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REMUNERACAO VARIAVEL E BENEFICIOS COMO FATORES DE MOTIVACAO
DOS FUNCIONARIOS NA ESFERA ORGANIZACIONAL

Mariana Golombieski Pereiral

Almerinda Tereza Bianca Bez Batti Dias?

RESUMO: No trabalho sdo apresentados conteudos relacionados a remuneracéo
variavel como uma estratégia da organizacdo e como fator motivacional. O objetivo
geral deste trabalho consiste em analisar a remuneracao variavel, beneficios e seus
efeitos na motivacao dos colaboradores na percepc¢éo dos gestores e funcionarios das
empresas pesquisadas. Trata-se de pesquisa com abordagem qualitativa, e em
relacdo aos objetivos, se classifica como descritiva por meio de pesquisa de campo.
A pesquisa foi aplicada em trés empresas, mediante entrevista com os colaboradores
recorrendo a amostra por acessibilidade. A andlise de dados se deu qualitativamente,
utilizando, para a entrevista, a técnica da andlise de conteudo. Para os dados
numeéricos, foi utilizada a estatistica descritiva, mensurando somente a frequéncia. Por
meio da pesquisa foi possivel alcancar os objetivos do trabalho e notou-se que a
remuneracdo variavel e beneficios afetam diretamente no desempenho dos
colaboradores nas empresas. Mediante os dados levantados chegou-se a concluséo
de que a remuneracao variavel e beneficios € fator motivacional para os funcionarios
de uma das empresas pesquisadas e para a outra somente em alguns aspectos, visto
que seus funcionarios ndo estado satisfeitos com todos os beneficios que a empresa
oferece. Para os gestores, este método de remuneracéo influéncia no desempenho
dos funcionérios e da empresa como um todo.

PALAVRAS — CHAVE: Remuneracdao variavel. Motivacdo. Satisfacéo.

AREA TEMATICA: Tema 08 - Formac&o e Exercicio Profissional.

1. INTRODUCAO

Nos dias atuais, a ideia de comprometimento dos funcionarios com a
organizacdo vem-se fortalecendo cada vez mais dentro das empresas, devido eles
possuirem um grande poder de alavancar seu sucesso. Por isso, garantir maneiras
de manté-los motivados, ou seja, com vontade de fazer seu trabalho é fundamental
para a “satude” da empresa (PASCHOAL, 2006).

A motivacdo esta relacionada com a forma em que as pessoas recebem 0s
incentivos e como suas necessidades sao realizadas. Sendo assim, a motivagao tem
um importante papel sobre os funcionarios, podendo influenciar positiva ou
negativamente nos resultados da empresa (PASSOS, 2012).

1 Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
2 Professora doutora, UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
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A remuneracdo tradicional é a recompensa fixa que o colaborador recebe
regular por hora ou mensalmente, fixada de acordo com o cargo do funcionario cujo
ajuste é realizado de acordo com negociacao realizada com os sindicatos (DIAS;
BRITO; BRESSANE, 2010). Este modelo de remuneracédo € um fator que geralmente
nao auxilia os profissionais quando se trata de motivacéo, principalmente pelo fato de
gue os desempenhos no ambiente de trabalho ndo séo iguais e, na maioria das vezes,
0os salarios sdo. Por esse motivo, a remuneracdo varidvel é um método muito
importante, pois incentiva os funcionarios por meio de retribuicbes conforme o
desempenho de cada um, criando, dessa forma um maior comprometimento dos
funcionarios com a organizacdo (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 2004).

Visando a satisfacdo dos funcionarios quanto ao trabalho e as necessidades
pessoais, outro grande aspecto da remuneracdo sdo os beneficios oferecidos por
meio de vantagens, conveniéncias e servi¢os, 0s quais podem ser concedidos total
ou parcialmente pela organizacdo (MARRAS, 2002).

Atualmente, devido a grande competitividade e modernidade do mercado,
uma gestdo inovadora € imprescindivel para que as empresas possam acompanhar o
ritmo das mudancgas, porém, mesmo neste cenario globalizado, a remuneracao
tradicional ainda é a realidade de muitas empresas no pais, mesmo sendo um modelo
considerado como defasado, por ndo distinguir as diferencas existentes na
organizacdo (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 2004).

Por esse motivo, 0 presente estudo busca responder o seguinte
guestionamento: Como a remuneracao variavel e beneficios afetam a motivacédo dos
colaboradores na percepcao dos gestores e funcionérios das empresas pesquisadas?

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar a remuneracgao variavel,
beneficios e seus efeitos na motivacao dos colaboradores na percepcao dos gestores
e funcionarios das empresas pesquisadas.

Para atingir o objetivo geral, ttm-se como objetivos especificos: identificar as
formas de remuneracao praticadas pelas empresas; levantar os beneficios ofertados;
identificar indicadores de desempenho utilizados e verificar a satisfacdo dos
funcionarios com a remuneracao e beneficios.

Este tema é relevante também pela competitividade do atual cenério, em que,
para que as organiza¢des consigam atingir um grande desempenho perante as
concorrentes, é importante que seus funcionarios estejam comprometidos com seus
objetivos. Portanto, o foco principal deste trabalho é o estudo sobre o sistema de
remuneracao variavel e beneficios como estratégica de motivacdo dos funcionarios,
sendo um diferencial competitivo.

Os métodos convencionais de remuneracfes sao métodos limitados de
remunerar, principalmente pelo fato de que os desempenhos no ambiente de trabalho
nao sao iguais e na maioria das vezes os salarios sdo (WOOD JR; PICARELLI FILHO,
2004). Além disso, a remuneracao como fator de comprometimento auxilia a empresa
a garantir o empenho dos funcionarios no ambito empresarial. Para que eles possam
garantir melhores resultados, uma possibilidade de método € a empresa se adequar
as novas formas de remuneragcbes as quais pode ser por meio de remuneracao
variavel ou beneficios (PASCHOAL, 2006).

Nesse sentido, motivar os funcionarios se torna cada vez mais necessario,
pois eles podem contribuir significativamente para o resultado da empresa e ainda
obter um beneficio individual real e ter uma oportunidade de crescimento na
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organizacdo. Isso gera comprometimento, em um modelo que todos ganham
(PASCHOAL, 2006).

Este trabalho se justifica devido ao desempenho da organizacao depender
diretamente das atitudes dos colaboradores, as quais dependem de fatores internos
e externos que envolvem os ambientes que estéo inseridos. A motivacao interfere nas
acOes dos individuos e, por este motivo, as empresas buscam entender como podem
aproveitar e estimular os funcionérios, para que as agfes sejam direcionadas para
aprimorar seu desempenho (PURI, 2000).

A relevancia social deste estudo cabe a contribuicAo dele para as
organizacdes, pois se trata de um tema que apresenta grande influéncia no
desempenho empresarial. Por meio desta pesquisa as empresas podem identificar os
beneficios que podem ser gerados por meio do investimento na motivacdo dos
funcionarios.

O trabalho esta dividido em cinco secdes: a primeira contém esta introducao;
a segunda abrange a fundamentacdo tedrica na qual sdo expostos os tipos de
remuneracoes variaveis e beneficios; a terceira sdo os procedimentos metodolégicos,
na quarta secdo sao apresentados os resultados e, na quinta explicitam-se as
consideracdes finais, as limitacfes do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, é apresentada a revisdo da literatura acerca do tema estudado.
Primeiramente, sdo abordados os tipos existentes de remuneracdes variaveis, seus
conceitos e, por fim, é apresentado sobre motivacao.

2.1. REMUNERACAO VARIAVEL

Antes de iniciar a abordagem sobre remuneracao variavel faz-se necessario
uma breve explicagdo do que se trata remuneracéo tradicional. A remuneracao
tradicional € a recompensa fixa que o colaborador recebe regular por hora ou
mensalmente. Esse sistema geralmente € baseado em cargos e é o mais utilizado nas
organizacfes. Esse método permite a avaliagdo dos cargos, facilitando a andlise
salarial e a compilacdo do sistema salarial as funcdes existentes na empresa
(CHIAVENATO, 1999).

Esse modelo de remuneracdo criou importancia em um ambito que nao
possuia diversidade de produtos para produgdo, pois existia uma baixa
competitividade, a mao de obra era vasta e ndo eram necessarias qualificacdes e
especializacbes (DUTRA,1999). Porém, com o avanco da tecnologia, a globalizacédo
acelerada, a grande disputa no mercado e o0 andamento desenfreado das
transformacoes as empresas buscam melhores formas de gerenciar seus recursos, a
fim de melhorar seu desempenho perante as outras organizacdes (HIPOLITO, 2001).

Diante desse contexto, a remuneracao variavel tem o poder de juntar o
empenho dos colaboradores e alinhar com as metas da empresa, fazendo com que
possam ser modificadas a medida que a empresa vai crescendo. A remuneracao
variavel é um pacote de recompensas que sdo adicionados na remuneracdo do
colaborador, possuindo uma parte fixa e outra parte mével. A remuneracao fixa deriva-
se da condicdo que foi estabelecida pela empresa na qual ela tem a obrigatoriedade
de pagar, sendo o salario que foi estipulado para o funcionario e seus adicionais
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obrigatorios como insalubridade e adicional noturno. Ja a remuneracdo moével é uma
forma de as empresas complementarem a parte fixa, dependendo do que foi acordado
pela empresa ndo é obrigatorio o pagamento todos os meses (PONTES, 2006).

