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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho & avaliar
a importancia conferida &s recompensas nao-financeiras,
bem como o sentimento de satisfagao auferido pelos exe-
cutivos, fornecendo subsidios & elaboragao de um siste-

ma integrado de compensagao.

O trabalho &€ composto de duas partes: a primeira
enfoca criticas a tradicional administracao de salarios e
principais limitag¢oes decorrentes destas praticas, eviden-
ciando a necessidade de reconhecer e sistematizar fontes
de recompensas nao-financeiras, visando a integrar me-
tas organizacionais as necessidades e aspiragoes indivi-
duais. A compreensao de fundamentos comportamentais tor-

na-se imperioso requisito a gestao dessas recompensas.

A segunda parte apresenta os resultados da pes-
quisa de campo realizada junto a 105 executivos de uma
empresa galicha de 3400 empregados, lider regional em seu

ramo de atividade.

A analise dos dados envolveu tratamento esta-
tistico paramétrico e nao-paramétrico de analise correla-

cional e testes de diferenga de médias. Estes resultados
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identificaram as caracteristicas pessoais dos executi-
vos discriminantes do grau de relevancia e sentimento
de satisfagao em relagao as recompensas, elementos que
representaram a evidéncia empirica para as conclusodes
e implicagoOes pertinentes a coordenagdo global das  re-

compensas.



ABSTRACT

The main purpose of this research is to
evaluate the importance of non-financial rewards to
executives, as well as the satisfaction feeling that can
be earned by them. Our major goal is to subsidize the

elaboration of an integrated compensation system.

In the first part of the dissertation we
criticize the traditional salary administration,
pointing out its main limitations. We emphasize the
need of recognizing and systematizing sources of non-
financial rewards, in order to integrate organizational

purposes with personal needs and aspirations.

In the second part we present the results from
an empirical research realized among 105 executives of a
gaucho company composed of 3400 employees. This inter-
prise is the regional leader in its owﬁ field of

activities.

To analysis the data we used parametric and
non-parametric statistical procedures, such as correla-
tion analysis and tests of difference of means. The

results indicate some personal characteristics of the
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executives which are related with the perceived rele-
vance and feeling of satisfaction associated with some

non-financial rewards.




CAPITULO I
INTRODUCAO




1 - INTRODUGAO

0 objetivo deste capitulo é destacar a im-
portancia e a emergencia de ampliar o escopo tradicio-
nal da administragéo salarial, evidenciando a necessida-
de de buscarem-se fontes ainda pouco exploradas de recom-
pensas nao-pecuniarias. Primeiramente, procura-se justi-
ficar o estudo, evidenciando um contexto de crise, carac-
terizado por um ambiente de mudang¢as intensas, de-
mandando recompensas intrinsecas para o envolvimento
dos executivos nesse cenario de desafios e riscos cres-
centes. Em seguida, sao apresentadas as principais
contribuicdes que se espera oferecer as organizagoes e
aos seus membros. Destaca-se, a seguir, o problema
central de pesquisa que motivou a realizagao do estu-
do; e, finalmente, sdao enunciadas as premissas basicas

que orientarao os objetivos propostos.
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1.1 - Justificativa

O Brasil enfrenta, atualmente, a mais grave
crise de ordem sOcio-politica-econ®mica dos fltimos tem-
pos. Este panorama exige, das organizagaes, adaptagSes
rapidas a cenarios nao-estruturados e de alto risco.

Requer, também, a compreensao e controle de parte sig-

nificante do futuro, para orientar, com certa visibili-
dade, as agoes presentes. Desta forma, ha mister que as
organizagoes estejam preparadas face a um ambiente

turbulento de mudangas rapidas, cujas agOes administra-
tivas tornam-se cada vez mais volateis na dimensao tempo

e espago.

Se as organizagoes mecanisticas foram eficazes
num ambiente controlavel e previsivel, provavelmente nao
0 sao vis-a-vis aos desafios contemporaneos. Uma organi-
zagao flexivel, organica, dotada de habilidade para se a-
daptar ao aumento acelerado da taxa de mudanga, tor-
na-se o imperativo primario para se alcangar nao sim-
plesmente a eficiéncia, mas, sobremaneira, a eficacia e
a efetividade, para - quem busca incessantemente o)

crescimento além da sobrevivéncia.

