elementos externos, como por exemplo a politica financeira adotada pelo

governo, que escapa ao controle do contexto organizacional.

Para Davis®', o dinheiro é essencialmente uma recompensa extrinseca,
sendo facilmente administravel através de programas de modificagdo de
comportamento. Porém, apresenta limitagdes: salario ainda € algo que se origina
fora do cargo e util somente longe dele. Dessa forma, tende a ser imediatamente

menos gerador de satisfacdo do que as recompensas intrinsecas.

Chiavenato®® relata que Lawler, em seus estudos sobre motivacao,
constatou que o dinheiro “tem apresentado pouca poténcia motivacional em virtude

da sua incorreta aplicacéo pela maior parte das organizagées”.

O autor diz ainda que Lawler concluiu que existem duas sodlidas bases

para essa teoria (Figura 9):

1. O dinheiro permite as pessoas ndo somente a satisfacdo de
necessidades fisiolégicas e de seguranga, mas também lhes da plenas

condicbes para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de

0 ZIMPECK, Beverly Glen — Administragdo de salarios: sistemas e métodos de analise e
descricdo de cargos, pesquisa e escalas salariais, avaliagdo de desempenho, avaliacdo de
cargos — 9% ed — Sao Paulo: Atlas, 1999.

*" DAVIS, Keith. Comportamento humano no trabalho/ Keith Davis, John W. Newstrom; tradugéo
de Cecilia Whitaker Bergamini, Roberto Coda. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

°2 CHIAVENATO, Idalberto. Administragao de recursos humanos: fundamentos basicos. 5°. ed.,
Séo Paulo, Atlas, 2003, p. 103.
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auto-realizagdo, servindo de meio para a aquisicdo de coisas que

satisfazem multiplas e inUmeras necessidades pessoais.

2. Se as pessoas percebem e créem que seu desempenho €, a0 mesmo

tempo, possivel e necessario para obter mais dinheiro, elas certamente

desempenharao suas tarefas do melhor modo possivel.

Figura 9 — Teoria de Lawler (adaptado de Chiavenato

53)

Necessidades
nao satisfeitas

« Crenca de que o dinheiro

satisfara as necessidades
+ |- Crenga de que a obtencao
desse dinheiro requer
desempenho

Motivacao
para o
desempenho

A relacdo entre salario, enquanto remuneragdo, e o0s objetivos do

individuo, é definida por Chiavenato®*:

Segundo a Teoria da Expectativa, de Victor Vroom, para que a motivagao

O salario permite alcangar muitos objetivos finais desejados pelo individuo.
Na pratica, o salario constitui a fonte de renda que proporciona o poder
aquisitivo de cada pessoa. E o poder aquisitivo define o padrao de vida de
cada pessoa e a satisfagdo da sua hierarquia de necessidades individuais.
O contracheque que o funcionario recebe da organizagdo € o mais
importante elemento para o seu poder de compra. O volume de dinheiro que
uma pessoa ganha serve também como indicador de poder e prestigio, 0
que influencia seus sentimentos de auto-estima. Em suma, a remuneragao
afeta as pessoas sob o ponto de vista econémico, socioldgico e psicoldgico.

seja estimulada, as pessoas devem perceber claramente uma ligagdo entre o seu

desempenho e as recompensas recebidas, as quais devem estar de acordo com os

seus objetivos pessoais. Em outras palavras, para o autor ndo havera motivagéao

para o trabalho se o funcionario souber que, independentemente de seu esforco,

%% CHIAVENATO, Idalberto. Administragao de recursos humanos: fundamentos basicos. 5°. ed.,
S&o Paulo, Atlas, 2003, p. 105.
> CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004, p. 260.
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recebera a mesma quantia no final do ano; e, da mesma forma, se o funcionario nao
perceber a recompensa estipulada como coerente com seus objetivos pessoais.
Assim, a esséncia da teoria da expectativa € a compreensao dos objetivos de cada
individuo e a ligagdo entre esforco e desempenho, desempenho e recompensa e

recompensa e metas pessoais futuras, inclusive.

Lawler (apud BERGAMINI, 1997, p. 67) expbe que a teoria da expectativa
tenta provar que “a satisfagdo com as recompensas, tais como o pagamento, sejam

7

uma funcdo do tanto que é recebido, do tanto que se percebe que os outros
recebem e da percepcdo daquilo que deveria ser recebido”. Para Bergamini®®, “isso
equivale a considerar que o pagamento possa ser uma forgca de influenciagcao
positiva ou negativa com relagdo ao esforgo individual em situagdo de trabalho”. A
autora finaliza concluindo que aquilo que se recebe, a titulo de recompensa, como o
salario, é considerado fator critico na determinacdo do comportamento humano no

trabalho.