Logo, esse método de remuneracdo se torna uma forma estratégica de
remunerar, de forma fixas e variaveis, articuladas aos objetivos da organizacgéo.
Remuneracdes neste modelo buscam aumentar a produtividade da empresa,
individualmente ou em grupo, além de estimular o crescimento profissional e
aprimoramento dos conhecimentos dos colaboradores (ORLICKAS, 2009).

Nesse aspecto, as empresas comegam a perceber a remunera¢cdo como uma
forma de aprimorar suas estratégias para o aumento dos lucros, visando a
participacdo continua dos funcionérios nos processos, por meio de diferentes tipos de
programas de remuneracdes (LUZ, 2015). Ha diferentes tipos de remuneracao
variavel os quais sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de remuneracao variavel
Tipos de Remuneracdes Caracteristicas

E gerada por meio da distribuicdio ou venda de acdes para uma parte dos

Participacédo Acionaria S
funcionarios.

E utilizado com o intuito de incentivar os colaboradores a olharem para o

SHOEEITE G SUEESES cenario de trabalho de outra forma, sempre buscando a melhoria.

Participacdo nos Lucros e nos Este método de remuneragéo se trata da avaliagdo do desempenho de
Resultados (PLR) cada um convertido em forma de recompensa.

Esta atrelada aos valores que foram vendidos, com objetivo de estimular
Comisséo 0 aumento das vendas por intermédio de uma remuneragdo variavel de
acordo com as vendas de cada um.

Fonte: Adaptado de Davis e Newstrom (1992), Penteado e Kovaleski (2008), Pontes (2002), Pontes
(2006) e Xavier, Silva e Nakahara (1999).

2.1.1. Participacéo acionaria

Esta forma de participacdo na empresa € gerada por meio da distribui¢cdo ou
venda de acBes para uma parte dos funcionarios. ApGs o recebimento de sua parcela
de acdes, o funcionario pode fazer uso de seus beneficios monetarios ou podera
negocia-los, porém, o funcionario corre 0 mesmo risco que a empresa, devido a
valorizacdo delas estarem ligadas a bolsa de valores (XAVIER; SILVA; NAKAHARA,
1999).

A partir do momento em que o colaborador acumula suas ag¢oées, ele vai se
tornando cada vez mais proximo da gestdo da companhia e, assim, suas acfes se
aproximam e aprimoram-se de acordo com as dos gestores, fazendo com que eles
acabem se tornando parte da administracdo (MARRAS, 2002).

Portanto, a atuacdo acionaria € um mecanismo da remuneragcao um pouco
complicado, porém vantajoso para a organizacdo e para os colaboradores, que se
bem estruturada pode trazer beneficios para ambos a longo prazo (WOOD JR;
PICARELLI FILHO, 2004).

Esse sistema gera satisfacdo tanto para a empresa, quanto para 0s
colaboradores, pois acarreta em um espirito de harmonia entre as equipes, fazendo
com que haja uma melhoria nos processos, reducdo de desperdicios e entre outros,
pois os colaboradores também se tornam donos do negécio, onde também buscam
um melhor resultado para a empresa (PONTES, 2006).
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2.1.2. Programa de sugestdes

A organizagdo, no cenario moderno, necessita estar em constante
aprendizado, pois neste ambito cada ideia € uma forma de inovar e o conhecimento
continuo precisa fazer parte da vida de cada um dentro da organizagdo. E para que
seja conquistado este cenario, 0os programas de sugestdes vém sendo fundados
dentro das organiza¢gdes (JAPAN HUMAN RELATIONS ASSOCIANTIONS, 1997).

Segundo Souza e Yonamine (2002, p. 2) “estes sistemas surgiram antes da
Segunda Guerra Mundial, mas s6 foram amplamente difundidos com a onda de
Controle da Qualidade das ultimas décadas”, sendo um mecanismo que compreende
a busca constante de melhorias, por meio de incentivos aos funcionarios, busca
encoraja-los a encontrar diferentes modos de executarem suas atividades, a fim de
encontrarem melhorias (SOUZA; YONAMINE, 2002).

Esse método de remuneracdo € utilizado com o intuito de incentivar os
colaboradores a olharem para o cenario de trabalho de outra forma, sempre buscando
a melhoria. Independente da complexidade da ideia exposta, é de suma importancia
0 seu reconhecimento e uma breve analise, pois muitas vezes por mais simples que
seja a ideia, pode ser a solucdo de um problema maior que foi encontrado (PONTES,
2002).

As ideias sugeridas por meio deste programa podem se tornar grandes
projetos, possibilitando o uso para inovagcbes empresariais, unificando o programa na
estratégia da organizacdo (FLORIANO, 2005). As ideias podem servir para a
diminuicdo de custos, de processos, para o0 melhor desenvolvimento da producéo,
para mudancas, melhorias na seguranca e entre outros, variando de acordo com as
necessidades da empresa. Elas podem ser apresentadas por meio de formularios,
fichas, portais e entre outros, depois de registradas serdo avaliadas e se autorizadas
serdo premiadas (PENTEADO; KOVALESKI, 2008).

Portanto, para as empresas que desejam manter-se sempre atualizadas e
competitivas, esta abordagem é muito benéfica, devido auxiliar o desenvolvimento de
novas estratégias para a organizacdo (PENTEADO; KOVALESKI, 2008).

2.1.3. Participacao nos lucros e nos resultados (PLR)

Este método de remuneracgéo se trata da avaliacdo do desempenho de cada
um convertido em forma de recompensa (DAVIS; NEWSTROM, 1992). A insercao de
um modelo de participacdo nos lucros e nos resultados (PLR) esta ligada diretamente
com a intencdo do crescimento da produtividade na organizacdo e melhoria na
qualidade de seus servi¢cos, pois, a partir desse sistema de remuneragdo, 0s
funcionérios tornam-se mais motivados (FLEURY; HUMPREY, 1993).

A gestao participativa sempre existiu, por menor que fosse e, atualmente ela
vem crescendo cada vez mais, em um cenario que todos devem pensar e néo
somente executar, todos precisam estar caminhando no mesmo rumo, procurando
sempre inovar e melhorar (CORREA, 1999).

A participagéo nos lucros € uma forma de remuneracgao variavel que oferece
aos colaboradores uma fatia dos ganhos da organizagédo. Este método se difere da
participacdo nos resultados, pois o pagamento do prémio ndo esta vinculado com
indicadores e esta ligado aos resultados da empresa no geral (WOOD JR; PICARELLI
FILHO, 1999).
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Na participag&o nos resultados, todos os indicadores estabelecidos devem ser
de total conhecimento dos colaboradores, desse modo, eles estardo
responsabilizando-se pelos riscos da organiza¢ao (GARRIDO, 1999). Segundo Motta
(2009, p. 645) o programa de participagao nos resultados “surgiu em decorréncia da
legislagéo brasileira, que livra as empresas do recolhimento de encargos sobre os
valores pagos por esses programas. Ou seja, essa abertura permite que a
organizacdo conceda mais beneficios com menos 6nus”.

Esse modelo de remuneracédo ndo assegura o beneficio, pois é baseado nos
resultados e, se ndo houver um resultado bom, ninguém ganha. Portanto, todos
participam na busca pelo mesmo objetivo, esforcando-se para obterem os melhores
resultados possiveis (ROSA, 2000). Para a escolha entre lucro ou resultado para o

programa de PLR, as vantagens e desvantagens séo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens da participac&do nos lucros ou resultados
Participacdo nos resultados

Vantagens

o Permite alcancar
objetivos especificos;
o Maior credibilidade
por parte dos
funcionarios;
o Utilizagdo de formas
de aferi¢do sobre
indicadores ja
conhecidos;
Maior facilidade de
apuracéo e
entendimento dos
resultados;
Incentiva o espirito
de equipe;
Minimiza resisténcia
a implantagéo do
modelo;
Maior solicitacdo de
melhorias de
sistemas da empresa
por parte dos
funcionarios;
e Reducéo de Custos;
Possibilita conhecer
melhor o
desempenho de
unidades ou filiais;
Melhora a qualidade,
promovendo
inovacdes de
processos e
produtos;
e Menor abertura de
informacdes.

Desvantagens

e Pagamento mesmo em
situacao de prejuizo;

e Conhecimento especifico
para avaliacdo de
resultados;

¢ Unidades menores para
melhore controle;

¢ Possibilidade de
concorréncia entre
unidades gerando conflitos
internos;

e Dificuldade de atingir
objetivos indefinidos ou
inatingiveis.

Fonte: Della Rosa (2004, p. 55-56).

Participagdo nos lucros

Vantagens

e Com 0 prejuizo, ndo
havera pagamento da
PLR;

e Motiva a unido de
esforcos;

o Alivia pressdes sobre
departamento ou
unidades;

e Solicitagdo de
melhorias de sistemas
da empresa por parte
dos funcionéarios;

e Melhora a qualidade;

e Reducao de custos.