Neste sentido, todos os recursos devem ser o-
timizados. E entre estes, o fator humano parece gozar
de maior propensdao para uma contribuigao efetiva no de-

senvolvimento organizacional.

B neste contexto, portanto, que se espera da
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area de recursos humanos o desafio de desenvolver in-
dividuos flexiveis, particularmente executivos, orienta-
dos para um comportamento estratégico, para pensar
proativa e situacionalmente e, agir a longo prazo, incor-
rendo, naturalmente, nos riscos inerentes do futuro, o
que exige muito mais executivos empreendedores do que

simplesmente executivos de situagao estavel.

Infere-se, por isto, que a categoria de exe-
cutivos desempenha um papel proeminente na capacitagao
de organizagoes flexiveis. Por esta lbgica, pode-se di-
zer que as exigéncias sobre suas contribuigoes, também
estao se tornando mais intensas. Entretanto, sera que
suas recompensas sao uma contrapartida justa, de forma
que eles percebam um balango favoravel para responder a

essas exigeéncias?

Uma analise das praticas salariais usuais das
organizagoes nao permite responder positivamente, ja
gue estao fortemente consubstanciadas na compensagao
financeira. Segundo parece, a utilidade marginal do re-
torno economico & decrescente, requerendo, portanto, a
suplementagao com recompensas de natureza intrinseca,
providas pelo desempenho do proprio trabalho, satisfa-
zendo, assim, as necessidades internas e aspiragaes in-

dividuais.

Além disso, considerando que o recurso finan-
ceiro das organizagoes & um fator escasso, cuja aloca-

c3o nem sempre & favoravel & manutengao dos recursos hu-
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manos, as recompensas nao-financeiras podem, provavel-
mente, proporcionar um certo grau de "compensacgao",
quando considerado todo o pacote de recompensas finan-

ceiras e nao-financeiras.

Assim sendo, o escopo deste trabalho é avaliar
a real importancia e o sentimento de satisfacao das
recompensas, segundo a percepg¢ao dos prdprios responden-
tes, a fim de subsidiar a elaboragao de um sistema in-
tegrado de compensagao, objetivando efeitos positivos
sobre o desempenho e o nivel de satisfacao geral
do corpo executivo, com reflexos na produtividade dos

demais niveis hierarquicos.

1.2 - Contribuigoes do Estudo

Espera-se que o estudo possa contribuir, de

diversas formas, pelo direcionamento de um sistema de

recompensas que possibilite uma gestao -compensatoria
dos executivos em atuagao nas organizagoes. De um modo
geral:

- procurando conhecer a importancia das re-

compensas preferidas pelos executivos;

- orientando politicas remuneratdrias,com vis-

tas 3 elevacao do nivel de satisfagao;

- canalizando recursos financeiros para as
recompensas valorizadas e explorando o potencial pou-

co utilizado das recompensas nao-financeiras;
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- fornecendo elementos para o redesenho dos
cargos executivos e reformulagao da estrutura sala-

rial;

- possibilitando a harmonizacao das metas
organizacionais e caracteristicas peculiares dos mem-

bros, refletindo-se no envolvimento dos executivos;

- proporcionando subsidios para uma adminis-
tracao estratégica de recursos humanos em que a or-
ganizagao, ao determinar que tipo de comportamento &
requerido para alcangcar os objetivos, podera adminis-
trar os varios tipos de recompensas valorizadas pelos

executivos para obter o comportamento desejado.

Como produto final, tem-se a expectativa de
efeitos positivos sobre o desempenho profissional,bem
como no nivel de satisfagao dos executivos, com  re-
percussées sobre a produtividade geral, atendendo,assim,
aos desejos de rentabilidade do empregador e sobre-

vivéncia das organizacoes.

