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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo investigar e compreender qual é a percepcéo dos
executivos de uma grande organizacdo multinacional sobre o seu nivel de satisfacéo
com as praticas de remuneracdo adotadas na empresa. Para a consecu¢cdo desse
objetivo partiu-se de um referencial tedrico que abordou, a partir da literatura
especializada, os temas da remuneracao, da motivacao, e da satisfacdo no trabalho.
Com relacdo aos procedimentos metodoldgicos, optou-se por realizar uma pesquisa
descritiva, de abordagem qualitativa, executada utilizando um questionario tipo survey,
além de entrevistas individuais confirmatérias. Para a coleta de dados foram aplicados
guestionarios a 41 executivos da organizacdo escolhida, assim como foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, buscando complementar os dados obtidos nos
questionarios. Os dados coletados foram analisados qualitativamente e apresentados
por meio de estatistica descritiva, com o uso de contagem de frequéncias e calculo de
médias. Ao final, constatou-se que a remuneracdo possui um alto grau de influéncia na
satisfacdo dos executivos. No entanto, verificou-se, também, que a remuneracao por si
s6 ndo constitui fator exclusivo de satisfacdo, apesar de sua alta relevancia para o
publico pesquisado. Outros fatores relacionados ao préprio trabalho e seu conteudo,
tais como a autonomia, o0 reconhecimento, a expectativa de promocdo, o
relacionamento com pares e subordinados, a tomada de deciséo, e as caracteristicas
de gerenciamento, também devem ser considerados em conjunto com as praticas de

remuneracao.

Palavras-chave: Remuneracdo; Motivacdo, Satisfacdo no Trabalho, Desempenho no
Trabalho, Gestao de pessoas.



ABSTRACT

The present study aims to investigate and understand what is the perception of the
executives of a large multinational organisation about your level of satisfaction with
compensation practices adopted in the enterprise. For the achievement of that goal
broke a theoretical framework that addressed, from the specialized literature, the issues
of compensation, motivation, and job satisfaction. Regarding the methodological
procedures, we decided to carry out a descriptive research, qualitative approach, carried
out using a questionnaire survey type, in addition to individual interviews confirmatory.
For data collection questionnaires were applied to 41 chosen organization executives,
as well as semi-structured interviews were carried out, seeking to supplement the data
obtained in the questionnaires. The collected data were analyzed qualitatively and
presented through descriptive statistics, with the use of frequency count and average
calculation. In the end, it was noted that the compensation has a high degree of
influence on satisfaction of executives. However, it was found that the compensation by
itself does not constitute exclusive satisfaction factor, despite your high relevance to the
public. Other factors related to the work itself and your content, such as autonomy,
recognition, the expectation of promotion, relationships with peers and subordinates,
decision-making, and management features, must also be taken together with the

compensation practices.

Key Words: Compensation, Motivation, Job Satisfaction, Job Performance, People

Management.
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1. INTRODUCAO

O atual ambiente competitivo dos negdcios exige que as organizacdes mantenham-se
produtivas e competitivas em relacdo ao mercado em que atuam e, a0 mesmo tempo,
que obtenham uma eficiéncia e uma eficacia gerencial crescentes, que possibilitem o
alcance de niveis crescentes de desempenho de seus processos, de seus gestores, e

de seus empregados.

Como resultado das exigéncias mercadoldgicas e gerenciais, as empresas precisam
gue seu quadro de pessoal ndo somente cumpra as suas obrigacfes diarias, mas que
se comprometa com o trabalho e com as metas da organizacdo, tome iniciativas,
controle a qualidade, identifique pontos de melhoria nos processos internos e na
gestdo. Ou seja, atualmente € preciso que os empregados — e em especial 0s gestores
e diretores — atuem de forma ativa e compromissada na promoc¢ao de melhorias e no

alto desempenho da organizacao na qual atuam.

Neste contexto, ganha importancia a habilidade da organizacdo em identificar e
gerenciar os aspectos do trabalho que impactam na percepcdo e atitude dos
empregados no trabalho, sendo este um dos principais desafios da area de Recursos

Humanos nas organizacdes contemporaneas (LEONARDO 2002).

Observa-se que cada fato, decisdo ou acao que ocorre dentro de uma organizacao se
torna objeto de um sistema de interpretacdo e sentimentos por parte dos empregados:
de aprovacéo, de rejeicdo, de indiferenca, ou mesmo de resisténcia, 0s quais podem
conduzir as pessoas a atitudes de cooperacdo, de obediéncia as normas, de
compromisso em relacdo as metas do trabalho, mas também, de oposicao,
ressentimento, de frustracdo, de isolamento, de conflito no trabalho, e até mesmo de
desligamento da organizagcdo, entre outros, e, por isso, podem influenciar
significativamente a motivacdo e a satisfacdo dos individuos com o trabalho que
realizam, assim como com a relacdo que as pessoas mantém com a organizacao
(LEONARDO, 2002).
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Entende-se, dessa forma, que os individuos nas organizacbes desenvolvem
percepcoes, opinides e atitudes sobre os diversos aspectos ou elementos presentes
diariamente no ambiente de trabalho. Nesse sentido, a motivacdo e satisfacdo séo
condicbes humanas que tém vital importancia para a formagdo e manutencéo de tais
percepcdes, opinides e atitudes em relacdo ao trabalho e em relacdo a organizacéo.
(BERGAMINI, 2006).

Reconhece-se, atualmente, que a organizacdo deve buscar elevar a motivacao de seus
empregados, pois essa motivacdo é uma condicdo de base emocional das pessoas
que, diante do contexto do trabalho, altera as percepcgoes, as opinides e as atitudes dos
individuos, tornando-os mais ou menos satisfeitos com o trabalho, e com a relacédo que
mantém com a organizacdo. Ou seja, a motivac¢ao € uma atitude mental provocada pela
satisfacdo ou nado satisfacdo das necessidades do individuo em relacédo a sua vida na
organizacdo (LEONARDO, 2002).

A satisfacdo elevada € acompanhada de uma atitude de interesse, compromisso,
identificacdo, aceitacdo facil, entusiasmo e impulso positivo em relacdo ao trabalho
(LEONARDO, 2002).

Nesse sentido, as empresas deveriam buscar elevar o nivel de satisfacdo de seus
empregados, a fim de evitar problemas e dificuldades comportamentais no trabalho,
assim como, a fim de manter os niveis de produtividade desejados, bem como evitar

desligamentos indesejaveis de gestores e empregados valiosos.

Assim, a satisfacdo e o incentivo comportamental no trabalho devem ser buscados
continuamente na organizacdo, e podem ser obtidos de diferentes formas nas
empresas, dependendo de como ela utiliza certas praticas de gerenciamento de

pessoas pela area de Recursos Humanos (LEONARDO, 2002).

As empresas podem utilizar, desde praticas basicas que estabelecem regras e padrbes

de comportamento definidos pela empresa, que tendem a produzir apenas o
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desempenho de nivel minimo aceitavel, sem gerar qualquer boa vontade especial no
individuo para que produza e permanega na organizacdo — como, por exemplo,
definicdo e uso rigido de direitos e deveres no trabalho, puni¢des por falta ou atrasos ao
trabalho, pagamentos de salarios sem bonificacbes ou premiacdes, uso exclusivo de
beneficios obrigatérios por lei, etc. — até praticas que envolvam a satisfacdo
instrumental, por meio de recompensas materiais ou simbdlicas como premiacdes,
bonificacdes, promocdes na carreira, pagamento de participacdo nos lucros ou
resultados, entre outras, capazes de incentivar o0 engajamento, 0 COMpromisso, e o
desempenho no trabalho (LEONARDO, 2002).

No caso especifico das praticas remuneratorias, estas representam, em uma
perspectiva basica, um conjunto de retribuicbes pagas pela empresa aos empregados
em contrapartida de um servigco ou atividade realizada por eles. Assim, a remuneracgéo
engloba as recompensas financeiras, e envolve desde o salario fixo, as gratificacdes, 0s
beneficios, as comissdes de venda, a participa¢cdo nos lucros ou resultados, e outros

ganhos remuneratérios advindos da relagéo trabalhista (PONTES, 2000).

Atualmente, a area de Recursos Humanos das organizacdes deve se capaz de utilizar e
gerenciar adequadamente as remuneracdes por diversos motivos: a) precisam cumprir
a legislacao trabalhista e suas exigéncias a respeito da remuneracdo, evitando
processos trabalhistas na justica; b) precisam controlar os custos com folhas de
pagamento, horas extras, beneficios, promocdes, etc.; c) precisam estimular o
desempenho dos individuos por meio de ganhos financeiros e premia¢des por
resultados no trabalho; d) precisam satisfazer necessidades individuais relacionadas ao
dinheiro, como status, seguranca no emprego, crescimento profissional, etc., reduzindo
a rotatividade de pessoal, melhorando a qualidade do trabalho e gerando compromisso
de longo prazo com a empresa (PONTES, 2000).

Assim, as praticas remuneratorias tém um impacto significativo no nivel de satisfacao,

motivacdo e compromisso do individuo com o trabalho, servindo de mecanismo de
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reconhecimento e valorizacdo do empregado na empresa, ao longo da vida profissional
dos individuos.

Além das praticas remuneratoérias diretas, as empresas podem utilizar as promocgoes de
carreira como mecanismos de apoio remuneratério para 0 reconhecimento e a
valorizagdo do empregado por seu desempenho e dedicagdo a empresa, e constituem
um importante instrumento para motivar e estimular a retencdo e o desenvolvimento

dos empregados da organizacdo (DUTRA, 1996).

Assim, as promocgdes no trabalho asseguram que o0s empregados obtenham
crescimento salarial e, ao mesmo tempo, tenham perspectivas de desenvolvimento e
ascensao profissional de longo prazo. Isso motiva os empregados, na busca de maior
competéncia técnica (instrucdo, conhecimento, experiéncia préatica), gera a
permanéncia das pessoas na empresa, diminui a rotatividade de pessoal e a perda de
capital humano e intelectual, além de atender as necessidades internas do
preenchimento de vagas, que vao surgindo naturalmente, ao longo do tempo, em varias
areas da empresa (DUTRA, 1996).

Ha de se considerar, ainda, que as organizacdes contemporaneas, diante das pressdes
competitivas, devem utilizar as suas praticas remuneratérias como elemento
competitivo, na medida em que a remuneracdo pode servir como atrativo para a
contratacdo de profissionais mais qualificados e mais experientes, assim como, pode
servir como mecanismo de retencdo de pessoal, especialmente de gerentes e

executivos, geralmente muito disputados no mercado de trabalho (WOOD JR., 1999).

Dessa forma, em ambientes de negocio caracterizados por formas modernas de
organizacao, néo faz sentido recompensar a contribuicdo individual ou coletiva apenas
com base na descricdo de cargos e atividades (LAWLER lll, 2000). A questéo central
esta em transformar a visdo tradicional da remunera¢cdo como custo para a empresa,
em uma visdo da remuneracdo como fator que aperfeicoa e impulsiona o processo de

melhoria e aumento da competitividade organizacional (LAWLER IIlI, 2000).
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Ao se considerar a categoria dos executivos das organiza¢des, constata-se que sao 0s
profissionais que exercem atividades estratégicas para as empresas, e, por isso, 0s
aspectos de motivacdo e satisfacdo sado especialmente criticos em seu trabalho, e em

sua relacdo com as organizacdes nas quais atuam.