Desvantagens

¢ Pouca Transparéncia;

¢ Analise de
demonstrativos
complexos exige
conhecimentos
especificos;

e Maior abertura de dados;

e Pode proporcionar
menos credibilidade no
programa por parte dos
funcionarios;

e Maior necessidade de
treinamento para orientar
como os empregados
poderéo contribuir para
aquele patamar de lucros

e Desmotivacao por causa
de pagamentos
insuficientes ou por
achar que o resultado foi
incorreto;

¢ Necessidade de caixa:

e Lucro néo significa,
necessariamente,
dinheiro em caixa.

)

Os funcionarios passam a exercer um importante papel dentro das

organizacdes, sendo vistos como pecas chaves em todo o processo e deixando de
lado a visdo de apenas “mao de obra”. A participagao nos lucros e resultados (PLR) é
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um importante modelo de gestdo que contribui consideravelmente para os resultados
da empresa, em questbes como produtividade, qualidade e entre outros, visto que,
por meio dessa forma de participacdo, os funcionarios acabam interessando-se mais
pelos objetivos da organizagao, tornando-se mais responsaveis e mais engajados em
suas atividades (ROSA, 2006).

O objetivo da PLR é motivar os funcionarios e promover uma melhor gestéo e
controle dos negdcios da empresa, para esse método obter sucesso € preciso que as
partes integrantes desse processo, funcionario e empresario promovam um bom
relacionamento, afim de que os objetivos e metas estejam bem tracadas, e em
momentos que a empresa nao consiga contemplar seus colaboradores por néo atingir
os resultados esperados, nao haja desavenca (ROSA, 2006).

De acordo com Luz (2015) os modelos mais utilizados no Brasil de
remuneracao variavel é a participacdo nos resultados.

2.2.3.4. Comissao

A comissao é outro recurso da remuneracdo variavel e esta atrelada aos
valores que foram vendidos, sendo um percentual em que normalmente é aplicado ao
pessoal de vendas. Esse tipo de remuneracado deve chamar atencao dos funcionarios
para gue se sintam interessados a ponto de sentirem-se motivados a executarem seus
servigos da melhor forma possivel (PONTES, 2006).

Pontes (2006, p. 371) afirma que “ha muitas empresas que adotam outros
critérios, além dos valores vendidos, como a lucratividade da venda, novos clientes,
fidelidade dos clientes existentes, entre outros”.

Esse tipo de remuneracéo tem como objetivo estimular o aumento das vendas
por intermédio de uma remuneracéo variavel de acordo com as vendas de cada um.
Este método pode ser uma forma estratégica de a organizagao alavancar suas vendas
e consequentemente seus resultados, e ainda proporcionar melhores condi¢cdes
salariais aos seus colaboradores (COBRA, 2007).

Segundo Bernardi (2008), para se obter uma equipe bem motivada e
desenvolvida, a politica de comissfes € uma boa opc¢éo, pois auxilia na busca de
melhores resultados para ambos os lados, garantindo que 0s servicos sejam
oferecidos com qualidade e que os funcionarios estejam satisfeitos com a
remuneracao.

Um dos beneficios proporcionados pela ado¢do do método de remuneracéo
por comissdo é um maior comprometimento dos funcionarios e maior motivacéo para
as vendas. Visto que o resultado da organizacéo se déo por meio do desempenho dos
vendedores, quanto maior as vendas, maior o resultado e maior o ganho. Sendo
assim, este método faz com que a empresa tenha um melhor reconhecimento, por
fazer com que os funcionarios tenham uma melhor postura perante os clientes,
almejando sempre maiores vendas (WANNER, 2009).

2.2. BENEFICIOS
Visando a satisfacdo dos funcionérios quanto ao trabalho e necessidades

pessoais, outros aspectos da remuneracao séo os beneficios oferecidos por meio de
vantagens, conveniéncias e servicos, 0s quais podem ser concedidos total ou
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parcialmente pela organizacéo, estes denominados como beneficios, sdo um tipo de
remuneracao indireta oferecida pela empresa (MARRAS, 2002).

No aspecto organizacional, segundo Marras (2002, p. 213), os beneficios
influenciam em garantir “a satisfacao das necessidades basicas (higiénicas no sentido
de Herzberg) e, portanto, auxiliando na manutencao de baixos indices de rotatividade,
absenteismo, qualidade de vida dos empregados, reducao de estresse, etc.”

Jé no aspecto individual, tais beneficios sdo oferecidos pela empresa como
forma de atender e assegurar as necessidades basicas para se ter uma qualidade de
vida boa, oferecendo uma assisténcia somada a remuneracédo (DUTRA, 2002). Os
beneficios estdo divididos em duas ramificacbes os compulsorios e 0s espontaneos
conforme apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Beneficios compulsérios e espontaneos
Beneficio Caracteristicas

Sao oferecidos por exigéncia da lei ou convencao coletiva, como: 13° salario,

Compulsério - o L .
p salario-familia, férias, salario-maternidade

Sao aqueles que a empresa oferece com objetivo de melhorar o atendimento
das necessidades dos funcionarios ou para atrair novos funcionarios por
oferecer uma remuneracéo atraente e competitiva. Como: Vale transporte,
plano de saude, vale alimentacao.

Fonte: Adaptado de Marras (2002).

Espontaneo

Os beneficios espontaneos podem ser praticados por qualquer organizacao,
desde que empresa adapte a sua realidade, sdo oferecidos a todos os funcionarios,
constituindo parte do salario e podem variar conforme o cargo (KERBER;
SCHNEIDER, 2012). No Quadro 4, apresentam-se alguns dos tipos de beneficios.

Quadro 4 — Tipos de beneficios
Beneficio Caracteristicas

Assisténcia a saude para os que possuem vinculo com a pessoa juridica
que contratou o plano.

Auxilio odontolégico Assisténcia odontolégica para os colaboradores.

Pagamento do capital segurado aos beneficiarios em caso de morte do
contratante.

Auxilio pago em dinheiro ao colaborador ativo para o custeio de suas
despesas com alimentacao.

Forma de poupar o dinheiro do colaborador para complementar a
aposentadoria oficial.

Reembolso do valor de combustivel quando utilizado carro préprio para
trabalho.

Educacéo Auxilio no valor da mensalidade podendo ser parcial ou total.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Marras (2002), Dutra (2002) e Pontes (2015).

Assisténcia médica

Seguro de vida
Auxilio refeicédo
Previdéncia privada

Reembolso de combustivel

2.3.IMPORTANCIA DA REMUNERACAO NO ASPECTO MOTIVACIONAL

O grande crescimento das empresas ao longo do tempo contribuiu para uma
conduta mais enigmatica das pessoas, acarretando em novas exigéncias para se
compreender o comportamento humano, aspecto que vem sendo estudado a muito
tempo (KWASNICKA, 1995).

Com o passar dos tempos as pessoas vém desempenhando um papel muito
importante dentro das organizagdes, visto que as empresas nao necessitam mais se
preocupar tanto com o0s equipamentos, todavia, é essencial que exista pessoas
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devidamente qualificadas para opera-las (BERGAMINI,1997). Conforme
Schermerhorn et al. (1999, p. 96), “motivagao é uma forga interna responsavel pelo
nivel, direcédo e persisténcia do esfor¢o despendido no trabalho”, sendo assim, o fator
determinante para que os funcionarios executem suas atividades com devocao € a
motivacdo. Para Heller (1999, p. 6), a “motivacéo é a for¢ca que nos estimula a agir”.

Portanto, este tema vem tomando grande proporcéo na vida empresarial, pois
o desempenho da organizagdo como um todo, depende também das atitudes dos
colaboradores. O comportamento dos funcionarios depende de alguns fatores
internos, que sao ativados pela personalidade de cada um, e dependem também de
fatores externos que envolvem os ambientes que estéo inseridos (PURI, 2000).

A motivacao interfere diretamente nas a¢es dos individuos, por este motivo
as empresas buscam entender como podem aproveitar e estimular para que estas
acOes sejam direcionadas para aprimorar o desempenho de seus funcionarios em
suas fun¢des (PURI, 2000). A Figura 1 apresenta o ciclo da motivacao.

Figura 1 — Ciclo da motivacao

E a raiz de motivac&o, implica necessidade de um ——p  Significa ativar, incitar, causar, impulsionar,
desejo que leve a pessoa a agir para satisfazer a |mpeI|r, Inspirar, mover, Instigar, provocar,
necessidade. estimular.

E aquele que induz a motivacdo. Pode ser uma
pessoa ou um preceito. Como pessoa, O
motivador pode ser um administrador que motiva
o trabalhador ou um trabalhador que se motiva a
si préprio. Como preceito, 0 motivador pode ser
qualguer motivo, necessidade, desejo ou razao.

E uma condicdo de ser motivado. Também
implica ambicdo, desejo, impeto, inspiracéo,
interesse, vontade, impulso, incentivo, atrativo.

Fonte: Puri (2000, p. 5).