1.3 - O Problema de Pesquisa

O taylorismo, método introduzido pela admi-
nistracao cientifica no inicio deste século, foi de-
senvolvido visando, principalmente, ao aumento da pro-
dutividade. A forma consuetudindria de execugao de uma
tarefa havia sido substituida por um sistema comple-

tamente planejado pela administragao, que se torna res-
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ponsavel pela determinagdo da melhor e nica maneira de
realizar wuma tarefa. Pressupunha-se gque a organiza-
¢ao racional do trabalho, combinada com os incentivos
salariais, provocariam o aumento de produtividade, basea-
do na concepgao de "HOMO ECONOMICUS", acerca da natureza
humana, ou seja, os individuos agem racionalmente para
maximizar ganhos economicos. Assim, o saldrio passou a

adquirir um certo renome como motivador.//

Nao obstante o taylorismo tenha contribuido pa-
ra o aumento da eficiéncia, nao tardou para que surgis-
sem reflexos de suas proprias disfungoes: a excessi-
va especializagdo do trabalho, acarretando consegqliéncias
negativas tanto para os empregados, manifestadas por
sentimentos de alienagao, aumento de absenteismo e rota-
tividade, como, também, para o empregador, através da re-

ducao da produtividade.

A Escola de Relagoes Humanas representou uma
mudanga profunda no pensamento administrativo dominan-
te. O foco central nas empresas desloca-se das tarefas
e estruturas para a pessoa. O homem & concebido como um
ser social, motivado, principalmente, pelas recompensas
sociais e simbdlicas. As necessidades psicologicas e so-
ciais do empregado, a importadncia da organizagao infor-
mal, bem como a integragao social das pessoas no am-
biente de trabalho, foram consideradas, pelos tedricos
humanistas, aspectos fundamentais para o alcance da e-

ficiéncia.
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Mais recentemente, as teorias administrativas
tem sofrido continua evolucao, distanciando-se cada vez

mais dessas posturas polarizadas. Uma abordagem de cara-

ter mais inéegrativo e situacional fornece elementos ex-
plicativos, mais condizentes com a atual realidade or-
ganizacional. Surge, entao, a concepcgao de "homem com-
plexo", dotado de multiplas necessidades, potencialida-
des e motivacgoes. Estas novas perspectivas tém gerado o
continuo desenvolvimento de téecnicas, tais como adminis-
tragcao por objetivos, ggfiqqggimento do.--eargo, gerencia
participativa, qualidade de wvida no trabalho, as quais
visam a melhoria do desempenho organizacional, inte-

grada & conciliagao dos interesses e necessidades dos

individuos.

Algumas demandas pessoais sao parcialmente
supridas pelas empresas, principalmente através dos
programas de treinamento e desenvolvimento. Contudo,
constata-se caréncia de estratégias sistematicamente o-
rientadas para a criagao de cargos executivos mais
estimulantes e situacgoes de trabalho que promovam maior
satisfagéo aos empregados. Isto pode ser aferido, ob-
servando-se o subsistema de remuneragao tradicionalmente
presente na maioria das empresas, cujas praticas usuais
caracterizam-se, principalmente, por uma preocupagao emi-

nentemente técnica na elaboracao de planos salariais.

Evidentemente, nao ha duvida de gque a maior

parte dos empregados acha alguma motivacgao nessas recom-
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pensas financeiras. A questao principal diz respeito 3 e-
ficacia e a extensao de tais apelos, para obter dos em-
pregados o envolvimento necessirio para a consecucao das

metas organizacionais e maior realizagao no trabalho.

Estas consideragoes 1levam a alguns pontos de
reflexao: a atuagao somente dentro de um subsiste-
ma técnico para Administracao da Remuneragcao nao seria
uma concepgao de "HOMO ECONOMICUS" de Taylor que, embora
desacreditada pela teoria, a administracao ainda age co-
mo se fosse verdadeira? A consideragao do subsistema so-
cial, atentando para as necessidades e preferéncias
dos individuos, nao suscitaria novos "insights" de re-
compensas? O salario do executivo, ao satisfazer razoa-
velmente as suas necessidades primarias, nao estaria
perdendo poténcia motivacional, reduzindo a sua fungao
hegemdonica como instrumento de aperfeigcoamento de de-
sempenho? Outras variaveis presentes nas relagoes de em-
prego, desde que desejadas e satisfeitas pela empresa, nao

teriam o carater de um tipo de recompensa nao-pecuniaria?

Como avaliar estas recompensas? A obtencgao de
respostas as indagagoes motivou a perseguir como foco
central de investigacOes a seguinte questao: "Que ipo de
recompensas nao-fginanceinas devem sen precondizadas no
planejamento e desenvolvimento de um Sistema Integha-

do de Compensagao?"

Uma resposta parcial a questao sera obtida a-

través do referencial tedrico apresentado no capitulo se-

V;
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no qual se fundamenta a pesquisa de campo que

complementa o presente estudo.