Os executivos, em geral, sdo profissionais experientes e qualificados, que estdo a
frente de importantes processos de tomada de deciséo e, por isso, possuem grande
autonomia decisoéria, e flexibilidade de acdo, para reagirem adequadamente, e em
tempo habil, a dindmica, e as mudancas do mercado. Além disso, sua agao é orientada,
principalmente, por metas de médio e longo prazos, que demandam um envolvimento

duradouro e de alto compromisso, com a empresa (DAVEL & MELO, 2005).

Atuando em uma situacao profissional de alta responsabilidade e risco, em virtude das
decisdes que tomam, 0s executivos, costumeiramente, recebem salarios elevados, e
contam com opcOes diversas de beneficios, premiacdes e comissdes, que,
tradicionalmente, afetam o seu nivel de satisfacdo no trabalho, a sua retencédo na
carreira, como também afetam o seu impulso para o alcance de metas, e,
consequentemente, impactam no desempenho e competitividade da empesa (DAVEL &
MELO, 2005).

Por toda a relevancia e dinamica envolvendo o trabalho dos executivos, pode-se
deduzir que se trata de uma categoria profissional muito sensivel as condi¢cdes de
trabalho e aos incentivos e remuneracdo que recebem, tornando a questdo da

satisfacdo no trabalho especialmente importante para esses profissionais.

A partir do cenario apresentado acima, e, também, a partir da vivéncia do autor desse
estudo, como profissional de uma grande organizagdo multinacional, buscou-se
compreender a percepcdo dos executivos dessa organizacdo sobre as praticas
remuneratérias adotas, assim como, a relacdo de tais praticas com a satisfacdo desses

profissionais no trabalho.
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Portanto, a questédo de pesquisa aqui colocada pode ser enunciada da seguinte forma:
Qual é a percepcdo dos executivos de uma grande organizacdo multinacional sobre o

seu nivel de satisfacdo com as praticas de remuneracdo adotadas na empresa?

Considerando a questdo de pesquisa apresentado, esse estudo foi estruturado em
capitulos sequenciais que abordaram os seguintes aspectos: introducéo e objetivos —
geral e especifico —, justificativa e relevancia, referencial tedrico, metodologia,
apresentacao e analise dos dados, e conclusdes — evidenciando, ainda, as limitacdes
e contribuicdes desse estudo, assim como a indicagéo de estudos futuros para avancgar
a tematica abordada.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo envolve compreender qual é a percepcdo dos executivos
de uma grande organizacdo multinacional sobre o seu nivel de satisfacdo com as

praticas de remuneracdo adotadas na empresa.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as principais teorias sobre motivacdo e satisfacdo no trabalho,

presentes na literatura especializada.

b) Identificar os principais conceitos e praticas remuneratorias, presentes na

literatura especializada.

c) ldentificar as principais praticas remuneratorias adotadas pela organizacao

pesquisada.

d) Identificar a percepcado dos executivos participantes da pesquisa sobre o seu
nivel de satisfagdo com os aspectos remuneratérios adotados na organizacao

pesquisada.
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1.2. Justificativa e Relevancia

Esse estudo se justifica, primeiramente, em funcdo do numero, relativamente reduzido,
de pesquisas realizadas no Brasil sobre remuneracdo, e seus impactos no
comportamento dos profissionais nas organizacées, possibilitando avancar a tematica

do ponto de vista académico.

Segundo, a tematica abordada € relevante na medida em que permite discutir e
melhorar as politicas e praticas de remuneracao nas organiza¢fes, tornando a gestéo

de pessoas mais eficaz e eficiente nas empresas.

Terceiro, esse estudo podera ser uma fonte de informacéo para estudos de satisfacdo

no trabalho, com um olhar especifico para os cargos executivos.

Quarto, esse estudo podera contribuir para a elevacdo dos niveis de satisfacdo dos
profissionais que atuam nas organiza¢fes, adicionando valorizacdo, reconhecimento,

retencdo e qualidade de vida para as pessoas no ambiente de trabalho.

Finalmente, esse estudo podera estimular futuros estudos voltados para o tema.

Portanto, o tema escolhido se justifica por apresentar relevancia, do ponto de vista
académico, ao enfocar e buscar compreender as variaveis que envolvem a satisfacéo
dos individuos no trabalho, assim como as praticas gerenciais remuneratorias adotadas
por uma grande empresa multinacional na gestdo, manutengédo, motivacao, e retengéo
e, consequentemente, no desempenho, na competitividade e produtividade dos seus

profissionais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo serdo abordados trés temas centrais: a remuneracdo e as suas
diferentes formas, a motivacédo e as principais teorias sobre motivacdo no trabalho, e,

finalmente, a satisfacao no trabalho.

ApoOs esse capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados

nessa pesquisa.

2.1 A Remuneragao e Suas Formas

A palavra remuneracao indica a totalidade de ganhos do empregado, pagos direta ou
indiretamente pelo empregador. O salario € um dos componentes da remuneragao e
indica os ganhos diretos pagos pelo empregador em troca da prestacédo do trabalho.
Deste modo, remuneracdo é a soma do salario com outras vantagens concedidas ao
empregado durante a vigéncia do contrato de trabalho, tais como horas extras,

adicional noturno, adicional de periculosidade, comissdes, bonus dentre outras.

Para Nascimento (2001), a remuneracdo é composta de uma parte fixa e uma variavel.
A parte fixa pode ser considerada como remuneracdo funcional. Ou seja, aquela

determinada pela funcéo e ajustada de acordo com o mercado.

Por sua vez a remuneracédo variavel depende do desempenho individual, da equipe e
da empresa. De acordo com Flannery, Hofrichter e Platten (1997), as empresas
passaram a procurar novas solugcbes de remuneragao, que pudessem se direcionar
para novos valores, como qualidade, servico ao cliente, trabalho em equipe e

produtividade.

Atualmente a remuneragdo variavel vem sendo utlizada como um diferencial
competitivo entre as organizacdes, visando favorecer as pessoas que contribuem de

alguma forma para os resultados da empresa.
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2.1.1 Remuneracao Fixa

Segundo Martins (2008) a remuneracao fixa € aquela modalidade de pagamento que
pode ser definida em quantia certa e invariavel, calculada em unidade de tempo sendo
assim extremamente previsivel e segura. Pode ser identificada pelo pagamento de um

salario mensal fixo independente do desempenho ou performance do trabalhador.

A remuneracao fixa € uma modalidade de remuneracdo baseada nos cargos e suas
tarefas, e que, por isso, ndo leva em conta as diferencas individuais, valorizando
apenas o tempo de trabalho do empregado, e ndo o seu desempenho no trabalho
(PONTES, 2000).

A remuneracdo fixa € a maneira mais utilizada pelas organiza¢des para recompensar 0s
empregados (PONTES, 2000).

Geralmente a remuneracédo fixa esta presente em organizacdes que utilizam sistemas
tradicionais de remuneracdo baseados em descricdes de cargo. Neste modelo, os
cargos da organizacdo estdo dispostos por ordem de importancia, de modo que a
remuneracao também é definida pelo grau de importancia de cada cargo (PONTES,
2000).

A remuneracao fixa tem como principais vantagens a possibilidade de padronizacao
dos salarios, a obtencéo do equilibrio interno das remuneragfes entre 0s cargos — 0
que gera um sentimento de justica entre os empregados —, além de permitir uma base
l6gica e racional para a distribuicdo dos salarios, e de facilitar o célculo dos custos fixos
da empresa (PONTES, 2000).

Segundo Pontes (2000) o uso tradicional da remuneracao fixa promove dificuldades,
tais como inibe a criatividade e a iniciativa dos empregados, reforca a orientacado do
trabalho para a obediéncia ao superior hierarquico, ndo tem orientacéo estratégica, nao

encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, e, também, torna as
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promocgdes excessivamente importantes para os empregados, pois € a Unica forma de

elevarem os seus ganhos salariais.

De acordo com Lawler 11l (2000), em ambientes caracterizados por formas modernas de
organizacdo nao faz sentido recompensar a contribui¢édo individual apenas com base na
descrigcéo de cargos. Ou seja, devem-se considerar outros fatores como o desempenho,
a expertise, a experiéncia, o tempo de casa, 0 alcance de metas, etc. Nesse sentido,
um dos principais objetivos da remuneracéo é o de motivar as pessoas a alcancarem 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, de modo que 0s incentivos devem estar

associados ao cumprimento de metas relevantes para a empresa.

2.1.2 Remuneracdao Variavel (RV)

Para serem bem-sucedidas, as organizagbes precisam demonstrar capacidades que
Ihes permitem coordenar e motivar o comportamento de maneira sintonizada com o
mercado e niveis de desempenho de producdo que as diferenciem de seus
competidores (REIS NETO, 2004).

Neste sentido, 0 modo como as empresas gerenciam seu pessoal constitui uma
verdadeira fonte de vantagem competitiva. Quando se ajusta o sistema de remuneracao
simultaneamente a estratégia, a estrutura, aos demais processos e as pessoas de uma
forma que todos esses elementos se integrem equilibradamente, ha uma condigcéo para

a constituicdo de uma organizacéo eficaz (REIS NETO, 2004).

Ganha relevancia, portanto, o papel estratégico da remuneracdo variavel no contexto
das organizacbes modernas. Nas Uultimas décadas, o numero de trabalhadores
brasileiros que estdo sendo inseridos na realidade destas praticas, notadamente
através dos Planos de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) estd aumentando
(CARVALHO NETO, 2001).
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Na busca de principios e praticas de gestdo que contemplem as novas exigéncias do
mercado, os Planos de Participagcdo nos Lucros e Resultados (PLR) no Brasil vém,
paulatinamente, conquistando espacos, dada a crescente valorizacdo de incentivos
monetarios para amenizar as condicbes precarias da nossa classe trabalhadora
(BECKER, 1997).

2.1.3 Formas de Remuneracao Variavel

Existem, atualmente, na literatura especializada, varias alternativas para compor a
remuneracao variavel, mas o objetivo de todas elas é sempre o mesmo: alinhar e
convergir esfor¢cos para melhorar o desempenho da empresa na busca por suas metas

de negadcio.

Para alcancar os objetivos organizacionais, é necessario alinhar a remuneracdo as
estratégias de cada organizacdo. Sendo assim, as organizacdes podem remunerar

seus empregados, de acordo com o desempenho, de diferentes formas.

Os tipos mais freqlientes de remuneracdo varidvel, apresentados na literatura

especializada, serdao mencionados a seguir.

2.1.3.1 Remuneracéao por Producédo

Popularizada pela Administracdo Cientifica, € o tipo de remuneracdo em que o

pagamento € proporcional ao nimero de pegas produzidas.

Esse sistema foi largamente utilizado nas décadas de 1920 e 1930, podendo-se dizer
assim que a partir dele comecaram a surgir os diversos estudos sobre o uso da
remuneracao variavel como instrumento de motivacdo e melhoria do desempenho nas
organizacdes (REIS NETO, 2004).
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2.1.3.2 Remuneracao por Mérito

A ideia de aumentos por mérito envolve formas salariais e de gratificacdo em funcéo do
valor atribuido ao empregado, seja pelo crescente desempenho geral, ou pela
crescente experiéncia na carreira. Essa forma de remuneragéo € largamente aceita por

praticamente todas as pessoas e organizacdes (REIS NETO, 2004).

Tradicionalmente € incorporado ao salario, e assim permanece ao longo da carreira dos

individuos na organizacéo.

2.1.3.3 Participacdo nos Lucros

A participagdo nos lucros tem como base a divisédo entre os empregados dos valores
resultantes do desempenho global da empresa em um periodo de tempo (WOOD JR.,
1999).

A participacao nos lucros é utilizada quando a organizacdo define uma meta financeira,
especificamente, um certo valor ou percentual de lucro financeiro auferido pela empresa

ao final de um periodo de tempo, geralmente, o ano civil (WOOD JR., 1999).