A motivacdo ocorre por meio de diversos fatores, segundo Silva e Rodrigues
(2007, p. 9), estao entre eles “o cargo em si, ou seja, a tarefa que o individuo executa,
as caracteristicas individuais e, por ultimo, os resultados que este trabalho pode
oferecer”. A motivacdo de uma pessoa esta relacionada com os seus motivos, suas
necessidades ou desejos, e a partir dos motivos surge a necessidade de té-lo como
um objetivo e por fim para obter esse objetivo é estimulado a a¢do do individuo
(SILVA; RODRIGUES, 2007).

Em um mundo em constante evolucéo, as empresas precisam adaptar-se aos
novos modelos exigidos para que possam continuar competitivas no mercado. As
pessoas sdo o diferencial das organizacfes e €, a partir de seu empenho, que serao
visualizados bons resultados, portanto, motiva-las € uma importante ferramenta de
gestéao (LUZ, 2015).

2.4.INDICADORES DE DESEMPENHO

Possuir informacgdes sobre a realidade da organizacéo € imprescindivel para
gue a empresa consiga ter um bom posicionamento no mercado e obter informacgdes
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com agilidade, pois, no ambiente instdvel em que elas se encontram, precisam ter
acOes rapidas de acordo com seus objetivos (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Mas, além das informacfes, a analise do desempenho depende de
parametros que possam levar aos gestores informacdes referentes aos seus
objetivos, se estdo sendo alcangcados ou nado, para que estejam cientes do que se
passa na empresa. Porém, como medir desempenho néo é tdo simples, devem ser
seguidos alguns aspectos, como o porqué, o que e como medir. Primeiramente, deve
ser definido o porqué e o que medir, para que assim possa ser encontrado um metodo
de como medir o desempenho da organizacdo, ou seja, é preciso estabelecer
indicadores de medicao (MIRANDA; MEIRA; WANDERLEY; SILVA, 2003).

Os indicadores sao fundamentais para que possam ser tomadas medidas a
partir das necessidades da empresa e assim fazer com que seu desempenho
apresente bons resultados (PACE; BASSO; SILVA, 2004). Revelam também para a
geréncia em numeros, a situacdo de todos os processos internos, podendo assim
medi-los, comparé-los e analisé-los (FERNANDES, 2004).

Um indicador com resultados bons constantes indica que as a¢des que foram
tomadas estdo tendo resultado positivo. Desse modo, os resultados podem trazer
mais motivacdo para os colaboradores por poderem visualizar seus esforcos sendo
recompensados. O indicador que apresenta resultados ruins e instabilidade indica que
as acOes tomadas nao estao funcionando, podendo também trazer pontos positivos,
como a percepcao de mais melhorias, instigando as pessoas a tentarem identificar o
gue e onde esta saindo errado. Logo, os indicadores sdo importantes ferramentas de
gestao, fornecendo informacdes para a empresa sobre o passado e até mesmo sobre
seu futuro, sendo de facil acesso e entendimento por ser uma linguagem simples,
além de serem transmitidas rapidamente aos interessados (FERNANDES, 2004).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos escolhidos
para fundamentar a etapa aplicada da pesquisa.

3.1. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Trata-se de pesquisa qualitativa, em virtude de que o conjunto de informacdes
alcancadas nesta pesquisa sao interpretadas e analisadas com o objetivo de explanar
a satisfacdo dos gestores e funcionarios em relacdo a remuneracdo variavel e
beneficios, levando em consideragdo a realidade da empresa. Para Richardson
(1999), a pesquisa qualitativa é definida como a busca pelo entendimento
aprofundado dos conceitos e individualidades exibidos pelos entrevistados.

Em relacéo aos objetivos, esta pesquisa se classifica como descritiva, que de
acordo com Andrade (2001), os dados séo registrados e analisados sem interferéncia
do pesquisador, por meio de técnicas padrbes principalmente por meio de
guestionarios. Também se classifica como pesquisa de campo, na qual é definida por
meio de estudos, realizando coleta de dados com pessoas, a partir de tipos diferentes
de pesquisas, extraindo dados e informacdes diretamente da realidade (GIL, 2002).
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3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi aplicada em trés empresas, as quais respectivamente séo dos
ramos de esquadrias, ceramica e fundicdo e estdo localizadas nas cidades de
Morrinhos do Sul — Rio Grande do Sul e Criciima — Santa Catarina e sdo denominadas
empresa 1, empresa 2 e empresa 3. A amostra da pesquisa se deu por acessibilidade.
A principal caracteristica da amostragem por acessibilidade € que o pesquisador pode
eleger elementos que séo de facil acesso (SCHIFFMAN; KANUK, 2000).

A coleta dos dados se deu por meio de dois instrumentos. Primeiramente
foram entrevistados os gestores do setor de Recursos Humanos ou afim das
empresas seguindo o roteiro apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Roteiro de entrevista

1. Desde quando a empresa pratica a remuneracao variavel e qual foi a motivagdo para adota-la na
empresa?

2. Como foi 0 processo de implantacdo da remuneracao variavel na empresa. Na implantacdo quais
foram os desafios encontrados?

3. Como foi a recepgao dos funcionarios com relagéo a implantacao da remuneracao variavel?

4. Como e para quais fungdes é aplicada a remuneracéo variavel?

5. Quais os beneficios sédo oferecidos pela empresa aos funcionarios?

6. Como funciona o programa de treinamento-capacita¢éo ou afins para os funcionarios? Como séo
escolhidos os temas? Quem escolhe o publico alvo?

7. Ha plano de carreira ou similar na empresa?

8. Como a empresa proporciona oportunidade de crescimento para os funcionarios?

9. Ha alguma sistematica de metas e responsabilidades aos seus funcionarios? Como funciona?

10. A empresa estipula metas atreladas a remunerac¢éo para que seus funcionarios se sintam motivados
a produzir?

11. Como é realizada a avaliagdo de desempenho dos funcionérios?

12. Na empresa, o0s resultados melhoraram a partir da implantagdo da remuneracao variavel?

13. Quais os Indicadores de desempenho a empresa utiliza para mensurar os resultados da empresa?
14. Como séo controlados os indicadores?

15. A empresa divulga o resultado dos indicadores internamente? De que forma e com qual
periocidade?

16. Como é evidenciado o crescimento do comprometimento do funcionario por meio dos indicadores?

Fonte: Dados da pesquisa.

A segunda coleta foi realizada com 25 funcionarios da empresa 1 e 37
funcionarios da empresa 3, (Apéndices A e B) aplicados por meio de formulario
eletronico, elaborados com base em Luz (2015). N&o se teve acesso aos funcionarios
da empresa 2.

A analise de dados se deu gualitativamente, utilizando, para a entrevista, a
técnica da andlise de conteddo que, segundo Bardin (1977) sao procedimentos de
analise das comunicacdes. Para os dados numéricos, foi utilizada a estatistica
descritiva, mensurando a frequéncia das respostas.

4. APRESENTAC;AO E ANALISE DOS RESULTADOS
Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa

aplicada nas trés organizacbes. Na primeira se¢do, tém-se a pesquisa com 0S
gestores. Na segunda com os funcionarios.
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4.1. PESQUISA COM GESTORES

A pesquisa foi realizada com os integrantes do administrativo das empresas.
Na empresa 1, a pesquisa foi aplicada com o gestor administrativo, que esta ha cinco
anos e sete meses na organizacdo, possui formacdo em Ciéncias Contdbeis. Na
empresa 2, a entrevista foi realizada com a analista de RH que esta ha cinco anos e
seis meses na empresa, possui formagdo em engenharia quimica e pds-graduacéo
em engenharia e seguranca do trabalho. Ja na empresa 3 a entrevista foi aplicada
com o diretor administrativo/financeiro que atua na empresa ha quinze anos, possui
formacdo em engenharia elétrica e pos-graduacdo em economia.

A empresa 1 implantou o projeto de remuneragéo variavel em 2018, motivada
a querer “oferecer uma remuneragao melhor e mais competitiva” (E1). A empresa 2
possui a remuneracdo variavel implantada ha muito tempo, a motivacdo para a sua
implantacédo foi “pelo desejo de proporcionar um salario melhor para os colaboradores
e também introduzir uma remuneragdo mais agressiva ao mercado” (E2). Ja a
empresa 3 oferece a remuneracao variavel desde o ano de 2000, motivada a “buscar
maior produtividade e reducéo de custo, recompensando os colaboradores conforme
o atingimento das metas” (E3).

O processo de implantagdo da remuneracdo variavel e a recep¢do dos
funcionarios quanto a esse novo método foi muito bem recebido pelos funcionarios
das organizagbes 1 e 2, e ndo foram encontrados desafios, pois antes da implantacao
foi bem analisado como seria todo o processo. Conforme mencionado pela empresa
1 “A implantagao foi tranquila e a recepgéo deles foi étima, pois entenderam e
gostaram de saber que se a empresa ir bem, em contrapartida eles iriam crescer e
ganhar mais também” e conforme relato da empresa 2 “A implantagéo nao foi dificil e
ficaram bem satisfeitos pois agora mesmo que a empresa atinja 0 minimo todos saem
ganhando”. Ja para a empresa 3 no processo de implantacdo do programa foram
encontrados alguns desafios, pois as metas e regras ndo estavam muito bem
definidas, causando conflitos internos, “com o passar dos anos fomos aprimorando o
programa e deixando bem definida as metas e regras de participacao” (E3). Em
relacdo a recepcdo dos funcionarios, no comeco ficaram bem felizes, porém, no
decorrer dos anos, o recebimento ja era esperado como um extra e os funcionarios
nao estavam mais motivados a buscar o atingimento das metas, entao “Intensificamos
as explicacdes de como buscar as metas do plano e conseguimos melhorar a nivel, é
importante a constante divulgacéo e explicacdo de seu funcionamento” (E3).