1.4 - Premissas Basicas

Considerando a pratica e a teoria no campo

remuneratorio, destacam-se algumas premissas basicas

norteadoras da pesquisa:

"A coondenacaoc de recompensas em  um
todo integrado e essencial se a orga-
nizacao desefa ganhan maximo valon
da recompensa. 1Iss0 sdignifica quel...)
necompensas nao-pinancedlnras precdsam sen
coorndenadas com recompensasd pinanced-
ras. E iguafmente importante que a
compensagao seja Aintegrada com o com-
porntamento desejado de cada grupo de
empregado. Entao a organizagao precd-
sa deferminar o que deseja de cada gru-
po de empregado e como pode melhorn dis-
thibuin seus recursos para obten es-
se comporntamento desejado " (Belcher in
Schneier e Beatty, 1978:448).

"A nemuneragac do empregado se  apro-
priadamente administrada, pode sen um
ins thumento efetivo para melhorarn o de-
sempenho, motivacao e satisfacaoc. 05
programas de remunerag¢aoc, quando mal
administrnados conduzem a uma alta rota-
tividade, absenteismo elevado, mais a-
gravos, mau desempenho e Ansafispagao
no carngo " {Werther e Davis, 1983:341).

"0 valorn  das necompensas intrinsecas
(nao-ginanceirnas) e determinado pela
pessoa que as hecebe. A administragao
pode aumentar as recompensas Aintrinse-
cas no trabalho, porem o seu efeifo so0-
bre a motivagao, desempenho, satisfa-
cao, e outrnos gatores depende da expe-
niencia subfetiva de seu valor pelas
pessoas que executam o trabalho"
(Hampton, 1982:435).
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Uma concepgao integrada da compensacgao, que
envolve tanto aspectos financeiros como nao-financeirosde
recompensas, pode assegurar um tipo de comportamento
desejado pela organizagao, que parece inviavel obter a-

penas pela gestao tradicional de remuneracgao.

Estes dois tipos de recompensas constituem par-
tes inter-relacionadas de um sistema, significando que a
manutencao de uma politica justa e eqllitativa de remune-
racao a fim de nao invalidar alguns esforgos de recom-
pensar nao-financeiramente, e vice-versa & uma condigao.
Além disso, deve-se considerar dque o efeito destas re-
compensas sobre a motivagéo, depvende do valor subjetivo

atribuido pelos individuos.
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2 - REFERENCIAL TEORICO: DA ADMINISTRAGAO SALARIAL

TRADICIONAL PARA UM SISTEMA INTEGRADO DE COMPENSACAO

O objetivo deste capitulo & fundamentar a base
tedOrica necessaria para o desenvolvimento do estudo.
Primeiramente, conceitua-se um sistema sOcio-técnico como
uma abordagem mais integrada da relacao entre a organiza-
cao e seus membros. Em seguida, sao feitas algumas con-
sideragoes e criticas as tradicionais formas de  admi-
nistragao da remuneragao, quanto a limitada eficicia das
recompensas financeiras. Por fim, ressalta-se a emer-
géncia de explorar fontes nao-financeiras de recom-
pensas, como condigcao "sine gua non" para conciliar in-

teresses organizacionais e individuais, numa perspec-

tiva ampla e integrada de recompensas.

2.1 - Concepgao Socio-Técnica da Remuneracao

Neste estudo, prop6e—se a adotar um enfoque
sdcio-técnico de recompensas gue preconize, além da a-
bordagem tradicional, amplamente fundamentada no sub-
sistema técnico, aspectos psicologicos do subsistema so-

cial, presentes na relagao de emprego, mas que, normal-
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mente, conforme ressalta Bélanger et alii (1984:202),"...
sa0 excluidos do conceito de nemuneracac ob pretexto
que elfes nao sac financeinos e, entdo, dificeis de quan-

tifican; eles tem, entretanto, sua importancia”.

Na abordagem sdcio-técnica, além de a organiza-
¢ao ser concebida como um sistema aberto em interagao
continua com seu ambiente, também & abordada como um
sistema estruturado sobre dois subsistemas inter-relacio-

nados.

O subsistema técnico compreende as tarefas, e-
quipamentos, instalagoOes fisicas, técnicas operacionais,
ou seja, o0s elementos que compoem O ambiente, o0s recursos
materiais, a estrutura dos cargos e a tecnologia. En-

tretanto, nao é auto-suficiente para gerar produgao.