A participacao nos lucros difere da remuneracédo por resultados nos seguintes aspectos:
a) ndo costuma utilizar formulas de célculo, ligando indicadores e resultados a prémios
ou ganhos de salarios; b) estabelece-se um percentual que determina a divisdo de

lucros ap0s terem, estes, atingido certo nivel.

Ou seja, na participacdo nos lucros separa-se um percentual do lucro obtido pela
empresa, e o divide entre os empregados (WOOD JR., 1999).

A participacdo nos lucros é uma medida de desempenho global muito relevante, que
exige a unido de todos os individuos em busca de uma meta Unica e coletiva
(CARVALHO NETO, 2001).



23

2.1.3.4 Remuneracao por Resultados

A remuneracdo por resultados oferece valores correspondentes ao alcance total ou
parcial de metas e objetivos previamente negociados entre a empresa e 0os empregados
(WOOD JR., 1999).

A remuneracao por resultados costuma combinar um sistema de bonus com a pratica
da administracdo participativa, além do que, estabelece-se, também de comum acordo,
uma forma para traduzir os resultados alcangados em prémios para individuos, equipes
ou departamentos. Ou seja, define-se alguma férmula de calculo para se equacionar a
propor¢cdo de resultados produzidos com a propor¢cdo de ganhos obtidos pelos
empregados (WOOD JR., 1999).

A remuneracao por resultados indica um programa estabelecido sobre metas baseadas
em resultados especificos. O grande desafio de um programa dessa natureza €
encontrar os indicadores adequados para medir o desempenho (CARVALHO NETO,
2001).

Diferente da participagdo nos lucros, a remuneragdo por resultados permite a
possibilidade de premiar pessoas pelo alcance de metas individuais ou coletivas do
préprio departamento em que atuam (CARVALHO NETO, 2001).

2.1.3.5 Participacdo nos Lucros ou nos Resultados (PLR)

Para amenizar as desvantagens de cada abordagem mencionada anteriormente,
muitas empresas adotaram o sistema misto. Nesse caso, 0 pagamento ao empregado
ocorre em funcdo de uma combinacdo entre as metas para lucros e para resultados
individuais e coletivos, ponderados segundo um critério pré-estabelecido (CARVALHO
NETO, 2001).
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Este sistema permite um senso de atencdo amplo para fatores adicionais que podem
afetar os lucros e que vao além das metas de &rea de atuacdo de cada empregado

individualmente.

No Brasil a participagdo nos lucros ndo é um assunto novo, pois a Constituicdo Federal,
nas versdes de 1946, 1967 e 1988, ja previam a participacdo dos empregados nos
lucros das empresas. Entretanto, o contexto empresarial e de negécios no Brasil, até o

ano de 1990 ndo estimulou o uso dessa forma de remuneracao.

Com a reabertura econémica do pais no governo Collor de Melo, a partir de 1990, o
contexto de negocios se tornou mais competitivo e exigente, estimulando a retomada
da ideia de participacdo nos lucros como forma de alavancar o desempenho das

pessoas e das organizacbes (WOOD JR., 1999).

Somente no final do mandato do ex-presidente Itamar Franco o assunto foi
regulamentado, pela Medida Provisoria 794, que vinha sendo sistematicamente
reeditada. E, apés seis anos de reedi¢cdes mensais da MP 794, o Congresso Nacional,
finalmente, decidiu torna-la lei: a Lei n°® 10.101, que foi publicada no dia 19 de dezembro
de 2000 (BRASIL, 2000).

Entre os principais mandamentos da Lei n® 10.101 estdo: a) obrigacdo que a PLR seja
negociada entre a empresa e seus empregados, por meio de comissdo formada por
representantes da empresa, dos empregados e um representante do sindicato; b) o
instrumento do acordo devera ter regras claras e objetivas, assim como devera ser
arquivado na entidade sindical dos trabalhadores; c) a remuneragéo da PLR deve ser
paga separadamente da remuneracao habitual (fixa); d) sobre os valores pagos a titulo
de PLR néo incidirdo encargos trabalhistas, ndo se lhe aplicando o principio da
habitualidade. Entretanto, incidira o imposto de renda; e) para efeito de apuracdo do
lucro real, a pessoa juridica podera deduzir, como despesa operacional, as
participacfes dos empregados nos lucros ou resultados; f) podem ser utilizados como

indicadores de desempenho a lucratividade da empresa, indices de produtividade,
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indices de qualidade, ou outros programas de metas, pactuados previamente entre
patrbes e empregados; g) o pagamento da PLR dever& ser anual e Unico, ou ocorrer,
no maximo, uma vez no semestre civil; h) a PLR s6 sera paga nas condicbes em que ha
lucro na empresa, ou quando o resultado esperado foi verificado; caso contrario, se ha
prejuizo, ou se o resultado e a meta acordados ndo foram alcancados, a empresa néo é
obrigada a pagar a PLR; i) mesmo existindo lucro, metas e provisionamento do
pagamento de PLR, as empresas ndo sao obrigadas a paga-la, exceto quando existe
acordo assinado regulando o pagamento. Isso ocorre porque nado foi criada uma lei
complementar para regular a fiscalizacdo e as punicbes para as empresas que
descumprirem a Lei 10.101 (BRASIL, 2000).

No dia 20 de junho de 2013 foi promulgada a Lei 12.832, que prop6s ajustes na Lei
10.101, principalmente, em relacdo ao imposto de renda, e ao pagamento de
antecipacao de participacdo a, no maximo, duas vezes no ano civil, e em periodicidade
inferior a um trimestre civil (BRASIL, 2013).

2.1.3.6 Remuneracao por Habilidade ou por Competéncia

Este tipo de remuneracdo € utilizado quando certas habilidades psicomotoras e
competéncias intelectuais sdo consideradas estratégicas ou necessarias diante de

determinada realidade ou contexto da organizacédo (WOOD JR., 1999).

A remuneracdo por habilidades ou por competéncias € determinada pela formacgéao e
capacitacdo dos empregados, de forma que os individuos ganham proporcionalmente a

comprovacdo de maiores habilidades ou competéncias no trabalho (WOOD JR., 1999).

Para Wood Jr. (1999) o tipo de trabalho tratado pela remuneracdo por habilidade é o
trabalho operacional, caracterizado pela reprodutibilidade, variedade controlada e
previsibilidade. Por sua vez o tipo de trabalho tratado pela remuneragdo por
competéncias € o trabalho de profissionais e executivos, caracterizado pela variedade,

abstracao, incerteza e criatividade.
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Para ambos os casos, pode-se incorporar um aumento ao salario base ou o pagamento
de um boénus Unico ou temporério, na medida em que a habilidade ou a competéncia

ganhe ou perca importancia para a organizacao.

2.1.3.7 Participacado Acionaria

E o tipo de remuneracdo, no qual se utiliza a distribuicio de acées como forma de
recompensa, normalmente visando a retencdo de pessoas em longo prazo (WOOD JR.,
1999).

Na participacdo acionaria ocorre o recebimento gradual, por parte do empregado, de
acOes da empresa na qual trabalha, ou o direito a certas quantidades de acdes, que sO
poderdo ser negociadas ap6s um longo prazo de trabalho na empresa (WOOD JR.,
1999).

O objetivo deve ser fazer com que as pessoas passem a pensar mais no futuro da
organizacdo (REIS NETO, 2004).

Um programa de participacdo acionaria busca criar, entre os empregados, um senso de
identidade, comprometimento e orientacdo para resultados de longo prazo, na medida
em que, sendo o empregado possuidor de acdes, ele tendera a ter mais interesse pelos
resultados da empresa, por sua gestdo e por seu futuro, fortalecendo seu senso de
identidade com a empresa. E uma forma complexa e sofisticada de remuneracéo, que
nao implica em desembolso de caixa para a empresa e, se bem projetada, pode gerar

para a empresa e seus empregados grandes beneficios em longo prazo.
2.1.3.8 Remuneracao Segundo a Antiguidade
Algumas organizacfes utilizam o sistema de remuneracdo segundo a antiguidade, ou

“tempo de casa”, com o objetivo de reter as pessoas, valorizar a dedicacdo e prestigiar

0 acumulo de experiéncia ao longo dos anos trabalhados (REIS NETO, 2004).
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Assim, sdo agregados, aos salarios dos empregados, bonificacdes obtidas em certos
intervalos de tempo, como 0s quinquénios, obtidos pelo empregado a cada cinco anos
de trabalho (WOOD JR., 1999).

Além disso, a remuneracdo segundo a antiguidade pode ocorrer na forma de
promocgdes de carreira, segundo critérios de tempo, maturidade, ou expertise ao longo
do tempo na empresa (WOOD JR., 1999).

2.1.3.9 Formas Especiais de Recompensa

Algumas organizacbes oferecem outras formas de remuneracdo para premiar
desempenhos excepcionais incluem prémios, gratificacoes e outras formas especiais de
remuneracdo e reconhecimento, com o0 objetivo de reforcar os esforcos dos
empregados para o atendimento de objetivos da empresa, gerando reconhecimento,
valorizacdo e satisfacdo no trabalho, tais como viagens, eletrodomésticos, tickets e

cartdes de compra para usos diversos, etc. (WOOD JR., 1999).

Cabe notar que aqui se encontram as recompensas estritamente nao-financeiras, que
envolvem retribui¢cdes simbdlicas ou sociais para os empregados. Sao utilizadas formas
como agradecimento publico, elogios, certificado ou carta de reconhecimento pelo bom
desempenho, festa de comemoracao, foto do “funcionario do més”, dia de folga como

premiacgéao, estabilidade no emprego, etc. (WOOD JR., 1999).

As recompensas nao-financeiras ocorrem em duas categorias: formal e informal.

As premiagcbes formais envolvem programas planejados e estruturados que séao
tipicamente repetidos e continuam por anos, como troféus, “Funcionario do Més”,

prémios por tempo de servigo, festas de natal na empresa, etc. (WOOD JR., 1999).

Ja as premiacfes informais envolvem as maneiras mais imediatas e espontaneas de

expressar agradecimentos sinceros e reconhecimento pela realizacdo de um bom
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trabalho, no dia-a-dia, como agradecimentos, elogios, aplauso da equipe, etc. (WOOD
JR., 1999).

De forma geral, o grau de importancia de cada recompensa — financeira ou néao-
financeira — varia de acordo com o individuo, o seu mérito no trabalho, e os valores
culturais da organiza¢cdo (WOOD JR., 1999).

2.1.4 Aspectos Legais sobre a Remuneracao

As principais normas legislativas brasileiras que dizem respeito ao Direito do Trabalho
sao referenciadas na Constituicdo Federal, promulgada em 05 de outubro de 1988, e na
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), criada por meio do Decreto-Lei n°® 5.452, de
1° de maio de 1943.

A Constituicdo Federal do Brasil (BRASIL, 1988) define os direitos e as garantias
fundamentais enquanto a CLT foi criada para reunir a legislacdo trabalhista existente no
pais, buscando a protecao dos direitos dos trabalhadores. Seu principal objetivo é a
regulamentacao das relacdes individuais e coletivas do trabalho. Desde a data de sua

promulgacdao, ela sofreu varias alteracdes.

No cenario atual em que as empresas precisam fazer transformacdes rapidas e
significativas em seu planejamento estratégico e modelos de negocio, Sdo necessarias
cada vez mais mudancas para migrar de um modelo de remuneracao funcional para o

modelo de remuneracao variavel com foco no individuo (CARDOSO, 2006).