No Quadro 6 sdo apresentados os tipos de remuneracdo variavel praticados
pelas empresas, quais setores sdo aplicados e também os beneficios oferecidos para
os colaboradores.

Quadro 6 — Remuneracdes e beneficios oferecidos pelas empresas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
PLR para todos os setores PLR para todos os setores PPR para todos os setores
Comissao para o administrativo Comisséo para vendedores Comissao para vendedores
Vale transporte Bbnus para as liderancas Vale alimentacdo
Vale alimentacéo Vale transporte Bolsa de estudos
Vale alimentagéo Plano de saude
Seguro de vida Convénio com farmacias
Seguro saude Convénio para exames
Plano odontoldgico Cartéo Acicard

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto os programas de treinamentos e capacitacbes oferecidos nas
empresas 1 e 2 para as liderancas e administrativo, o setor de RH que escolhe os
temas de acordo com a necessidade e para 0os demais sdo 0s proprios setores que se
organizam de acordo com suas necessidades. Ja na empresa 3 0s treinamentos sao
definidos pelos lideres dos setores anualmente. No Quadro 7 sdo apresentados 0s
programas de treinamentos e capacitacdes praticados pelas empresas e para quais
setores séo aplicados.

Quadro 7 — Programas de treinamentos e capacitacdes oferecidos pelas organizagbes
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Cursos Setores Cursos Setores Cursos Setores

Programa de
desenvolvimento de Liderangas
lideres (PDL)

Treinamento de Todos os
seguranca setores

Cursos de curta Todos os
duracéo setores

Palestras sobre
temas referentes Todos os
aos processos da  setores

Programa de
desenvolvimento Liderancas Treinamento de TI  Administrativo
gerencial (PDG)

empresa
Coaching Todos os Educacao a Comercial Grupo de estudos  Setor de apoio
motivacional setores distancia (EAD) de livros e liderancas
Treinamentos Todos os Trelna’njentos Todos os
o especificos
setoriais setores setores

setoriais
Treinamentos ao ar Todos o0s
livre (TEAL) setores

Fonte: Dados da pesquisa.

A respeito do plano de cargos e salarios a empresa 1 utiliza e também oferece
oportunidade de crescimento aos funcionarios por meio de cursos, oportunidades no
dia a dia de trabalho e selecdes internas, “proporciona por meio de capacitacédo
técnica, oferecendo cursos e oportunidades no dia a dia de trabalho, criando situacdes
de teste para avaliacdo do desempenho moral do colaborador” (E1). J& a empresa 2
ndo utiliza do plano de cargos e salarios e oferece oportunidade de crescimento
também por meio de selec¢des internas, “quando estdo precisando de novos
profissionais sdo abertas vagas internas com pré-requisitos primeiramente, para
proporcionar oportunidade para os colaboradores de estarem evoluindo dentro da
empresa” (E2). A empresa 3 ndo possui plano de cargos e salarios e proporciona
oportunidade de crescimento por meio de promocgdes realizadas pelos gestores “Os
gestores sdo responsaveis por identificar os potenciais talentos e também os
colaboradores de destaque em cada funcao, para quando necessario proporcionar a
promocao ou o reajuste de salério.

Para ambas as empresas, sao aplicadas metas e responsabilidades para
todos os setores por meio dos lideres, 0s quais as repassam para seus subordinados,
“criadas por meio de orcamentos e andlise técnica de producdo para identificar a
capacidade da empresa e também a capacidade de alavancagem, para assim poder
repassar as responsabilidades de cada colaborador” (E1) em que “existem metas
globais da direcdo, metas setoriais e metas individuais” (E3). As metas também estéo
atreladas a remuneracdo para que os funcionarios se sintam motivados a produzir,
em ambas empresas por meio das comissdes e PLR, e para a empresa 2 também por
meio dos bonus oferecidos as liderancas, “em que os resultados de sua equipe
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influenciam no seu proprio resultado, acarretando em impacto nos valores também do
PLR de todos” (E2).

A avaliacdo do desempenho dos funcionarios na empresa 1 é realizada
mensalmente por meio do teste de atitude e reunibes com 0S supervisores para
conversar sobre cada colaborador. Nas empresas 2 e 3, a periocidade da avaliacéo é
a anual. Na segunda é “a partir dos valores da empresa ou pelo desempenho dos
funcionarios mediante a seguranga do trabalho” (E2). Na empresa 3 é realizada
avaliacao dos colaboradores pelos gestores, “destacando os pontos fortes, apontando
as oportunidades de melhoria e construindo um plano de ag¢ao para que o liderado
possa ter uma orientacdo de como se desenvolver” (E3). Os resultados melhoraram
em ambas as empresas a partir da implantacdo da remuneracdo varavel,
principalmente com relacdo ao desempenho dos funcionarios.

No Quadro 8 sao apresentados os indicadores de desempenho utilizados
pelas empresas 1 e 3, uma vez que a empresa 2 ndo disponibilizou essa informacao.

Quadro 8 — Indicadores de desempenho utilizados pelas empresas

Empresa 1 Empresa 3

Volume de producéo Pontualidade Comercial
Qualidade dos produtos Pontualidade Industrial
Crescimento individual Custos
Custos indice de devolucéo
Faturamento 5S
Ebtida Absenteismo

Ebtida

Faturamento
Fonte: Dados da pesquisa.

Em ambas empresas os indicadores sao apurados pela controladoria e
controlados pelos lideres dos setores, discutindo e divulgando seus resultados
mensalmente em reunifes e para a empresa 2 também em uma plataforma digital. O
desempenho dos funcionérios € evidenciado na empresa 1 por uma classificacao
interna de desempenho e teste individual. Ja as empresas 2 e 3 ndo possuem um
controle de desempenho individual.

4.2. PESQUISA COM FUNCIONARIOS

A pesquisa foi aplicada com uma amostra dos funcionérios das empresas 1 e
3. A empresa 2 ndo autorizou a aplicacdo dos questionarios com seus funcionarios,
portanto, a analise dos resultados sera baseada em dados coletados do questionario
aplicado nas empresas autorizadas.

Por meio do questionario, averiguou-se o sexo dos respondentes, suas
formac0es, setores e tempo de empresa conforme Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Nivel de escolaridade por sexo

Ensino Ensino Ensino Ensino PoS

Rétulos de Linh médio médio superior superior raduado Total Geral
otulos deLinha | completo incompleto completo incompleto 9

Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
« -
a Feminino 1 4 0 0 1 4 4 16 4 16 10 40
ok
5 | Masculino| 5 | 20 | 1 4 3 12 | 4 | 16 | 2 8 | 15 | 60

(continua)
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Tabela 1 — Nivel de escolaridade por sexo
(conclusdo)

Ensino Ensino Ensino Ensino

Rétulos de Linha médio médio superior superior raZ?JSado Total Geral
completo incompleto completo incompleto 9
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Otd % Qtd %
Total
Earal 6 24 1 4 4 16 8 32 6 24 25 100
© Feminino 0 0 0 0 3 8 4 11 2 5 9 24
QS)_ o | Masculino 4 11 2 5 7 19 6 16 9 24 28 76
= Total
L Geral 4 11 2 5 10 27 10 27 11 30 37 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que em ambas as empresas a maior amostra de respondentes foi
do sexo masculino com um total de respectivamente 60% e 76%. Na empresa 1 nota-
se que a grande parte dos pesquisados do sexo feminino esta cursando ensino
superior com 16% ou ja € pés-graduado com 16%, ja para o sexo masculino 20%
possuem ensino médio completo e 16% ensino superior incompleto.

Na empresa 3, 8% dos respondentes do sexo feminino possuem ensino
superior completo e 11% ainda estao cursando, para o sexo masculino 19% possuem
superior completo e 24% possuem pos-graduacao. Quanto ao tempo de empresa de
cada funcionério a pesquisa foi abordada por setor, sendo apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Tempo de empresa por setor

Até 3 anos De3ab5 De5a 10 Mais de 10 Total geral
Rétulos de linha anos anos anos
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Comercial 0 0 2 8 0 0 0 0 2 8
Compras 0 0 0 0 0 0 2 8 2 8
< | Contabilidade 2 8 1 4 0 0 0 0 3 12
g Controladoria/Financeiro 1 4 0 0 2 8 0 0 3 12
g Producao/Expedi¢do 0 0 2 8 4 16 4 16 10 40
w |RH 0 0 0 0 1 4 1 4 2 8
Vendas 0 0 1 4 2 8 0 0 3 12
Total geral 3 12 6 24 9 36 7 28 25 100
Contabilidade 1 3 0 0 0 0 2 5 3 8
Financeiro 1 3 0 0 0 0 2 5 3 8
Gestéo de qualidade 1 3 0 0 1 3 2 5 4 11
‘:’U Medicina e seguranca 1 3 0 0 1 3 0 0 2 5
&8 | Orgcamentos/ TI/
L - 2 5 0 0 1 3 0 0 3 8
o | Suprimentos
UEJ Producao 5 14 0 0 6 16 6 16 17 46
Comercial 0 0 2 5 0 0 1 3 3 8
Vendas 0 0 1 3 0 0 1 3 2 5
Total geral 11 30 3 8 9 24 14 38 37 | 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que, na empresa 1, grande parte dos funcionarios pesquisados
trabalham a mais tempo na organizacao, sendo 36% de 5 a 10 anos e 28% a mais de
10 anos. O maior numero de funcionarios concentra-se nos setores de producéo e
expedicao, com 40%.