Por outro lado, alguns autores, a exemplo de Kohn®®, afirmam que as
recompensas, como bdnus ou prémios, componentes da remuneragao total, tem um
carater punitivo: “A verdade que incomoda € que recompensas e puni¢cdes nao sao,
de todo, opostas; sdo duas faces da mesma moeda”’. Segundo o autor, o uso
prolongado das duas medidas tem efeitos semelhantes: “eventualmente sera
necessario aumentar o numero de adesivos e oferecer mais e mais vantagens, ou
ameacar com mais e mais sancgoes, para fazer com que as pessoas continuem
agindo de acordo com algo estipulado pelos outros”. Para Kohn, punigdo e
recompensa sao originadas do mesmo modelo psicolégico, o qual concebe a

motivagdo como uma manipulagdo do comportamento humano.

Ainda segundo o autor, o efeito punitivo das recompensas deriva de duas
caracteristicas: a primeira, é o fato de que as recompensas sao tdo controladoras
quanto as punicbes, mesmo que exercam controle sobre os individuos pela

seducédo. A segunda razao, ainda mais direta € que algumas pessoas nao recebem

*BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagio nas organizagdes. Sao Paulo, Atlas, 1997.

®KOHN, Alfie. Punidos pelas recompensas: os problemas causados por prémios por
produtividade...; tradugdo de Cecilia Whitaker Bergamini, Maria Helena Steiner. Sdo Paulo: Atlas,
1998, p. 62.
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as recompensas esperadas, gerando nelas, na pratica, um efeito similar ao da

punicao.

Lawler, citado por Cardoso®, enfatiza o aspecto estratégico da

remuneragao quando afirma:

Creio que os sistemas de remuneragdo podem dar uma contribuicdo
significativa para a eficacia organizacional. Se uma organizacdo faz a
escolha certa, pode ganhar vantagem competitiva através de seu sistema
de recompensas. Esta visdo €& apoiada por consideraveis evidéncias que
mostram que as praticas de remuneragao de qualidade podem produzir
resultados positivos. As organizagdes nao tém apenas que manter sistemas
de recompensas que simplesmente minimizem as insatisfagbes e
mantenham custos equivalentes aos da concorréncia. Os sistemas de
remuneragdo podem motivar os empregados a desempenharem suas
fungdes mais efetivamente. Podem criar uma cultura em que os
empregados preocupem-se com O sucesso da organizagdo. Eles podem
prover beneficios valorizados pelos empregados. Podem atrair e reter o tipo
de talentos que a organizagdo necessita para seu sucesso. Podem
encorajar as pessoas a desenvolver suas habilidades em areas de interesse
da organizagao. Finalmente, podem criar para a organizagdo uma estrutura
de custos realistica face ao tipo de ambiente em que atua.

Todavia, para Oliveira et al.*®, existem indicios de que as empresas nao
estdo conseguindo os resultados que esperavam com a utilizagdo de programas de
remuneragao variavel. Para os autores, a remuneragdo variavel, a exemplo da
participacdo nos lucros, se mal estruturada, pode apresentar os seguintes

problemas:

» O sistema pode gerar conflitos entre grupos que participam do programa
de remuneracgao variavel e outros que nao participam, dentro da mesma

empresa;,

» Conflitos entre funcionarios e lideres também podem ser gerados, a
medida que a decisdo pela parte variavel da remuneracido pode ficar a

cargo dos superiores;

" CARDOSO, Luiz Roberto. A participagao nos lucros como componente de um sistema de
remuneragao estratégica: Um estudo de caso. In: IV SEMEAD. Outubro de 1999. Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/Semead/4semead/artigos/rh/cardoso.pdf. Acesso em: 25/11/2007.

*¥ OLIVEIRA, Patricia Morilla de; MURITIBA, Sérgio Nunes; ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvéo de.
Recursos humanos: um panorama de seu passado, praticas atuais e tendéncias. In: V
SEMEAD. Junho de 2001. Disponivel em:<http://www.ead.fea.usp.br>. Acesso em: 25/11/2007.
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O sistema direciona as energias e foco exclusivamente para a tarefa;

O potencial de inovagao dos funcionarios pode parecer ignorado, caso

ele ndo faca parte dos atributos ‘remuneraveis’ do plano salarial;

A cultura individualista pode ser reforcada (ou mesmo competicdo
interna, ja que a parte variavel do salario pode estar atribuida ao

sucesso de uma equipe e ndo individual); e

Reforga a cultura da desconfianga e pratica do controle restrito.