Para Theotbnio, Neto e Lopes (2013) a legislacao brasileira sobre remuneracao variavel
é recente e ndo consegue acompanhar o ritmo acelerado das mudangas que ocorrem
nas organizacdes. Como consequéncia desta defasagem surge a falta de orientacédo

aos empregadores e conflitos trabalhistas com os empregados.
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A Participacéo nos Lucros ou nos Resultados (PLR), por exemplo, deve ser negociada
entre a empresa e seus empregados, seja por uma comissao mista escolhida pelas

partes, por convencao ou acordo coletivo.

A legislacdo né&o diferencia participagdo nos lucros e nos resultados e nao define
padrdo em relacdo ao valor a ser pago e as regras de distribuicdo desse valor. A PLR
esta respaldada pela Lei n°® 10.101, de 19 de dezembro 2000, que apresenta as
diretrizes para disciplinar os instrumentos de negociacdo entre empregador e
empregado, de forma a estabelecer procedimentos que serdo adotados por ambas as
partes. A sua aplicagcdo deve ser determinada criteriosamente entre empregador e
empregado, além de contar com a patrticipacdo do sindicato como mediador (BRASIL,
2000).

Sem o devido acordo prévio entre as partes, o pagamento passa a fazer parte da
remuneracdo do empregado e descaracteriza a PLR. Portanto, para cumprimento da
legislacdo vigente, € necessario estabelecer regras claras e objetivas, programas de
metas, resultados e prazos, indices de produtividade, qualidade e lucratividade da
empresa, periodicidade da distribuicdo da participacdo e periodo de vigéncia e prazos
para revisao do acordo (BRASIL, 2000).

Por sua vez, a remuneracao por habilidade ou por competéncia tem como objetivo
remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais e alinhar as capacidades

dos colaboradores com as estratégias da organizagéo.

De acordo com Theotbnio, Reis Neto e Lopes (2013) ndo ha legislacdo sobre a
remuneracdo por habilidade ou por competéncia. Portanto, a aplicacdo dessa
ferramenta apresenta um desafio para as organizacbes que desejam utiliza-la, pois €
necessario adapta-la as necessidades de cada organizagdo e, ao mesmo tempo, lidar
com a possibilidade de eventuais processos trabalhistas sem o respectivo respaldo

legal.
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Em relacdo & participagdo acionaria ndo ha legislacdo especifica no Brasil. A Lei
6.404/76, em seu Artigo 168, § 3° prevé apenas que as empresas classificadas como
Sociedade Anbnima podem conceder a opcdo de compra de acdes, desde que essa
opcao conste em plano aprovado pela assembleia-geral e esteja dentro do limite de
capital autorizado (BRASIL, 1976).

Em 2005, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) emitiu o oficio-circular
CVM/SNC/SEP/N° 1/2005 que aborda brevemente o tema, mas ndo obriga as

empresas a reconhecerem contabilmente as despesas referentes a concesséo de

acoes como forma de remunerar os empregados (BRASIL, 2005).

Para Theotonio, Reis Neto e Lopes (2013) a legislacédo brasileira ndo acompanha as
mudangas que ocorrem no mercado, deixando lacunas que limitam o trabalho dos
gestores, comprometendo deste modo as relagbes trabalhistas. E necessario que a
legislacdo brasileira avance com maior rapidez e precisdo, buscando a uniformidade na
interpretacdo de conceitos, facilitando a sua aplicacdo, para permitir um cendrio de

maior estabilidade e seguranca para os empregados e empregadores.

2.2 Teorias Motivacionais

Nessa secdo serdo apresentadas algumas teorias motivacionais relacionadas ao

comportamento no trabalho.

2.2.1 Teoria Classica

De acordo com a teoria classica — que considera um conjunto de teorias especificas
gue consideram que o homem age racionalmente e toma as decisdes que lhe permitam
maximizar a recompensa financeira. Esta teoria € comprovada por diversos estudos que
se foram realizados ao longo dos anos, no entanto ndo pode ser considerada como
importancia Unica na satisfacdo no trabalho. Desta derivam outras teorias defendidas

por autores que abordaram diferentes perspectivas.
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2.2.1.1 Teoria das Necessidades

A teoria das necessidades de Abraham Maslow (1943) tem como fundamento um
conjunto de necessidades que influenciam o comportamento do individuo na busca da

satisfagéo.

De acordo com Maslow (1943) as necessidades humanas estdo organizadas em uma
hierarquia, de modo que uma necessidade é substituida pela proxima, na medida em

gue ela comeca a ser satisfeita.

As necessidades fisioldgicas representam as necessidades béasicas para a
sobrevivéncia do ser humano, tais como fadiga, fome, sede, moradia, vestuario e
conforto. Estas necessidades sao inerentes ao individuo, podendo variar entre cada em
qualidade e quantidade, mas nenhum sobrevive sem satisfazé-las. No contexto das
organizacdes muitas vezes esta relacionada a salarios adequados e boas condi¢cbes de

trabalho.

As necessidades de seguranga envolvem as necessidades de estabilidade, seguranca
e protecdo que cada individuo precisa para se sentir bem. No contexto do trabalho
significa seguranca fisica contra possiveis acidentes, um emprego estavel, protecao
social, assisténcia médica e cuidados com a saude. Também pode ser entendida como

as condic¢des para permanéncia no trabalho.

As necessidades sociais relacionam-se a integragdo ou interacdo com a sociedade,
amizade, relacionamento pessoal e relagGes afetivas com outras pessoas de um modo
geral. No contexto do trabalho significa o sentimento de pertencimento ao grupo, bom
relacionamento com os colegas, liderancas e demais integrantes da organizacdo. Assim

sao satisfeitas estas necessidades e problemas comportamentais séo evitados.
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As necessidades de estima dizem respeito a autonomia, competéncia, prestigio,
confianga e reconhecimento. No ambiente de trabalho séo alcangadas pela atencéo,

reconhecimento, apreciacao e status profissional.

As necessidades de autorrealizacdo se encontram as necessidades de justica,
honestidade, desenvolvimento pessoal e consequente realizacdo de potencial. No
contexto do trabalho significa espaco para criatividade e liberdade para tomar decisoes.
Assim, na visdo de Maslow (1943), a necessidade fisiologica € a mais béasica e
essencial sendo, portanto, a mais forte, enquanto a necessidade de autorrealizacdo € a
mais fraca na hierarquia. Ou seja, a privacdo das necessidades superiores nao produz
uma resposta de emergéncia, diferente do que acontece com a privacdo das

necessidades mais inferiores da hierarquia.

2.2.12TeoriaXeY

A teoria X e Y, criada por McGregor (1960), descreve duas abordagens opostas na

gestao de recursos humanos.

A teoria X define que o trabalhador é pouco dado ao trabalho, para ele é suficiente o
minimo e ndo vai mais além, evita responsabilidades e ndo é proativo nem criativo. Por

isto, S0 necessarias atitudes de controle e punigao.

Por sua vez a teoria Y defende um ambiente e atitudes da organizacdo que fomentam o
desenvolvimento do trabalhador, enfatizando o seu potencial e recompensando-o,
permitindo-lhe tirar prazer da sua atividade laboral, dando-lhe estimulo ao seu
autodesenvolvimento e promovendo o0 seu desejo de progressao e promocao nha

carreira.
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Em suma, McGregor refere que a organizagdo que opta pela teoria Y vai ter
trabalhadores muito mais motivados e produtivos do que uma organizagdo que opte

pela teoria X, gerando, assim, muito mais valor acrescentado para a organizacao.

2.2.1.3 Teoria dos Dois Fatores

Frederick Herzberg (1966) desenvolveu sua teoria dos dois fatores analisando e
identificando basicamente dois fatores que geravam satisfacdo e insatisfacdo no

trabalho: fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos referem-se as condi¢cdes do individuo no trabalho. Dizem respeito
as condicOes fisicas e ambientais, seguranca, salarios e beneficios, relacionamento
com colegas e subordinados, regulamentos internos, supervisdo, oportunidades de
ascensao e status. Estes fatores, tradicionalmente utilizados para motivar as pessoas
séo considerados limitados (ROBBINS, 2005).

O papel dos fatores higiénicos é unicamente o de manter a insatisfacdo das pessoas no
nivel mais baixo possivel; estdo ligados ao ambiente periférico e extrinseco ao
individuo. Envolvem aspectos e atividades do trabalho que podem impedir a
insatisfacdo, mas que nao estimulam os empregados a crescerem e se desenvolverem
(ROBBINS, 2005).

Ja os fatores motivacionais relacionam-se ao contetdo do cargo e as caracteristicas do
trabalho. Sdo estes que produzem um efeito duradouro na satisfacdo, aumentando
inclusive a produtividade. Estes fatores dizem respeito ao sentimento de realizacéo,
crescimento e reconhecimento profissional através de atividades que oferecem desafio
e significado ao individuo (ROBBINS, 2005).

Os fatores motivacionais envolvem aqueles relacionados a busca de um maximo de
satisfacdo individual. Esses fatores estdo ligados ao préprio individuo e ao tipo de

trabalho que ele desenvolve, e envolvem aspectos e atividades relacionados ao cargo
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do empregado, que efetivamente encorajam o0 seu desenvolvimento no trabalho
(ROBBINS, 2005).

Ao caracterizar a diferenca entre esses dois tipos de fatores, Herzberg demonstrou que
nao basta oferecer prémios materiais (fatores de higiene), como o dinheiro e os
beneficios, para ter pessoas motivadas dentro das organiza¢cdes (BOWDITCH &
BUONO, 2002).

Herzberg recebeu o crédito por ter oferecido uma nova forma de se pensar sobre a
motivacdo nos cargos dos trabalhadores (BOWDITCH & BUONO, 2002).

2.2.1.4 Teoria da Equidade

A teoria da equidade foi apresentada por Adams (1963), e traz o conceito de que a
percepcdo de justica do individuo influencia a sua motivacdo e a sua satisfacdo no

trabalho.

Adams (1963) define compensacdo como salario, prémios e status e a contribuicao
como a quantidade de trabalho, nivel de formacéo e a qualificagdo. Deste modo, caso o
individuo perceba que existe desigualdade entre as suas compensa¢des comparada as
suas contribuicdes isto podera ser interpretado como injustica, sendo este um fator de

insatisfacao.

Do mesmo modo, segundo Adams (1963), resultara em insatisfacdo a desigualdade
percebida entre as suas compensacdes e contribuicdes, quando comparadas com

outros individuos da mesma posicao.

Entende-se que um trabalhador tem como expectativa a igualdade de tratamento
comparativamente com outros na sua posi¢éo, resultando esta equidade em um fator

de motivacéo e satisfacao no trabalho.
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2.2.1.5 Teoria das Expectativas

Esta teoria desenvolvida por Victor Vroom (1964) caracteriza a satisfacdo no trabalho
COMO uma crenca que as pessoas tém sobre a probabilidade de que o esforco leva ao
desempenho (expectativa), a probabilidade de que o desempenho conduzira a uma
recompensa (instrumentacao) e o pelo valor recebido de recompensa (valéncia). Com
base nisto, Vroom (1964) criou uma formula para sintetizar a sua teoria. Motivacéo € a

expectativa multiplicada pela instrumentacao multiplicada pela valéncia.

Sendo assim, se uma das variaveis se aproximar de zero a probabilidade de
desempenho também se aproximara de zero, pois ndo havera motivacao. Por sua vez
se todas as variaveis apresentarem valores elevados o resultado sera uma motivacéo e

satisfacdo elevada.

2.2.1.6 Teoria da Necessidade de Realizacdo

A teoria da necessidade de realizacéo foi desenvolvida por McClelland, em 1975, que
buscou explicar a motivacdo dos individuos em seu trabalho, a partir da satisfacdo de
suas necessidades (BOWDITCH & BUONO, 2002).