J& na empresa 3, além da grande porcentagem de trabalhadores de 5 a 10
anos (24%) e a mais de 10 anos (38%) a empresa também possui uma quantidade
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consideravel de funcionarios novos com 30% até 3 anos. Dos pesquisados, 46%
trabalham no setor de producéo e 11% na gestdo de qualidade.

Este fator € muito importante, pois quanto maior o tempo de empresa pode
ser que os funcionarios tendem a ficar mais relutantes com mudancas, por este motivo
€ de suma importancia o acompanhamento por parte da empresa da satisfacdo dos
funcionarios com seus programas. Com relacdo ao grau de satisfacdo por meio dos
beneficios e seguranca no trabalho, € apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Grau de satisfacdo com relacao a beneficios e seguranca no trabalho (E1)

Nem
Muito Satisfeito satisfeito, Pouco Insatisfeito Total
R6tulos de Linha | satisfeito nem Satisfeito Geral
insatisfeito

Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % |Qtd| %
Vale transporte 21 84 4 16 0 0 0 0 0 0 25 | 100
Vale alimentacéo 22 88 3 12 0 0 0 0 0 0 25 | 100
Estabilidade e 18 | 72 | 5 | 20 2 8 0o | o 0 0 | 25| 100
seguranca

Fonte: Dados da pesquisa.

A satisfacdo profissional dos funcionérios é um agente muito importante na
motivacdo. A partir do quadro nota-se que nenhum entrevistado afirmou ndo estar
satisfeito com relacdo aos beneficios oferecidos. Os funcionarios apresentaram-se
muito satisfeitos quanto ao vale transporte, vale alimentacdo e estabilidade e
seguranca com respectivamente 84%, 88% e 72%, apenas 8% dos pesquisados se
colocaram como neutros. A empresa 1, oferece beneficios aos funcionarios como
exemplo dos citados, o que influéncia o funcionario a sentir-se motivado e realizado.

Ja a empresa 3 apresenta resultados diferentes e como ela oferece beneficios
diferentes da empresa 1 foi elaborado uma nova tabela para analise dos resultados
conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Grau de satisfacdo com relacéo a beneficios e seguranca no trabalho (E3)

Nem
Muito e satisfeito, Pouco L Total
. B Satisfeito e Insatisfeito
Rétulos de Linha | Satisfeito nem Satisfeito Geral
insatisfeito

Qd | % |Qd| % | Qd| % |Qd| % |Qd| % |Qd| %
Auxilio bolsa de 8 | 22 | 18| 49 | 8 | 22 | 3| 8 | o | o |37] 100
estudos
Plano Unimed 0 0 14 8 22 8 22 16 43 37 100
Cartdo ACICARD 0 0 11 27 73 2 5 4 11 37 100
Convenio SES| 1| 3 |11 |3 |2 | 58 | 4| 11| 1 3 |37 100
farmacia
Convénio URC 0 0 10 27 22 59 3 8 2 5 37 | 100
Convénio 0 0 |10 | 27 | 22 | 59 3 8 2 5 | 37| 100
clinimagem
Associacdo da 4 | 11 | 24| 65 | 6 16 | 2 5 1 3 |37 100
empresa
Estabilidade e 5 | 14 | 21|57 | 6 | 16 | 3| 8 | 2 | 5 |37] 100
seguranca

Fonte: Dados da pesquisa.
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De acordo com os dados apresentados nota-se que o indice de satisfacédo
quanto a bolsa de estudos, associacdo da empresa e estabilidade e seguranca
tiveram resultados muito satisfatorios com respectivamente 71%, 76% e 71%.

Em relacdo ao cartdo da Associacdo Empresarial de Criciima (ACICARD),
convénio com o Servico Social da Indastria (SESI), convénio com Unidade
Radiolégica de Criciima (URC) e convénio Cliniimagem, os respondentes se
colocaram como neutros. Quanto ao Plano Unimed os resultados né&o foram bons,
com 65% dos respondentes insatisfeitos. Este resultado indica que a empresa deve
rever a forma em que este beneficio é oferecido e verificar o porqué esta gerando
insatisfacao.

Outro aspecto motivacional e de crescimento profissional sao os treinamentos
e capacitacdes, conforme dados apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Grau de satisfacdo com relacdo aos treinamentos e capacitacoes (E1)

Nem
Muito e satisfeito, Pouco e
Rétulos de linha satisfeito Satisfeito nem Satisfeito Insatisfeito | Total Geral
insatisfeito
Qd| % |[Qtd| % | Qtd % Qd | % | Qd | % | Qd | %

O treinamento que recebo
me capacita para realizar 16 | 64 9 36 0 0 0 0 0 0 25 | 100
meu trabalho
Tenho oportunidade de
desenvolvimento 15 | 60 9 36 0 0 1 4 0 0 25 | 100
profissional
Tenho oportunidade de
sugerir temas de
capacitagdo/treinamento & | AR ! 28 g e 1 4 Y 2 25 | 100
para participar
Estou satisfeito com o
treinamento relacpnado 16 | 64 8 32 1 4 0 0 0 0 o5 | 100
ao trabalho oferecido por
minha organizacdo

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas pesquisadas promovem treinamentos e capacitacdes conforme
expostos, o que influencia na realizacdo profissional dos colaboradores e na
motivacdo. Observa-se que na empresa 1 somente 4% dos respondentes se
colocaram como pouco satisfeitos quanto a oportunidade de desenvolvimento
profissional e a oportunidade de sugestdo de temas para treinamentos. Enquanto a
grande maioria dos pesquisados afirmaram estar muito satisfeito quanto a capacitacao
dos treinamentos para realizacdo dos trabalhos, oportunidade de desenvolvimento
profissional, oportunidade de sugestdo de temas e com o0s treinamentos oferecidos
com respectivamente 100%, 96%, 72% e 96%.

Tabela 6 — Grau de satisfacdo com relagéo aos treinamentos e capacitacdes (E3)

Nem
e Satisfeito SEMSTEND, Pouco Insatisfeito | Total Geral
Ré6tulos de linha satisfeito nem Satisfeito
insatisfeito
Qd| % |Qd| % | Qtd % Qd| % |Qtd| % |Qtd %
O treinamento que recebo
me capacita para realizar 2 5 23 | 62 4 11 7 19 1 3 37 | 100
meu trabalho
(continua)
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Tabela 6 — Grau de satisfacdo com relagéo aos treinamentos e capacitagdes (E3)
(concluséo)

Nem
Muito s satisfeito, Pouco s
Rétulos de linha o Satisfeito nem Satisfeito Insatisfeito | Total Geral
insatisfeito
Qd| % |Qtd| % | Qtd % Qd| % |Qtd| % |Qtd %

Tenho oportunidade de
desenvolvimento 4 11 18 | 49 6 16 4 11 5 14 | 37 | 100
profissional
Tenho oportunidade de
sugerir temas de 2| 5 |20|54| 6 | 16 |5 | 14| 4|11 |37] 100
capacitagdo/treinamento
para participar
Estou satisfeito com o
treinamento relacionado 1|3 |129|51| 6 | 16 | 7 | 19| 4 | 11 |37]| 100
ao trabalho oferecido por
minha organizacdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Na empresa 3 os funcionarios mostraram-se satisfeitos com os programas
oferecidos respectivamente 67%, 60%, 59% e 54%. Em relag&o ao grau de satisfacéo
com relacdo a remuneracdo, plano de cargos e divulgacdo dos resultados da
empresa, apresenta-se na Tabela 7.