O subsistema social, por outro lado, & composto
pelas pessoas, suas caracteristicas psicossociais e as
relagdes interpessoais necessarias para o desempenho dos
cargos. Deste modo, € o subsistema social que torna efe-
tiva a produgdo potencial gerada pelo subsistema técnico

(Chiavenato, 1983:533),

Bélanger et alii (1974:36), comentando acerca
da importancia da abordagem como um novo quadro de refe-
réncia e de explicagao de problemas organizacionais, de-

claram:

"em vez de considenan is0fadamente a
tanefa em 44, o Andividuo que a rea-
Liza e a tecnologia utilizada, a abon-
dagem so0cio-tecnica se internessa  madis
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pelo conjunto de fatonres que podem ex-
plicarn o comportamento dos individuos e
dos grupos em situacac de trabalho".

A aplicagao conceitual sbcio-técnica reveste-se
de importancia capital para analisar as fungoes da remu-
neragéo, as quails, sendo unilateralmente ditadas pelo
subsistema técnico, colocam © homem a servigo da tecno-
logia e da produgdo. Convém, todavia, nao se negligen-
ciar o subsistema social, pois "um componente basico da
organizacao ¢ o Aindividuo, (...) que busca constantemente
a auto-nrealizacac. Em todas as ongandizagoes, cento com-
porntamento senra causado pelas necessidades decorrentes de
idiossincrasdias do Aindividuo" (Argyris, 1969:255). Por
isso, & o fator humano que distingue uma organizagao de
outra, e que, em tempos de «crise e mudanga, tem sido
apontado como elemento estratégico no desempenho das or-

ganizagoes.

Na concepgao sbcio-técnica da remuneragao,o ho-
mem nao apenas atendera aos requisitos dos cargos, na
maioria das vezes delineados para cumprir os propdsitos
de eficiéncia da estrutura organizacional. Ele préprio,
em decorréncia de suas caracteristicas psicossociais,
podera influenciar o projeto dos cargos e, através de-
les, experimentar sentimentos de realizagao no trabalho,
refletindo-se para a organizagao em aperfeigoamentos do

desempenho.

Katz e Kahn (1976:383) confirmam tal evidencia,

quando relatam que "a efetividade  organizacional — esta
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condicionada a subcategorias de comporntamentos que vao
alem dos nequisitos formais do paped, ou sefa, acoes que
ultrapassam a Linha do dever". Assim, é o subsistema so-
cial que deve sustentar as inter-relagoes cooperativas no

interesse da realizac¢ao organizacional.

Caravantes (1977:69) ressalta a importancia da
inter-relagao dos subsistemas.técnicos e social no con-
texto organizacional para a eficacia das acgoes adminis-
trativas. Evidéncia de natureza compativel & constadada
nos estudos de Argyris (op. cit.) sobre a mdtua integra-
¢ao entre individuo e organizagao. Para o autor, a or-
ganizagao formal, com seus sistemas de autoridade e
controle, gera uma incompatibilidade entre seus proprios
objetivos e os de "individuos maduros". Esta inevita-
vel incogruéncia se agrava "a medida que a estrutura
gormal se tornar mads deldineada e Logicamente estrutu-
nada para a eficiencia da organizagao formal maxima"
(Argyris, op. cit.:79). Infere-se, por isso, que as es-
truturas organizacionais contemplam essencialmente o sub-
sistema técnico, nao considerando concretamente as ener-
gias e as aptiddes gque os seres humanos tém a lhes o-

ferecer.

Conclusao semelhante pode-se buscar nos estudos
de Davis (1957:305-9) no contexto do redesenho de car-
gos. As organizagoes, segundo o autor, tipicamente pro-
jetam o0s cargos, guiadas precipuamente por critérios e-

condmicos e de custos. Como resultado, os cargos se
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tornam enfadonhos e frustrantes para os individuos. No
entanto, comenta Davis, os cargos poderiam ser designa-
dos para conciliar critérios organizacionais, técnicos e
individuais de forma a realizar tanto os objetivos da or-

ganizagao como, também, a motivagao do individuo.