McClelland identificou trés necessidades humanas que sao adquiridas socialmente: a)
realizacédo; b) afiliacao; c) poder (BOWDITCH & BUONO, 2002).

Segundo McClelland, cada individuo apresenta niveis diferentes destas necessidades,
mas uma delas sempre predomina, denotando um padrdao de motivagdo para o

individuo.

Assim, a forma de atuagédo de um individuo no trabalho ser& determinada pelo quanto o

individuo é forte ou fraco em cada um desses trés tipos de necessidades.
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Pessoas motivadas por realizagdo sao orientadas para tarefas, procuram
continuadamente a exceléncia, apreciam desafios significativos e satisfazem-se ao
completa-los, determinam metas realistas e monitoram seu progresso em direcdo a

elas.

Pessoas motivadas por afiliagdo desejam estabelecer e desenvolver relacionamentos
pessoais proximos e pertencer a grupos, cultivam a cordialidade e afeto em suas

relacdes, estimam o trabalho em equipe mais do que o individual.

Pessoas motivadas pelo poder apreciam exercer influéncia sobre as decisdes e
comportamentos dos outros, fazendo com que as pessoas atuem de uma maneira
diferente do convencional, utilizando-se da dominacdo (poder institucional) ou do
carisma (poder pessoal). Gostam de competir e vencer e de estar no controle das

situacoes.

Pessoas com necessidades diferentes sdo motivadas de forma diferenciada, e, por isso
cabe ao empreendedor e gestor canalizar cada integrante de acordo com o seu perfil
(ROBBINS, 2005).

Na alta necessidade de realizacdo as pessoas devem receber projetos desafiadores
com metas alcancaveis. Eles gostam de receber feedback frequente. Enquanto o
dinheiro ndo € um motivador tdo importante, € um apenas uma forma eficaz
de feedback (ROBBINS, 2005).

Na alta necessidade de afiliacdo os individuos tendem a executar melhores suas

fungbes em um ambiente cooperativo (ROBBINS, 2005).

Na alta necessidade de poder os individuos devem ter a oportunidade de liderar e
influenciar outras pessoas, e, com preferéncia por situagées competitivas (ROBBINS,
2005).
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2.2.1.7 Teoria da Adaptacéo ao Trabalho

A teoria de adaptacdo ao trabalho baseia-se na interacdo entre o individuo e o
ambiente de trabalho (DAWIS & LOFQUIST, 1984).

De acordo com os autores Dawis e Lofquist (1984) os individuos estabelecem uma
correspondéncia com o ambiente de trabalho, num processo continuo e dinamico, com
o objetivo de se adaptarem ao trabalho através basicamente duas correspondéncias. A
que se caracteriza pelo grau de correspondéncia entre atributos individuais
(capacidades e competéncias) e as exigéncias da funcdo e a que se caracteriza pelo
grau de correspondéncia entre o contexto de trabalho e as necessidades e valores

individuais.

De acordo com 0s mesmos autores, a teoria desenvolvida identifica que a satisfacao no
trabalho depende da relacdo entre as necessidades individuais e o sistema de
recompensas, implicando a relacdo entre as competéncias individuais e as

competéncias requeridas.

As relacdes entre a satisfacao no trabalho e as necessidades reforgcadas sdo mediadas
pelos resultados satisfatorios, sendo que niveis inadequados da satisfacdo, ou de

resultados satisfatérios, podem contribuir para a saida do individuo da organizacéo.

2.3 Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho € um tema em constante evolugéo e sobre qual ndo se limitam
as fontes de conhecimento. Inicialmente a procura por compreender os sentimentos dos

trabalhadores foi marcada pela aproximacao entre satisfacdo e motivagao.

Para Locke (1976) satisfacdo no trabalho € um estado emocional agradavel ou positivo
que resulta do prazer inerente as atividades profissionais. Ainda de acordo com Locke

(1976) os elementos associados a satisfacdo no trabalho estéo relacionados ao proprio
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trabalho e seu conteudo, possibilidades de promocgéo, reconhecimento, condic¢des,
ambiente, relacbes com colegas e subordinados, caracteristicas da supervisdo e

gerenciamento e politicas e competéncias da empresa.

A nocéo de que satisfacao no trabalho era um componente da motivagdo foi defendida
por diversos pesquisadores. Com o tempo a satisfagdo passou a ser entendida como
uma atitude. No entanto, ndo existe uma definicdo Unica sobre satisfacdo, sendo
possivel encontrar ideias comuns que nos levam a concluir que a satisfacao no trabalho
esta implicita as atitudes e comportamentos, sentimentos e emoc¢fes que cada

individuo possui num determinado momento.

Ou seja, a satisfacdo no trabalho ndo é algo constante e imutavel. Existem diversos
fatores que contribuem para esta variacdo no nivel de satisfacdo. De um modo geral
pode-se dizer que investigar a satisfacdo no trabalho significa avaliar o quanto os
retornos ofertados pela organizacdo em forma de salarios, promoc¢éao, convivéncia com
colegas, liderancas e realizacdo de tarefas, propiciam ao empregado sentimentos

gratificantes e prazerosos.

De forma geral, acredita-se que certos comportamentos importantes no trabalho sejam

resultado da satisfacdo ou da insatisfacéo no trabalho (ROBBINS, 2005).

As consequéncias da satisfacdo no trabalho tém sido apontadas como de suma
importancia, seja para as organizacbes, em termos de suas potenciais implicacdes
sobre a eficiéncia, produtividade, qualidade das relacdes de trabalho, niveis de
absenteismo e comprometimento organizacional, seja em termos de seus possiveis

impactos sobre a saude e bem-estar dos trabalhadores.

Estar ou ndo satisfeito em relacdo ao trabalho incorre em consequéncias diversas,
sejam elas no plano pessoal ou profissional, afetando diretamente o comportamento, a

saude, o bem-estar, e o desempenho dos individuos no trabalho, influenciando



39

significativamente nas rela¢cdes entre o individuo e a organizacdo (MARQUEZE &
MORENO, 2005).

Saber 0 que motiva, o que satisfaz o trabalhador € descobrir o procedimento adotado
com relagdo a ele, para que ele melhore o seu bem-estar no trabalho e,

consequentemente, o seu desempenho profissional.

Assim, o interesse da Administracdo estd na busca por avaliar o impacto da satisfacéo
com o trabalho sobre aspectos do trabalho dos individuos, como a sua produtividade, o
seu nivel de absenteismo, o seu nivel de compromisso, e, a sua taxa de rotatividade
(MARQUEZE & MORENO, 2005).

2.3.1 Conceitos Relacionados a Satisfacédo

Com relacdo a satisfacdo com o trabalho, Robbins (2005) afirma que esta pode ser
entendida como a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que realiza,
trabalho este que apresenta certa complexidade, pois requer a convivéncia com
colegas e superiores, a obediéncia a regras e politicas organizacionais, o alcance de
padroes de desempenho e a aceitacdo de condi¢des de trabalho, remuneracgéo, etc.
geralmente abaixo do ideal. Isso significa que a avaliacdo que um funcionério faz de
sua satisfacdo ou insatisfacdo com o trabalho é resultado de um complexo somatério de

diferentes elementos.

A expressao “satisfagcao no trabalho” representa a totalizagdo do quanto o individuo que
trabalha vivencia experiéncias prazerosas no contexto das organizagdes (SIQUEIRA et
al., 2008).

A satisfacao, no entanto, ndo depende apenas da recompensa realmente recebida, mas
também da maneira como o individuo julga que a organizacdo deveria recompensa-lo
por um dado desempenho (HERSEY & BLANCHARD, 1987).
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Para outros autores a satisfacdo € o grau segundo o qual os individuos se sentem de
modo positivo ou negativo com relacdo ao seu trabalho.

Dessa forma a satisfacdo envolve um conjunto de sentimentos favoraveis ou
desfavoraveis com o0s quais os empregados veem seu trabalho; € um sentimento
relativo de prazer ou dor que difere de raciocinios, objetivos e de intencdes

comportamentais (DAVIS & NEWSTROM, 2002).

Ja em outra concepcéao, satisfacdo € uma atitude, ou resposta emocional, as tarefas de
trabalho assim como as condi¢cdes fisicas e sociais do local de trabalho
(SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999).

Quando os funcionarios estdo insatisfeitos eles podem expressar tal insatisfacdo de
diversas maneiras. Podem reclamar, tornar-se insubordinados, furtar algo da empresa,
fugirem de suas responsabilidades de trabalho, atuarem de forma negligente, reduzirem
0 seu compromisso com as tarefas e com a empresa, faltarem ou atrasarem-se para o
trabalho, mostrar-se desinteressados e passivos, descumprirem as normas de trabalho,
e, até mesmo, podem deixar a empresa (ROBBINS, 2005).

Quando os dados relativos a satisfacdo e a produtividade séo coletados para a
organizacdo como um todo, e ndo no nivel puramente individual, constata-se que as
organizacdes com empregados mais satisfeitos tendem a ser mais eficazes do que

aguelas com empregados menos satisfeitos (ROBBINS, 2005).

A satisfacdo parece estar negativamente relacionada com a rotatividade de pessoal
(ROBBINS, 2005).

Segundo Robbins (2005) a evidéncia indica que o nivel de satisfacdo é menos
importante para a previsdo de rotatividade de trabalhadores com desempenho superior.
Isso ocorre porque as organizacOes geralmente fazem maiores esforcos para manter

esses empregados, oferecendo a eles aumentos de saléario, elogios, reconhecimento,
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mais oportunidades de promocdes e assim por diante. Com os funcionarios de pior
desempenho poucos esfor¢os sao feitos para manté-los.

Percebe-se que o0 conceito de satisfacdo pressupfe a existéncia de motivos, podendo
ainda ser definido como necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo
(HERSEY & BLANCHARD, 1987).

Uma das primeiras teorias que fundamentaram o aspecto da satisfacdo no trabalho foi a
“teoria dos dois fatores” de Frederick Herzberg, jA apresentada anteriormente nesse
estudo (BOWDITCH & BUONO, 2002).

A teoria de Herzberg foi baseada em estudos sobre as necessidades humanas de
Maslow. Sua pesquisa foi realizada a partir da analise das descricbes das pessoas
sobre o que desejavam obter de seu trabalho, com destaque para o que Ihes faziam
bem ou mal nesse contexto (BOWDITCH & BUONO, 2002).

Herzberg percebeu que existiam dois tipos de fatores que influenciavam o
comportamento humano nas organizacbes, 0s chamados fatores higiénicos, ou
extrinsecos, que abrangem varidveis como relacbes interpessoais, condi¢cdes de
trabalho, status, dinheiro, e, de outra parte, os chamados fatores motivacionais, ou
intrinsecos que envolvem maior responsabilidade, realizacdo, trabalho desafiante que
propiciam a motivagcdo humana (BOWDITCH & BUONO, 2002).

Antes da teoria de Herzberg, a satisfacdo no trabalho era geralmente vista como um
conceito adimensional: a satisfagdo num extremo de um continuo, e a insatisfacdo no
outro (BOWDITCH & BUONO, 2002).

Outra abordagem relevante ao estudo da satisfagéo foi proposta por Cavanagh (1992).

Esse autor buscou identificar fatores que poderiam determinar a satisfacéo no trabalho.

Dessa forma, identificou, a partir da revisao de literatura especializada, alguns aspectos
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relacionados a satisfagdo — e a insatisfacdo — no trabalho: a idade, o sexo, a
inteligéncia, o nivel educacional, a experiéncia, o nivel hierarquico, o status profissional,
a autonomia no trabalho, a repeticdo imposta, a tarefa executada, a remuneracéo, o
resultado do trabalho, assim como as diferencas relacionadas a personalidade dos

individuos, a situacéo de trabalho, e aos valores atribuidos ao trabalho.