Tabela 7 — Grau de satisfacdo quanto a remuneracao, plano de cargos e divulgacao

dos resultados da empresa (E1)

Nem
Muito e satisfeito, Pouco e
Rétulos de linha satisfeito Satisfeito nem Satisfeito Insatisfeito | Total Geral
insatisfeito
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %
Divulgacéo dos resultados
da empresa e 21 84 3 12 1 4 0 0 0 0 25 100
remuneracdo variavel
Divulgacao dos objetivos 15 60 9 36 1 4 0 0 0 0 o5 | 100
e metas da empresa
Estou satisfeito com o
atual programa de 19 76 5 20 1 4 0 0 0 0 25 | 100
remuneracao variavel
£ntendo bem o programa | 19 | 76 | 4 |16 | 2 | 8 | 0 | 0 | 0 [ 0 | 25 | 100
e remuneracao variavel

Participo da elaboragao 12 |50 | 7 | 29| 5 | 21| 0o | 0| 0o | 0o | 24100
das minhas metas
Busco sempre me
esforcar para cumprir as 22 88 3 12 0 0 0 0 0 0 25 | 100
metas
A remuneracdo variavel
contribui positivamente na | 21 84 3 12 1 4 0 0 0 0 25 | 100
minha motivacdo
Estou satisfeito com o
plano de cargos que a 13 54 8 33 3 13 0 0 0 0 24 | 100
empresa aplica

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que 96% dos respondentes estdo muito satisfeitos com a
divulgacdo dos resultados, encontram-se muito satisfeitos com a divulgagcdo dos
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objetivos e metas e estédo satisfeitos com o atual programa de remuneracao, 92%
possuem um bom entendimento do sistema de remuneracdo variavel adotado pela
empresa, 79% dizem participar da elaboragcédo de suas metas, 88% se esforgcam para
atingir as metas. Todos 0s pesquisados indicaram que o sistema de remuneracao
variavel é muito importante para a motivacdo e 87% afirmaram estarem satisfeitos
com o plano de cargos da empresa. Estes resultados indicam que os funcionarios
estdo muitos satisfeitos com os programas de remuneracdes da empresa e que se
sentem motivados.

Como a empresa 3 nao possui plano de cargos apresentou resultados
diferentes conforme Tabela 8.

Tabela 8 — Grau de satisfacdo quanto a remuneracao e divulgacdo dos resultados da
empresa (E3)

Nem
Muito L. satisfeito, Pouco L
Rétulos de linha satisfeito Satisfeito nem Satisfeito Insatisfeito | Total Geral
insatisfeito

Qtd | % | Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd %

Divulgacao dos resultados
da empresa e remuneracao 1 3 24 65 5 14 5 14 2 5 37 100
variavel

Divulgacao dos objetivos e
metas da empresa

Estou satisfeito com o atual
programa de remuneracgao 1 3 15 41 6 16 9 24 6 16 37 100
variavel da empresa
Entendo bem o programa
de remuneracdo variavel
Participo da elaboracéo das
minhas metas

Busco sempre me esforgar
para cumprir as metas

A remuneracao variavel
contribui positivamente na 7 19 | 13 35 9 24 3 8 5 14 37 100
minha motivacdo
Fonte: Dados da pesquisa.

2 5 22 59 5 14 6 16 2 5 37 | 100

3 8 11 30 13 35 5 14 5 14 37 | 100

2 5 16 43 6 16 8 22 5 14 37 | 100

14 | 38 | 20 54 1 3 2 5 0 0 37 100

Notou-se que 66% dos respondentes estdo satisfeitos com a divulgacéo dos
resultados, 64% encontram-se satisfeitos com a divulgacdo dos objetivos e metas,
44% estdo satisfeitos com o atual programa de remuneracdo. Com relacdo ao
entendimento do sistema de remuneracdo variavel 35% dos respondentes ficaram
neutros, o que indica que a empresa pode melhorar a comunicagdo com o0s
funcionérios para melhor compreenséo dos seus sistemas e sanar as duvidas. Sobre
a participagéo na elaboracao de suas metas 48% se colocaram como satisfeitos, 92%
se esforcam para atingir as metas. No que se refere a importancia do sistema de
remuneracao variavel para a motivacdo 54% dos pesquisados consideraram-se
satisfeitos.

Analisando os dados, contata-se que grande parte dos funcionarios estéao
satisfeitos quanto a remuneragéo e a divulgacéo dos resultados da empresa, mas a
empresa deve ficar atenta quanto a outra parte dos respondentes afim de verificar o
motivo de suas insatisfagGes para que futuramente nao haja problemas com relagao
ao restante dos funcionarios ou mesmo que apresente impacto em seus resultados.
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Como apresentado nos dados acima, varios fatores possuem influencia na
motivacdo dos funcionarios, portanto na Tabela 9 € apresentado o grau de satisfacao
dos funcionarios com relacdo a motivacdo na empresa.

Tabela 9 — Grau de satisfacdo com relagdo a motivacao (E1)

Muito ey Pouco

L Satisfeito | satisfeito, nem Insatisfeito | Total Geral
satisfeito

insatisfeito Satisfeito
Qud | % | Qd | % Qtd % Od | % | Qd | % | Otd | %

Ro6tulos de linha

Reconhecimento pelo
chefe imediato
Relacionamento com | 5y | g4 | 4 | 16 0 0 0 0 0 0 | 25 | 100
colegas

Relacionamento com o
chefe imediato

Tenho liberdade de
dar sugestdes ao meu | 16 64 7 28 2 8 0 0 0 0 25 | 100
chefe imediato
Sinto-me motivado a
sempre me esforgar 20 80 4 16 1 4 0 0 0 0 25 100
mais pela empresa
Estou satisfeito com o
trabalho que executo
O ambiente de
trabalho é motivador
Recebo retorno sobre
o desempenho 22 88 2 8 1 4 0 0 0 0 25 | 100
individual pelo chefe
Fonte: Dados da pesquisa.

14 56 10 40 1 4 0 0 0 0 25 | 100

17 68 7 28 1 4 0 0 0 0 25 | 100

18 72 4 16 2 8 1 4 0 0 25 | 100

20 80 5 20 0 0 0 0 0 0 25 | 100

Analisando os dados da tabela, observa-se que 96% dos pesquisados
responderam estar muito satisfeitos pelo reconhecimento do chefe imediato. Todos os
respondentes estdo satisfeitos com o relacionamento com os colegas e apenas 4%
se colocaram neutros quanto ao relacionamento com o chefe imediato. Estes fatores
sdo pontos positivos, pois estabelecer bom relacionamento gera um melhor trabalho
em equipe, e mantem os colaboradores motivados, influenciando no seu desempenho
individual, em grupo e para a empresa.

Dos pesquisados, 96% afirmaram estar motivados a sempre buscar se
esforcar mais pela empresa, 88% responderam estar muito satisfeitos com o trabalho
que executa, todos os respondentes afirmaram que o ambiente de trabalho é
motivador e 96% estdo satisfeitos com o retorno individual pelo chefe.

Portanto, nota-se que no que se trata de motivacdo os funcionérios
encontram-se muito satisfeitos, pois recebem sempre um retorno do chefe imediato,
possuem bom relacionamento com colegas e lideres, gostam do trabalho que
executam e por este motivo, estdo sempre prontos a fazer o melhor pela empresa.

Tabela 10 — Grau de satisfacdo com relacdo a motivacao (E3

Nem
thq Satisfeito S, Pc_>ucc_) Insatisfeito | Total Geral
Rétulos de linha SEIETET ~ nem | satisfeito
insatisfeito

Qu | % |Qd| % |Qd| % |Qd| % |Qd| % | Qd | %

Reconhecimento pelo

. . 5 14 14 38 7 19 8 22 3 8 37 100
chefe imediato

(continua) 20
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Tabela 10 — Grau de satisfacdo com relacdo a motivagéo (E3)
(concluséo)

Nem
Muito L. satisfeito, Pouco L.
Rétulos de linha I — Satisfeito nem Satisfeito Insatisfeito | Total Geral
insatisfeito

Qd | % | Qd| % |Qd| % |Qd| % |Qd| % | Qd | %

Relacionamento com
colegas
Relacionamento com o
chefe imediato

Tenho liberdade de dar
sugestdes ao meu chefe | 10 27 21 57 3 8 1 3 2 5 37 100
imediato

Sinto-me motivado a
sempre me esforgar 6 16 20 54 7 19 2 5 2 5 37 100
mais pela empresa
Estou satisfeito com o
trabalho que executo

O ambiente de trabalho
€ motivador

Recebo retorno sobre o
desempenho individual 4 11 12 32 | 10 27 4 11 7 19 37 100
pelo chefe
Fonte: Dados da pesquisa.

11 30 22 59 1 3 1 3 2 5 37 100

4 11 23 62 4 11 3 8 3 8 37 100

7 19 21 57 4 11 4 11 1 3 37 100

4 11 10 27 | 12 32 7 19 4 11 37 100

Em andlise, os dados indicam que 52% dos pesquisados responderam estar
satisfeitos com o reconhecimento pelo chefe imediato, 89% responderam estar
satisfeitos com o relacionamento com 0s colegas e apenas 73% se afirmaram estar
também satisfeito quanto ao relacionamento com o chefe imediato. Conforme também
mencionado na andlise da empresa 1, estes fatores sdo pontos positivos, pois no que
se trata de comunicacdo e bom relacionamento sdo sempre fatores importantes para
o bom desempenho individual do funcionario e da empresa em um todo.

Dos pesquisados, 70% afirmaram estar motivados a sempre buscar se
esforcar mais pela empresa, 76% responderam estar muito satisfeitos com o trabalho
gue executa. Sobre o ambiente de trabalho ser motivador 38% deram uma resposta
positiva, 27% se colocaram como neutros e 30% afirmaram estar insatisfeitos. Em
relacdo ao retorno individual dado pelo chefe, 43% consideram-se satisfeitos.