\ Em suma, o fundamento basico da concepgao sO-
cio-técnica, aplicada a remuneragao, reside na necessida-
de de capacitar a organizagao com um sistema de compen-
sagao, que procure integrar os imperativos de eficiencia

tecnologica e econdmica com as aspiragoes e necessidades

de seus membros.

2.2 - Gestao Tradicional: Recompensas Financeiras

Nao €& propoOsito deste estudo realizar uma ana-
lise abrangente sobre recompensas financeiras, compos-
tas pela remuneracgao direta e indireta. Procura-se, es-
sencialmente, abordar os aspectos mais relevantes neces-
sarios a compreensao do real escopo e limitagao das tra-
dicionais Areas de Administracao da Remuneracao, acen-
tuando, com isso, a emergéncia de complementd-la com for-

mas de recompensas nao-financeiras.
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2.2.1 - Remuneracgao direta

O salario constitui-se no principal elemento
de remuneracao direta, expressando uma concepgao puramen-
te economica das relagoes de troca entre empregador e
empregado. Neste sentido, "... a xemuneracaoc representa

essencialmente o pre¢o que uma organizacdo paga para

obtern a utilizacao de um faton de producao" (Boisvert,1980:
149); ou ainda, comentando acerca do grau de entusias-
mo e comprometimento que o empregado leva ao trabalho,

Lupton e Bowey (1978:85) declaram que:

"0 empregado nao se vende de  corpo e
alma em troca de pagamento; ele vende
uma quantidade de esforco que e mals ou
menos aceitavel para o empregadorn,e que
ele proprnio esta disposto a darn em ftro-
ca de necompensas oferecidas. 0 sala-
nio constitud uma parte LAmportante des-
, sas necompensas".

As praticas tradicionais de Administracao Sa-
larial, assim concebidas como uma transag¢ao econdmica,
caracterizam-se pela adocao de técnicas, métodos, poli-
ticas e regras que visam, precipuamente, a elaboracao de
um plano salarial. A literatura corrente revela a im-
portancia das estruturas salariais para uma remunera-
cdo justa, em retribuigao ao trabalho dos empregados;
por outro lado, a decisao do nivel salarial da organiza-
cao depende, também, de sua capacidade financeira para

pagar salarios que atrairao e manterao pessoas das quais

necessita (Flippo, 1980:315).
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Conclui-se, portanto, que o principio de base da
remuneragao € a nocgao de eqliidade (Bélanger et alii,
1984). Advindas desse conceito, as tradicionais funcdes
da Administracao Salarial visam a definir uma estrutura
salarial equilibrada interna e externamente. Como de-
clara Flippo (1980:319), "a consistencia interna interes-
sa-se pelo concedlto de salanios relativos dentro da fin-
ma". Fundamentando-se nas informagOes sobre o cargo,
objetiva-se obter o peso de cada um, relativamente aos
demais, atraves da descrigao, avaliagao e classificagao
dos cargos. Por outro lado, "a consistencia externa Hre-
gene-se a uma nelatividade desejada da estrutura sa-
Lanial de uma organdizag¢ao com a da comunidade, da indus-
thia ou da na¢ao" (Flippo, ibidem), utilizando, como
instrumento basico, pesquisas salariais. As informacgoes
internas e externas conjugadas fornecem elementos para a
definicao da Politica Salarial definida por Chiavenato
(1985:244), como "o conjunto dos principios e dinetnizes
que hefletem a ondlentagac e a fLlosofia da organiza-

¢ao no que tange aos assuntos de remuneragao de  seus

empregados”.

Como estratégia de compensagao, as organiza-
coes podem enfatizar mais a relagao salarial interna ou
externa. Lawler (1981:37) ressalta que as conseqliéncias
da ineqliidade externa, por serem mais severas para a
organizacao - que se traduzem em termos de rotatividade
e absenteismo - merecem atencao primaria. O autor adver-

te, ainda, que o esforgo para o equilibrio interno e
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externo pode criar problemas na organizagao. Pode levar
individuos a serem superpagos em termos do mercado
externo, simplesmente porque a avaliacao interna de car-
gos demanda que eles sejam pagos comparavelmente com pes-
soas altamente remuneradas dentro da organizacao. Por is-
so, neste caso, Lawler conclui que, a menos que exista
alguma particular necessidade para um equilibrio interno
ser excepcionalmente alto, estrategicamente seria mais
prudente para a organizacao enfatizar comparagdoes exter-

nas de salarios.