Além do mais, Cavanagh (1992, p. 707) realizou um estudo com 221 enfermeiras
chefes de um hospital, apresentando, como resultado, um modelo tedrico envolvendo
as variaveis relacionadas a satisfacao no trabalho, no qual o autor detectou a existéncia
de associacOes positivas e negativas dos fatores com a satisfagcédo, conforme pode ser

visto na Figura 1, abaixo.

Belacoes Positivas

Bemeficioe b s
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farticipacgio
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Educacio

Oportunidade——— 5

[ntegracio

Justica

Figura 1 - Modelo Teorico entre Variaveis Selecionadas e
Satisfacao no Trabalho

Fonte: Adaptado de Cavanagh (1992, p. 707)
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Em outra perspectiva, Siqueira et al. (2008) propdem que as dimensdes que
conseguiram se manter ao longo de anos de estudo, para explicar a satisfagdo no
trabalho, envolveriam aspectos como: satisfacdo com o salario, com o0s colegas de
trabalho, com a chefia, com as promocdes e com o proprio trabalho. Cada uma dessas
cinco dimensbes compreende um foco, uma fonte ou origem de tais experiéncias

prazerosas.

Percebe-se, ao final, que ndo ha um unico fator determinante para a satisfacdo. Na
verdade, estes dependem do ambiente e das condi¢cbes de trabalho, bem como da
percepcao individual do proprio trabalhador sobre diversas dimensdes relacionadas ao

seu ambiente de trabalho.

Constata-se, portanto, que altos niveis de satisfagdo no trabalho ndo asseguram altos
niveis de desempenho, entretanto, baixos niveis de satisfacdo conduzem as pessoas a
boicotar e render menos no trabalho. Ou seja, os empregados mais satisfeitos ndo sao
necessariamente 0s mais produtivos, mas aqueles insatisfeitos tendem a reduzir seu

esforco para atuar com qualidade, ndo atingem metas e deixam a organizagao.

Compreende-se, também, que a constante evolu¢do das empresas e a velocidade com
gue as mudancas ocorrem exigem cada vez mais das organizacdes estratégias
inovadoras. Neste contexto, 0 sucesso passa pela qualificacdo de empregados e pelo
seu comprometimento em alcancar as metas e objetivos da organizagcdo em que atuam.
Deste modo, a remuneracédo ganha importancia, ndo somente para incentivar o quadro
de empregados, mas também para atrair e reter talentos profissionais a procura de

oportunidades relacionadas ao seu préprio desempenho e capacidade.

Por sua vez, satisfacdo no trabalho é um fenémeno complexo e dificil de mensurar, pois

se trata de uma dimensé&o subjetiva, que varia de pessoa para pessoa.

Finalmente, constata-se, que a teoria afirma que diferentes individuos, diante de

situacdes idénticas, reagem e valorizam aspectos diferentes, de modo que nao existe
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uma definicdo Unica sobre os aspectos relacionados a satisfacdo no trabalho. Ideias
comuns nos levam a perceber que a satisfacéo no trabalho esta relacionada as atitudes
e comportamentos, sentimentos e emocfes que cada individuo possui num
determinado momento (FRASER, 1983).
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3. METODOLOGIA

Aqui séo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados nessa pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa pode ser entendida como uma pesquisa descritiva de campo, conforme
classificacdo de Marconi e Lakatos (2003), pois tem como propdésito primordial
descrever as caracteristicas do fendmeno estudado e estabelecer relacbes entre as

variaveis apresentadas.

Quanto a abordagem, a pesquisa € qualitativa, uma vez que a prioridade serd a
investigacdo em profundidade sobre a percepc¢édo dos entrevistados e a identificacao
dos valores relacionados ao problema proposto (MARCONI & LAKATOS, 2003).

Quanto ao procedimento, a pesquisa é classificada como um estudo de caso, pois
consiste em um estudo detalhado de uma empresa multinacional de grande porte
(MARCONI & LAKATOS, 2003).

3.2 Populacédo e amostra de pesquisa

A organizacdo pesquisada, sendo uma multinacional, possui unidades em varios
paises, totalizando 2.150 empregados ao redor do mundo. No Brasil a empresa possui

unidades em todos os estados do pais.

Em sua unidade de Contagem a organizacdo possui um total de 251 empregados,
sendo 54 executivos, 21 assessores, 44 analistas, 27 assistentes, 17 técnicos, 76

operadores e 12 conferentes.

Os sujeitos da pesquisa foram 54 profissionais, atuando em cargos executivos da

mesma organizacao.
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Tais profissionais foram selecionados de forma intencional, ou seja, ndo probabilistica.

Para este trabalho era necessario que o participante exercesse cargos executivos na

organizacao.

Para atingir o propoésito da pesquisa todos os 54 (cinquenta e quatro) executivos da

empresa foram convidados a patrticipar do estudo.

Para efeito de esclarecimento, este estudo trata cargos executivos como aqueles que
possuem funcdes de lideranca, importancia estratégica para a empresa, e alto grau de
engajamento com o0s objetivos sociais, financeiros e econdmicos da organizacdo. Deste
modo foram considerados na pesquisa apenas os cargos de Coordenador, Gerente,

Diretor e Presidente.

3.3. Instrumentos de coleta de dados

Como instrumentos de coleta de dados da pesquisa foi utilizado, primeiramente, um
guestionario estruturado, tipo survey, composto de 11 questdes objetivas, mensuradas
por meio de escala Likert, com cinco niveis, indo desde o “Muito Insatisfeito” até o

“Muito Satisfeito”.

Do total de 14 questdes, 11 questdes abordaram temas relacionados as praticas de
remuneracdo adotadas na organizacdo. Foram abordados itens como a politica de
remuneracdo atual praticada pela empresa, no que tange salario base, beneficios,
incentivos de curto prazo, programa de participagcédo nos resultados, incentivos de longo

prazo dentre outros.

Além das 11 questbes objetivas, foram incluidas 3 questbes que caracterizam o perfil

dos respondentes, envolvendo itens como: sexo, faixa etéria, e cargo.
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Foi utilizado também um roteiro de entrevista semiestruturada, contendo 8 perguntas.
Sendo 4 perguntas sobre satisfacdo e 4 sobre a influéncia da remuneracdo na

satisfacao.

As entrevistas buscaram confirmar, ou ampliar, a coleta inicial de dados, por meio do

questionario.

3.4. Tratamento dos dados

Nesta pesquisa foram utilizados procedimentos de pesquisa qualitativa, langcando-se os
dados em planilhas do Microsoft Excel. A partir dai utilizou-se estatistica descritiva para

apresentar os dados do perfil da amostra pesquisada.

Em seguida, verificaram-se as frequéncias dos resultados, buscando-se identificar os

resultados mais frequentes e menos frequentes.

Finalmente, realizou-se o cruzamento dos dados obtidos nos questionarios com as
informagdes obtidas nas entrevistas, e, entdo, buscou-se descrever os resultados e

fazer deducdes para responder ao problema de pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacdo da organizacao pesquisada

A organizacdo escolhida para este estudo € uma empresa multinacional de grande
porte, do setor de fabricacdo e comércio de Oleos lubrificantes, graxas, aditivos e

protetivos.

Atualmente opera em todos os estados do Brasil e em todos os continentes do mundo
contando com 2.150 (dois mil cento e cinquenta) empregados. E considerada pela

revista Fortune como uma das quinhentas maiores empresas do mundo.

Por considerar as informacdes deste trabalho como estratégicas e, portanto, sigilosas, a
area de Marketing da empresa ndo permitiu a identificagcdo de sua razdo social, bem
como a utilizacdo de qualquer referéncia que permita sua identificacdo, com excecao

das acima citadas.

4.2 Perfil da Amostra

Dos 54 executivos inicialmente considerados para participar da pesquisa um total de 41
guestionarios foram respondidos, o que representa uma taxa de participacao efetiva de
76%. Apoés apreciacao inicial, nenhum questionario foi descartado ou excluido do
estudo. Dos 41 executivos que responderam aos questionarios, 14 participaram de
entrevistas semiestruturadas. Estes individuos responderam as perguntas do roteiro e

compartilharam suas percepgdes sobre o tema.

4.2.1 Cargos dos Participantes

O cargo dos participantes confirma a prevaléncia dos cargos de coordenacéo e

geréncia nos resultados da pesquisa, de acordo com o gréafico apresentado a seguir.
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Este fato pode ser explicado pela distribuicdo normal dos cargos executivos na
empresa, a qual possui, de fato, um numero maior de ocupantes destas posicoes
comparativamente aos cargos de diretoria. Coordenadores e gerentes correspondem a

93% do numero total de participantes.

Gréfico 1 - Nivel hierarquico dos participantes da pesquisa

Nivel Hierarquico

Coordenador GErEnte Diretor

Fonte: Elaborado pelo autor
4.2.2 Género dos Participantes

Quanto ao género, nota-se o claro predomino do sexo masculino na ocupacédo dos

cargos executivos da empresa, conforme evidenciado no gréfico a seguir.

Grafico 2 - Género dos participantes da pesquisa
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No grafico a seguir é possivel visualizar a grande influéncia do género masculino na
distribuicdo percentual dos cargos executivos ocupados na empresa, correspondendo a

83% do numero total de participantes.

Gréfico 3 - Género percentual dos participantes da pesquisa

Género (%)

Feminino

B Mazouling

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3 Faixas Etarias dos Participantes

7

Quanto as faixas etarias, é possivel notar uma concentracdo significativa de

participantes na faixa de 36 a 55 anos, conforme mostrado no Grafico 4.

Grafico 4 - Faixa etaria dos participantes da pesquisa
Faixa Etaria

iz

0

B

. 12

4 7

: '
- :

o

26330&n0s 313354n0s 36340An0s 413454nDs 462504005 51a55An0s Acma de 55
Anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Executivos com idade entre 36 a 55 anos correspondem a 78% do numero total de

participantes.

4.3 Situacdo da Remuneracado Auferida pelos Participantes

Nessa secdo sdo apresentados os dados relativos as remuneracdes auferidas pelos

respondentes.

4.3.1 Remuneracao Fixa

Com relacao a faixa salarial € possivel notar uma concentracédo de 76% dos salarios na

faixa de R$ 5.724 a R$ 20.033. A distribuicdo dos salarios pode ser vista no grafico

abaixo.
Grafico 5 - Faixa salarial dos participantes da pesquisa
Faixa Salarial
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4.3.2 Remuneracao Variavel

De acordo com a politica de remuneracgao variavel em vigor na organizacdo € possivel
notar que 61% dos executivos recebem 1 a 3 salarios base a titulo de incentivo de curto

prazo anualmente.
Grafico 6 - Remuneracéo variavel anual dos participantes da pesquisa
Remuneragdo Varidvel Anual
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apenas 7% dos participantes recebem de 3 a 5 salarios base, sendo este grupo

representado pelos diretores da empresa.
4.4 Niveis de Satisfacdo com as Modalidades que Compdem a Remuneracao Fixa

Como ja explicado, o objetivo desta pesquisa é investigar a satisfacdo do publico alvo
em relacdo ao salério que recebem, aos beneficios que sdo elegiveis, a remuneragao
total, ao poder aquisitivo que a remuneracao atual Ihes possibilita e o grau de influéncia

gue estes itens possuem em sua satisfagcdo com a empresa.