Dessa maneira, constata-se que os funcionarios se encontram satisfeitos
quanto & comunicagdo e ao relacionamento com os lideres e colegas, gostam do
trabalho que executam, mas ndo sentem que o ambiente de trabalho é motivador.

A empresa 3 possui a mais tempo implantada a remuneracdo variavel e
beneficios, porém contém maior quantidade de funcionarios insatisfeitos. Analisando
os resultados de acordo com a entrevista com 0sS gestores, a empresa em algum
periodo ja teve que reavaliar este processo, visto que os funcionarios ndo estavam se
empenhando o suficiente. Portanto, entende-se que este resultado indica que a
empresa necessita reavaliar novamente como estes beneficios estdo sendo
oferecidos e busque informacdes para analisar o que esta desmotivando o0s
funcionarios a fim de reverter esta situagdo. Pois, no que diz Puri (2000), o
comportamento dos funcionarios na organizacdo depende do quanto ele esta
motivado, portanto acredita-se que empresa deve atentar-se a este ponto e melhora-
lo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando o primeiro objetivo especifico, que foi identificar as formas de
remuneracao praticadas pelas empresas, verificou-se que a empresa 1 oferece PLR
e comisséo, a empresa 2 oferece PLR, comisséo e sistema de bonus e a empresa 3
oferece PPR e comisséao.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico que foi levantar os beneficios
ofertados, averiguou-se que a empresa 1 oferece vale transporte e vale alimentacao,
a empresa 2 fornece vale transporte, vale alimentacédo, seguro de vida, seguro saude
e plano odontolégico e a empresa 3 oferece vale alimentacéo, bolsa de estudos, plano
de saude, convénio com farmécias, convénio para exames e cartdo Acicard.

Para o terceiro objetivo especifico que foi identificar indicadores de
desempenho utilizados, foi levantado que a empresa 1 possui como indicador o
volume de producdo, qualidade dos produtos, crescimento individual, custos,
faturamento e ebtida. Ja a empresa 2 nado disponibilizou estes dados. Para a empresa
3 sao utilizados os indicadores de pontualidade comercial, pontualidade industrial,
custos, indice de devolucao, 5S, absenteismo, ebtida e faturamento.

Quanto ao quarto objetivo especifico que foi verificar a satisfacdo dos
funcionarios com a remuneracao e beneficios, ficou claro que os funcionarios estao
satisfeitos com relacdo a alguns aspectos do programa de remuneracdo das
empresas e alguns devem ser revisados para melhoria.

O objetivo geral do estudo consistiu em analisar a remuneracao variavel e
beneficios e seus efeitos na motivacao dos colaboradores na percep¢ao dos gestores
e funcionarios das empresas pesquisadas. Neste sentido, para 0s gestores, a
remuneracao variavel e beneficios € um fator motivacional, pois o objetivo de
implantar essa estratégia foi para fornecer uma remuneracdo melhor e aumentar a
produtividade, sendo que o aumento da produtividade esta atrelado a um melhor
desempenho dos funcionarios em suas funcdes. Outro aspecto que auxilia nesta
conclusdo é que os resultados melhoraram em ambas as empresas a partir da
implantacdo da remuneracédo variavel, principalmente com relacdo ao desempenho
dos funcionérios.

Quanto aos colaboradores da empresa 1, verificou-se que a remuneragao
variavel e os beneficios sdo fatores motivacionais para eles, os quais se encontram
motivados. Na empresa 3, constatou-se que os colaboradores também indicam que a
remuneracao variavel e beneficios séo fatores motivacionais, porém, grande parte dos
respondentes mantiveram-se neutros nas respostas referentes aos beneficios e
comunicacdo. Encontram-se desmotivados quanto ao plano de saude oferecido e nédo
sentem que o ambiente de trabalho € motivador. Com estas respostas conclui-se que
os funcionarios ndo se encontram totalmente motivados. Os aspectos que obtiveram
resultados ruins podem provocar a queda na produtividade do funcionario por nao
sanar suas necessidades individuais e desmotiva-los.

Como plano de acgéo, sugere-se que a empresa 3 reavalie as questdes que
estdo obtendo resultados negativos a fim de averiguar o motivo de estarem
desmotivando os colaboradores, reavalie a forma em que os benéficos estdo sendo
ofertados e melhore a comunicag¢éo com os funcionarios a fim de transmitir um melhor
entendimento quanto aos resultados da empresa.
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Como limitacdo da pesquisa, obteve-se o fato de que a segunda etapa da
pesquisa, a realizada com os funcionarios, limitou-se somente com as empresas 1 e
3, visto que a empresa 2 ndo autorizou o questionario com os funcionarios.

Como proposta para estudos futuros a partir deste tema, sugere-se uma
pesquisa com empresas da mesma é&rea de atuacdo a fim de poder tracar um
comparativo, bem como a realizacao de analise multivariada.
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APENDICE A - Questionario para funcionario empresa 1
Sexo: Tempo de empresa:
Feminino Até 3 anos
Masculino De 3 a5 anos
De 5 a 10 anos
Setor: Mais de 10 anos
Producéo/Expedi¢do
Comercial Escolaridade:
Vendas Ensino médio incompleto
Recursos Humanos Ensino médio completo
Contabilidade Ensino superior incompleto
Controladoria/Financeiro Ensino superior completo
Compras Pés graduado
Indique seu grau de satisfacao Mui S Nefm_ P
com relagdo a beneficios e satig:‘teci)to Satisfeito atr']séri'to’ sat(i)suf(éioto Insatisfeito
segurancga no trabalho: . P
insatisfeito
Vale transporte
Vale alimentacéo
Estabilidade e seguranca
Indique seu grau de satisfacao . Nem
com relagdo aos treinamentos e l\/!unq Satisfeito SEISENE, PQUCQ Insatisfeito
capacitaces: satisfeito ~nem satisfeito
insatisfeito
O treinamento que recebo me
capacita para realizar meu trabalho
Tenho oportunidade de
desenvolvimento profissional
Tenho oportunidade de sugerir
temas de capacitacdo/treinamento
para participar
Estou satisfeito com o treinamento
relacionado ao trabalho oferecido por
minha organizacdo
Indique seu grau de satisfagcéo Nem
com relagdo a remuneracéo, plano Muito isfei Satisfeito, Pouco | isfei
de cargos e divulgacéo dos satisfeito SEUSIEe nem satisfeito nsatisteito
resultados da empresa: insatisfeito

Divulgacéo dos resultados da
empresa e remuneracgéo variavel

Divulgacéo dos objetivos e metas da
empresa

Estou satisfeito com o atual
programa de remuneracéao variavel
da empresa

Entendo bem o programa de
remuneracao variavel

Participo da elaboracdo das minhas
metas

Busco sempre me esfor¢ar para
cumprir as metas

A remuneragao variavel contribui
positivamente na minha motivacdo

Estou satisfeito com o plano de
cargos que a empresa aplica

Fonte: Adaptado de Luz (2015).
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APENDICE B - Questionario para funcionario empresa 3

Sexo:

Tempo de empresa:

Feminino

Até 3 anos

Masculino

De 3 a 5 anos

De 5 a 10 anos

Setor:

Mais de 10 anos

Producéo

Comercial

Escolaridade:

Vendas

Ensino médio incompleto

Contabilidade

Ensino médio completo

Financeiro

Ensino superior incompleto

Compras

Ensino superior completo

Gestdo de qualidade

Pés graduado

Medicina e seguranca

Orcamentos/T1/Suprimentos

Indique seu grau de satisfacao
com relagdo a beneficios e
segurancga no trabalho:

Muito
satisfeito

Nem
Satisfeito,
nem
insatisfeito

Satisfeito

Pouco
satisfeito

Insatisfeito

Auxilio bolsa de estudos

Plano Unimed

Cartao ACICARD

Convénio SESI farmacia

Convénio URC

Convénio clinimagem

Associacdo da empresa

Estabilidade e seguranca

Indique seu grau de satisfacao
com relagdo aos treinamentos e
capacitacdes:

Muito
satisfeito

Nem
Satisfeito,
nem
insatisfeito

Satisfeito

Pouco
satisfeito

Insatisfeito

O treinamento que recebo me
capacita para realizar meu trabalho

Tenho oportunidade de
desenvolvimento profissional

Tenho oportunidade de sugerir
temas de capacitacdo/treinamento
para patrticipar

Estou satisfeito com o treinamento
relacionado ao trabalho oferecido por
minha organizacdo

Indique seu grau de satisfacéo
com relagdo a remuneracéo e
divulgacéo dos resultados da
empresa:

Muito
satisfeito

Nem
Satisfeito,
nem
insatisfeito

Satisfeito

Pouco
satisfeito

Insatisfeito

Divulgacéo dos resultados da
empresa e remuneracéo variavel

Divulgacéo dos objetivos e metas da
empresa

Estou satisfeito com o atual
programa de remuneracéo variavel
da empresa

Entendo bem o programa de
remuneracao variavel

Participo da elaboracdo das minhas
metas

Busco sempre me esforgar para
cumprir as metas

A remuneragao variavel contribui
positivamente na minha motivacdo

Fonte: Adaptado de Luz (2015).
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