Motivar passa, entdo, a ser uma tarefa mais abrangente do que apenas
recompensar financeiramente. Torna-se uma busca diuturna e incessante da

satisfacao e realizagao dos individuos através do trabalho.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

As diversas teorias levam-nos a conclusdo de que n&o se pode restringir a
dignificagdo do trabalho exclusivamente as questdes salariais, embora sejam estas

questdes muito importantes.

A motivagao esta, sem duvida, relacionada ao conteudo do trabalho, mas
ha diversos fatores extrinsecos ligados a ela, que influenciam o comportamento dos
trabalhadores, no tocante ao desempenho individual para se alcangar os objetivos

da empresa.

As teorias administrativas mais antigas (e, como decorréncia, a forma de
encarar a motivagdo nessas teorias), mais especificamente a Administragdo
Cientifica, de Taylor, e a Administracdo Classica, de Henry Fayol, tendiam a
considerar que a remuneracdo fosse mesmo, pelo menos aquela época, um
importante fator motivacional ou pelo menos fortemente ligado ao processo de
motivagcdo, o que ainda se vé, atualmente, nos paises do Terceiro Mundo, onde a
preocupacdo com o bem estar dos trabalhadores, considerando suas necessidades
fisicas e psicolégicas, ainda esta muito atras, em termos de importancia, do

pensamento dominante das organizagdes: o lucro.

Este cenario, no entanto, esta mudando gradativamente, quer pela onda
de globalizagdo que atinge todos os paises, quer pela diversificacdo de meios de
comunicagao e de informagéo, como a internet, cada vez mais abrangentes em seu
impacto. As empresas de médio e grande porte estdo demonstrando maior
preocupagdo em atingir seus objetivos, maximizando seus lucros, atentas ao
impacto que pode ser causado na sociedade, no meio ambiente e na propria

organizacao, principalmente na vida pessoal e profissional de seus colaboradores.

Entre outras aspiragdes, as pessoas almejam recompensas financeiras
cada vez maiores porque elas lhes permitirdo ndo sé satisfazer suas necessidades
fisiologicas e de seguranga, mas também d&o plenas condi¢gbes para a satisfagdo

das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagdo, conforme teorizado por



51

Maslow, também presente no desejo de receber recompensas, consistente no

fundamento da teoria da expectativa de Victor Vroom.

Portanto, o salario € um meio e ndo um fim. O dinheiro recebido pelo
trabalhador ndo é fator de motivacdo quando analisado isoladamente. A simples
troca de produgdo por salario ndo gera satisfagdo ao empregado. E apenas a
recompensa justa pela sua dura labuta, a partir da qual o empregado busca garantir

0S recursos necessarios para sua sobrevivéncia.

Por outro lado, ha tantas formas possiveis de remuneracdo que fica
inviavel fazer generalizagbes. Cada forma de compensagao aos empregados pelo

seu trabalho em si ja geraria uma pesquisa diferente.

Diante disso, a empresa deve ver o salario como fator critico na
determinagcdo da motivagado e procurar utiliza-lo como um instrumento a mais na
compatibilizagdo entre objetivos organizacionais e metas pessoais dos

trabalhadores.

E importante compreender que o desenvolvimento de atitudes positivas, a
melhora da auto-estima, o autocontrole, o desenvolvimento de relacionamentos
motivadores, a aceitacdo de responsabilidades e desafios, a definicdo de
prioridades, metas e objetivos e a disposigdo para aceitar mudangas sao grandes
passos para uma vida motivada e valorizada que, segundo especialistas, pode ser a

chave do sucesso pessoal e profissional.

Medir os resultados e deixar os trabalhadores livres para criar e
desenvolver novos métodos e solugbes originais, proporcionando-lhes as
recompensas justas e devidas, € um dos segredos do incremento da motivagdo no

dia-a-dia.

7

Portanto, € de suma importancia que os gestores de nivel mais
estratégico (alta administragdo) compreendam o papel influenciador das politicas
salariais na motivagdo dos funcionarios, a fim de se criar um ambiente mais
favoravel e produtivo de trabalho, tanto para a organizagdo quanto para os

individuos que a compdem.
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