Sendo assim, primeiramente foi investigado o grau de satisfacdo dos executivos com
relacdo a remuneracéo fixa. De acordo com o grafico a seguir € possivel notar que a
maioria dos executivos esta satisfeita ou muito satisfeita com o salario que recebem,

sendo que estas alternativas foram escolhidas por 19 e 16 participantes
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respectivamente. Também é importante destacar que apenas dois executivos estao
insatisfeitos.
Grafico 7 - Satisfacdo dos participantes com a remuneracao fixa

Remuneracdo Fixa
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Fonte: Elaborado pelo autor

No gréfico a seguir é possivel observar a relevancia das alternativas escolhidas, ja que
85% dos executivos estao satisfeitos ou muito satisfeitos com o salario que recebem

enguanto apenas 5% dos respondentes estéo insatisfeitos.

Gréfico 8 - Satisfacdo percentual dos participantes com a remuneracéo fixa

Remuneragao Fixa (%)
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W satisfeito
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Este fato pode ser explicado pela politica de remuneracéo vigente e tabela salarial
utilizada pela empresa, a qual é atualizada anualmente de acordo com as principais

referéncias do mercado.

Em seguida foi investigado o grau de satisfacdo dos executivos em relagcdo aos
beneficios oferecidos pela empresa, tais como: plano de saude, plano odontoldgico,
seguro de vida, previdéncia privada, reembolso de medicamentos, alimentacdo e
transporte. Pelo grafico a seguir é possivel notar que a maioria dos executivos esta
satisfeita ou muito satisfeita com os beneficios, sendo que estas alternativas foram
escolhidas por 21 e 17 participantes respectivamente. Também € importante observar

gue nenhum executivo esta insatisfeito ou muito insatisfeito.

Gréfico 9 - Satisfacao dos participantes com beneficios

Beneficios
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Meutr o Satisfeito Muito Satisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas entrevistas individuais conduzidas, foi possivel abordar este tema em profundidade
e identificar que a elevada satisfacdo esta mais frequentemente relacionada aos
respondentes que valorizam beneficios extensiveis aos familiares e dependentes, tais

como plano de saude, plano odontologico e reembolso de vacinas e medicamentos.

Sendo assim, é possivel observar o elevado percentual de satisfacdo representado no

grafico a seguir. Quando questionados acerca deste tema, 93% dos executivos
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responderam que estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com os beneficios atuais
oferecidos pela empresa.

Grafico 10 - Satisfacao percentual dos participantes com beneficios

Beneficios (%)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Durante as entrevistas semiestruturadas também foi possivel constatar que a elevada
satisfacdo dos executivos com relacdo aos beneficios da empresa deve-se

principalmente ao plano de saude oferecido.

Atualmente a multinacional possui contrato com a melhor operadora de salde do Brasil
de acordo com a Agéncia Nacional de Saude (ANS). O plano conta com a maior rede
de hospitais, consultérios, clinicas e laboratérios do pais. A operadora ainda
disponibiliza um aplicativo para agendamento de consultas e exames com confirmacgéo
online. O beneficio é concedido para os titulares e dependentes sem nenhum desconto
mensal em folha de pagamento. Além disto, a empresa proporciona plano odontologico

com ampla cobertura em territorio nacional e reembolso para vacinas e medicamentos.

Em seguida foi consultada a satisfacdo dos executivos em relacdo a remuneracgéao total,
composta por salério, beneficios e remuneracéo variavel. Também é possivel notar um
elevado grau de satisfacdo, ja que maioria dos executivos escolheu as opcoes

satisfeito, ou muito satisfeito, sendo que estas alternativas foram selecionadas por 21 e
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15 participantes respectivamente. E importante destacar que apenas um executivo
optou pela alternativa insatisfeito, e nenhum escolheu a opgéao muito insatisfeito.
Grafico 11 - Satisfacdo dos participantes com a remuneracéo total
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Fonte: Elaborado pelo autor

No gréfico a seguir é possivel observar que 88% dos executivos estdo satisfeitos ou

muito satisfeitos com a remuneracao total concedida pela empresa.

Gréfico 12 - Satisfacdo percentual dos participantes com a remuneracéo total

Remuneragdo Total (%)
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Fonte: Elaborado pelo autor



57

O préximo tema pesquisado foi o grau de satisfacdo dos executivos em relacdo ao
poder aquisitivo que a remuneracdo atual lhes possibilita. Pelo grafico a seguir é
possivel observar que a maioria dos participantes esta satisfeita com seu poder

aquisitivo, sendo esta alternativa escolhida por 26 pessoas.

Gréfico 13 - Satisfacdo dos participantes com poder aquisitivo
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Fonte: Elaborado pelo autor

No gréfico a seguir é possivel observar que 78% dos executivos estdo satisfeitos ou
muito satisfeitos com a remuneracéo total concedida pela empresa enquanto 15% sao

neutros e 7% estdo insatisfeitos.

Gréfico 14 - Satisfacdo percentual dos participantes com poder aquisitivo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Com relacdo ao empenho da empresa na concessao de melhorias salariais a maioria
dos executivos se posicionou como neutra, sendo esta alternativa escolhida por 17

participantes.

Gréfico 15 - Satisfacao dos participantes com as melhorias salariais
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Fonte: Elaborado pelo autor

No grafico a seguir € possivel perceber que 42% dos executivos S80 nheutros em

relacdo as melhorias salariais, enquanto 48% estéo satisfeitos ou muito satisfeitos.

Gréfico 16 - Satisfacdo percentual dos participantes com as melhorias salariais

Melhorias Salariais (%)
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Nas entrevistas individuais conduzidas, apurou-se que o elevado nimero de respostas
neutras se deve ao fato de que uma parte significativa dos executivos é relativamente
nova na empresa ou ainda nado foi elegivel ao ciclo de promocfes e aumento por

meérito.

Algumas pessoas justificaram sua escolha afirmando que foram promovidas com
aumento salarial nos anos anteriores, mas nao receberam aumento significativo

recentemente, optando assim por esta alternativa.

4.5 Influéncia da Remuneracao na Satisfacao

Inicialmente foi apurado o grau de influéncia da remuneracédo fixa na satisfacdo dos
executivos. Pelo grafico a seguir € possivel notar que a maioria dos executivos
considera como alta ou muito alta a influéncia do salario na satisfacéo, sendo que estas
alternativas foram escolhidas por 28 e 4 participantes respectivamente. Também é
importante observar que nenhum executivo classificou o grau de influéncia como

insignificante ou baixo.

Gréfico 17 - Influéncia da remuneracdo fixa na satisfacédo

Influéncia da Remuneracdo Fixa na Satisfagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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No grafico a seguir é possivel perceber a predominancia destas respostas, uma vez
que 78% dos executivos consideram como alta ou muito alta a influéncia da

remuneracao fixa em sua satisfacao.

Gréfico 18 - Influéncia percentual da remuneracao fixa na satisfagéo

Influéncia da Remuneracdo Fixa na Satisfagdo (%)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida foi investigado o grau de influéncia dos beneficios na satisfagdo dos
executivos. Pelo grafico abaixo é possivel notar um alto grau de influéncia, visto que a

grande maioria dos executivos escolheu esta opc¢ao.

Gréfico 19 - Influéncia dos beneficios na satisfacao
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Fonte: Elaborado pelo autor
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No grafico a seguir € possivel notar que 73% dos respondentes consideram alta ou
muito alta a influéncia dos beneficios em sua satisfacdo e apenas 7% consideram como

baixa.

Gréfico 20 - Influéncia percentual dos beneficios na satisfacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

E possivel notar uma tendéncia um pouco diferente com relagdo ao grau de influéncia
da remuneracdo varidvel na satisfacdo. A maioria dos respondentes continua
classificando a influéncia como alta, mas por sua vez 11 executivos definiram o grau de

influéncia como muito alto, conforme gréfico a sequir.

Gréfico 21 - Influéncia da remuneracao variavel na satisfacao
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No gréfico a seguir é possivel notar que 49% dos respondentes considera alta a
influéncia da remuneracao variavel em sua satisfacdo, 27% como muito alta e apenas

2% como baixa.

Gréfico 22 - Influéncia percentual da remuneracgéo variavel na satisfacéo

Influéncia da Remuneragao Varidvel na Satisfacdo (%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Para investigar o nivel de satisfagdo dos executivos com relagdo a remuneracéo total
oferecida pela empresa, foi solicitado aos mesmos que avaliassem este item em uma

escala crescente de péssimo a 6timo.

Gréfico 23 - Avaliagdo da remuneracgéo total

Avaliagdo da Remuneracdo Total
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Pelo grafico anterior € possivel notar um elevado nivel de satisfagdo em relagcdo a
remuneracao total, uma vez que a maioria dos respondentes a classifica como boa ou
Otima, sendo que estas alternativas foram escolhidas por 16 e 19 executivos

respectivamente.

Gréfico 24 - Avaliacdo percentual da remuneragéo total

Avaliagdo da Remuneraggo Total (%)
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Fonte: Elaborado pelo autor

7

No grafico acima € possivel notar que 46% dos respondentes consideram a
remuneracao total oferecida pela empresa como 6tima, 39% como boa e apenas 15%
como baixa. E importante destacar que nenhum respondente optou pelas opgdes ruim

ou péssima.
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5. CONCLUSAO

Atualmente a habilidade de mensurar e gerenciar a satisfacdo no trabalho € essencial
para a area de Recursos Humanos bem como proporcionar aos empregados um
ambiente sadio, com oportunidades de crescimento, realizagdo profissional e bem-
estar. Neste contexto um desafio crescente € o de incentivar os trabalhadores atraves
de uma remuneracgao justa e ao mesmo tempo competitiva em relacdo ao mercado, 0

gue significa que as organizacfes precisam oferecer mais do que apenas salarios.

Sendo assim, o presente estudo teve como objetivo compreender qual é a percepcao
dos executivos de uma grande organizacdo multinacional sobre o seu nivel de

satisfacdo com as praticas de remuneracao adotadas na empresa.

Diante das respostas obtidas constatou-se que a remuneracao possui, de fato, um alto

grau de influéncia na satisfacdo dos executivos.

Quando consultados sobre remuneracao fixa, 78% dos executivos consideraram como
alta ou muito alta a sua influéncia na satisfacdo, sendo que 85% dos entrevistados
estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com os salarios atuais concedidos pela

organizacao.

Nas entrevistas conduzidas, constatou-se que a remuneragao variavel tem mais
impacto na satisfacdo na medida em que os respondentes ocupam cargos mais altos
na hierarquia da organizacdo ou séo elegiveis a faixas de remuneracdo variavel mais
elevadas, de modo que 76% dos entrevistados considera como alta ou muito alta a

influéncia da remuneracao variavel em sua satisfacao.

Pelos resultados encontrados também é possivel identificar uma influéncia alta dos
beneficios na satisfagcdo, sendo esta mais frequentemente relacionada aos
respondentes que valorizam beneficios extensiveis aos familiares, tais como plano de

saude, odontoldgico e reembolso de vacinas e medicamentos.
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Quando questionados acerca dos beneficios, 73% dos respondentes consideraram
como alta ou muito alta a influéncia dos beneficios na satisfacdo, sendo que 93% dos
executivos estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com os beneficios atuais oferecidos

pela empresa.

Constatou-se que individuos com idade até 35 anos e solteiros indicam como baixa ou
meédia a influéncia dos beneficios na satisfacdo. Pelas entrevistas conduzidas, foi
possivel identificar que este grupo raramente utiliza o plano de salde e demais
beneficios oferecidos pela empresa. Por sua vez, os participantes com idade acima de
51 anos e casados indicam como alta ou muito alta a influéncia dos beneficios na
satisfacdo. Este grupo utiliza frequentemente o plano de saude e reembolso de
medicamentos, bem como atribui valor aos beneficios extensiveis para seus

dependentes.

Pelas entrevistas conduzidas notou-se que 0s piores resultados estéo relacionados em
sua maioria aos executivos que possuem tempo de empresa menor que dois anos,
sendo que muitos destes ainda ndo foram elegiveis aos reajustes por mérito ou ciclo de

promocdes.

Também é possivel concluir que o alto grau de satisfacdo com a remuneracdo esta
relacionado a politica salarial praticada nos ultimos quatro anos pela organizacao.
Neste periodo a tabela salarial utilizada foi reajustada, em média, 20% acima da

mediana do mercado de 6leo e gas, ramo em que a empresa atua.

Conclui-se também que na percep¢do da maioria dos respondentes a remuneracao por
si sO néo constitui fator exclusivo de satisfacdo, apesar de sua alta relevancia para o

publico pesquisado.

Outros fatores relacionados ao préprio trabalho e seu conteddo, tais como, a

autonomia, reconhecimento, expectativa de promocao, relacionamento com pares e
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subordinados, tomada de decisdo e caracteristicas de gerenciamento da empresa,

devem ser analisados em conjunto com a remuneragao.

Constata-se que os resultados desta pesquisa confirmam a Teoria dois Dois Fatores de
Herzberg (1966) na medida em que os fatores higiénicos identificados, tradicionalmente
utilizados para motivar as pessoas sao considerados limitados.

Ja os fatores motivacionais, tais como o contetdo do cargo e caracteristicas do trabalho
em si, produzem um efeito duradouro na satisfacdo. De acordo com Robbins (2005)
estes fatores dizem respeito ao sentimento de realizacdo, crescimento e
reconhecimento e estdo ligados ao préprio individuo e ao tipo de trabalho que ele

exerce.

Herzberg demonstrou que n&o basta oferecer prémios materiais, como o dinheiro e os
beneficios, para ter pessoas motivadas dentro das organizacbes (BOWDITCH &
BUONO, 2002).

5.1 LimitagOes da Pesquisa

Algumas das limitacdes podem ser atribuidas a este estudo dentre as quais € possivel

destacar o tempo escasso para conduzir uma pesquisa mais abrangente.

Outra limitacdo envolveu a utilizacdo de uma amostra de estudo de caso uUnico, € nédo
aleatéria, que caracteriza, especificamente, o acesso intencional a determinada
populacdo e amostra. Este foi o caso da amostra pesquisada, 0 que significa que o0s
resultados deste trabalho n&o podem ser generalizados para outras amostras de

pesquisa em outras organizacoes.

Também podemos citar como limitagées o risco de possiveis distor¢des na percepcéo

dos participantes da pesquisa, uma vez, que a sua visdo particular e o seu julgamento
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pessoal podem nédo representar fielmente a realidade, principalmente pelo fato do

pesquisador ser membro da prépria organizacdo pesquisada.

5.2 Contribui¢cdes da Pesquisa

Entende-se que o objetivo desta pesquisa foi alcancado, na medida em que foi possivel
obter uma visao geral sobre a relacéo entre a satisfacdo e alguns aspectos do trabalho,
principalmente, os aspectos relacionados a remuneracao e aos beneficios.

Esta pesquisa, possivelmente, trar4 contribuicbes para a academia e para a pratica
gerencial sobre a temética da satisfacdo no trabalho e sua relacdo com aspectos de
remuneracao, ampliando as bases para estudos futuros que se proponham a investigar,
com mais profundidade, as influéncias dos diversos aspectos do trabalho que estdo
relacionados com a satisfagdo dos empregados, especialmente, os fatores que
envolvem remuneracao e os beneficios, assim como as politicas e praticas de gestédo

de pessoas voltadas para os aspectos de salério e retribuicdo dos trabalhadores.

Adicionalmente, a organizacdo estudada recebera, como produto final desta pesquisa,
uma breve apresentacdo sobre os dados e conclusdes obtidos, de forma que possa
contribuir para a sua tomada de decisdo, e ajuste de praticas de trabalho, melhorando a

efetividade das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacao.

5.3 Sugestdes e Recomendacgdes de Estudos Futuros

Recomenda-se para estudos futuros, aplicar esta pesquisa a um numero maior de
executivos para aumentar a confiabilidade dos dados, bem como adicionar outras
perguntas relevantes a pesquisa nos questionarios tais como: tempo no cargo, estado
civil, nimero de dependentes e quaisquer outros questionamentos aplicaveis para

ampliar a compreensao do tema.
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Para possibilitar a continuidade e o aprofundamento das andlises e conclusdes

apresentadas neste estudo, sugerem-se alguns estudos adicionais para avanco da

tematica:

a)

b)

f)

Conduzir pesquisas abordando, em profundidade, aspectos da remuneracéao de
pessoal, tais como, remuneracdo variavel, participacdo nos lucros ou
resultados, participacdo aciondria dos empregados, etc., e sua relagdo com a

satisfacdo e a retencéo de pessoal;

Utilizacdo de uma amostra ampla de estudo, abordando organizacdes de

diversos ramos de negécio e diversos portes;
Conduzir estudos quantitativos, com amostras de pesquisas maiores;

Conduzir estudos em regifes diferentes do pais, na tentativa de identificar
variacbes remuneratdrias e seus impactos na satisfacdo das pessoas

relacionadas com as diversas caracteristicas geodemografias do Brasil;

Avaliar o impacto de sindicatos, negociacdes coletivas, e regulamentacdes do

trabalho sobre as remuneracdes e seus impactos na satisfacdo das pessoas;

Avaliar, do ponto de vista das organizacGes, 0s principios e diretrizes que

orientam as suas respectivas politicas remuneratorias.

Sugere-se, adicionalmente, também destinar maior tempo as entrevistas individuais

para gue seja possivel apurar, de forma mais detalhada e abrangente, os resultados da

pesquisa, principalmente, no que tange as causas e explicacbes das respostas obtidas

Nnos questionarios.
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APENDICE A - Questionario de Pesquisa

PESOUASA SOBRE A INFLUENCLA DA REMUNERACED MA SATISFACR O DE EXECUTIVOS

Prezado |a).

Exta pesguis tem como objetivo entender a influencia & remuners @ o e = ffecEoe de exscutivos.
O t=mipo me dic para responder aste questionario & de 5 minubos.

& conf de nciafids de dos dedoscolata dos sl ma ntids . as5m oMo o anonimats dos re spondente s
Desde j& agradero pela coabora@o.

ESTRUTURA

01 Ohal & o seu GErgo? (oo oo ool

| |} Coordenador | | Diretor

| ]} Gerent= | | Presdent=

RE MUNERACED FINA

02 Dl = o faise = i | mensal? g sere cmeeeis)
| ita 05 = Erios minimos | 21 3 25 saldrios minimos
| D63 10 slErfios minimos | 26 = 30 sald fios minimos

|
i
{

} 113 15 =lErics minimos {131 a35sakEnios minimos
l
i

} 16a 20 mlErios minimos | fcima de 35 = ks minimos

o minimo em vigor @ parti o 01 ce foneino de 3018 : 5 954,00

REMUNERACAD VARIAVEL

03, Diml & 2 sum faisa de remune ragio varidvel amel? s o oo el
| ] 8e 0l = brio base

| 101a B =kbrios k=
| 1022 M= arios bese

| 0B a 05 saldrics base
| 08 3 DE szldrios base

SATISFACAD

0. Duml & o seu graude stisfecio com relagio a0 sabirio que recebe? M oo ame o)
| Muto | nsatistito | Satisfito
| Wit Satisfeito

05, Dual & o seu graude stisfacio com relagio aos be neficios ofere d dos pela e mpresa? fusmes s e ol
| ] Mutc Insatisfito | | atiskito

| | insatisfeio | 1 Muito Satisfeito

!

\

Banaficos: Plong d Sodde, Plng Odontoldgion, Sequro de Vids, Previddncin Privads, Reamb olso de Medios mentos, Amantopto @ Tronspo e,

05, Dual £ o seu praude stisfacio com relerEo 3 sum remuneracio total? o oora ook

| ) Muito lnsstiskito E
| | insatisfe i | | Mhitc Satisfeite
| } MNewtro

07. Duml & o seu graude stisfacio com relag@o a0 poder aquistivoque 3 =@ remunerago te possibilita ? e omnos ono oedal
| ] Mutc Insatisfito | | atiskito

| | insatisfeio | 1 Muito Satisfeito

!

\

| ) Muito Insatiskito
| ) insstishe i
| | Neutro

| Satisito
| Muito Satisfeito

OB Dual £ o seu graude stisfacio com relagio 20 e mpenho da = mpresa na conce 3o de me thorias skaris? Mg sao e capkl

NFLUENCIA DA REMUNERACAD MA SATISFACED
02 Owal o graw de ind wenda gue o s slEno tem em s nt'sfa;'i:h::h'r a Empresa? W oeem o o)

| ] insignificant= |l A
| | EBaba | ) Muito al=
| ] Madia

10, Ouml o graw de influsnda que osbeneficios ol recidos pela empre s possuem em sua satish @07 M oo ome o)

| ] insignificants -
| | Baba | ) Muite alta
| ) Madiz

Bengficos: Flond o Sadde, PlEng Odontoldgio, Sequro de Vids, Previddncin Privada, Reemb olso de Medios mentos, Amentopao @ Tronspa e,
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11 Oumle o graw de influstncia que s @ remune ragio varidvel tem em sue = tidfard o com & empress? M oo eme okl

| ] Insignificante | &=
| | Baiba | ] Whito zhtz
| ) Mediz

12 Em uma esmlka d= 1 2 5, como woos avalia a rem unera g3o total oferedida pela empre= ?
{S=rvdo: 1 - PEssima; 2 - Ruimg 3 - Medio/Normal ; 4 -Bomg E-ﬂ't"r:hl

Mota:

AS PECTOS SOCI0-ECONOMIDS

| Masaufine | | Feminino

b N T R T ——— X |
| At= 25 mnos

| D= 262 30 ancs

| D=31la 35 ancs

| D= 352 40 anos

| D= 41 2 45 ancs
| O 45 2 50 ancs

73



APENDICE B - Roteiro de Entrevista
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| PESQOUISA SOBRE A INF LUENCIA DA REMUNE R‘Al;a.l} M SA.'I'ISFAI;.E.D DE EXECUTIVOS

| ROTEIRD DE ENTREVISTA

SATISFACAD

01. Quais s30 05 principais motivos da sua satisfagdo ou insatisfagdo com relacdo ao salario que recebe?

02. Quais 530 05 principais motivos da sua satisfacdo ou insatisfagdo com relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa? Para voce, qual
& o melhor benaficio oferecido pela empresa? Por qué? Qual & o pior? Por que?

D3. Quais s30 05 principais motivos da sua satisfac3o ou insatisfagdo com relacdo ao poder aguisitivo que a sua remuneragio te possibilita?

D4. Quais s30 05 principais motivos da sua satisfag3o ou insatisfagSo com relacdo ao empenho da empresa na concessio de melhorias
salariais?

INFLUENCIA DA REMUNERAGAD MA SATISFACAD

05. Quais s30 & principais razbes que definem o grau de influéncda que o seu salario tem em sua satisfagio com a ampresa?

06. Quais 530 as principais razbes que definem o grau de influénda que os beneficios atuais possuem em sua satisfacdo com a empresa?

07. Quais 530 as principais razbes que definem o grau de influénda que a remunera;do variavel possul em sua satisfacdo com a emprasa?

08. Qual € a sua opinido sobre a politica de remuneragdo atual oferecida pela empresa?