Nao obstante considerag¢oes relevantes delLawler,
autor consagrado na linha comportamental da compensacgao,a
administragao de salarios pouco incorporou a sua pratica
contribui¢oes da ciéncia do comportamento (Martins, 1980:
2), As principais atribui¢oes do Orgao ainda continuam
amplamente fundamentadas no postulado classico de equi-

librio.

Além disso, ao procurar atingir o declarado e-
quilibrio, a administragao salarial faz da impessoalidade
a tonica das analises. Sem duvida nenhuma, essa caracte-
ristica & necessaria para a elaboragao de um plano sa-
larial justo, 1isento de arbitrariedades e preferéncias
pessoais. No entanto, a exagerada énfase neste atributo
quantitativo pode gerar inconsisténcias graves, na me-
dida em que nao considera os individuos que realizarao
as tarefas, mas simplesmente o aspecto técnico e formal

das mesmas, suscitando veementes criticas de alguns auto-
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res. Martins (1980:41), por exemplo, observa que "a des-
crdigao e a avaliagao de tarefas baseia-se em suposicies
decorrnentes da teonda burocratica da estrutura organd-
zacional guncional de um conteudo estavel para o8  di-
vensos cangos”. Assim, atividades quando distribuidas
impessoalmente através de cargos e fungbes, criam in~
congruéncias que se refletem a nivel motivacional,pois,
pessoas nao sao consideradas como pessoas, mas como

meros ocupantes de cargos.

Ora, esta perspectiva contraria frontalmente as
tarefas de executivos. O empenho e a forga motivacio-
nal extraordinarios, exigidos para o desempenho de suas
fungoes, requerem a estruturagao de cargos mais persona-
lizados, que possibilitem a atualizagao de seu potenci-
al e o atendimento de suas necessidades prioritarias
no ambiente de trabalho. Estes fatores constituem fonte
propulsora para a ampliagao da capacitagao gerencial,com

vistas & elevacao da eficacia do processo produtivo.

Uma sintese das criticas as atuais praticas da
Administragéo Salarial, ocorre no trabalho de autoria

de Teixeira (in Martins, 1980:2), que ressalta:

~ "a falta de flexibilidade decorrente da apli-
cagao de técnicas e instrumentos rigidos a uma situacgao

em que os elementos basicos sao essencialmente mutaveis;

-~ a desconsideragao da coeréncia interna e ex-

terna;

~ a falta de abertura quanto ao conhecimento
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amplo do processo decisdrio para o estabelecimento das

compensagoes;

- a preocupagao exclusiva com a funcgao com-

pensatdria e conseqllente abandono dos aspectos motiva-

cionais que a estrutura oferece em sua forma atual;
- a insensibilidade as mudangas organizacio-
nais, e uma total desconsideracao para os aspectos

comportamentais e conseqllente ignorancia a diferencgas
individuais".

A presenca destas caracteristicas, nas atuais
estruturas salariais, implica a falta de instrumentaliza-
cao adequada da organizacao vis-a-vis as exigéncias de
um ambiente turbulento, que requer maior flexibilidade.
Estruturas rigidas impoem gestao inflexivel dos recursos
humanos, engendrando, por conseguinte, burocracias impla-
caveis as demandas sociais e ambientais contempora-

neas.

- As criticas aqui abordadas nao objetivaram ani-
gquilar a Administracgao Salarial, mas apenas advertir pa-
ra a necessidade de novos delineamentos em suas fungoes,

r, -,
"o salando

i
\

pois, conforme ressalta Albuquerque (1982:2),

¢ um dos elementos Amporntantes na motivagao do emprega-
do para o thabalho, em que pesem as discussoes teondi-
cas entrne autornes a respedlto do ghrau em que esdta rela-

cao possa ocorren”.

Além disso, pesquisas realizadas por Nash e

Carrol (1975) mostram que, se a satisfagao salarial é
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baixa, a satisfacao no trabalho o &. Lawler (in
Schneier e Beatty, 1978:454) corrobora o achado, decla-
rando que "a atratividade pelo trabalho decresce quando a
insatisfacao salarial aumenta" e que "... sentimentos de
satispagao salarial nao podem conduzin a  sentimentos
de satisfacao no trabalho, mas a insatisfacdo salarial
pode conduzin a insatisfacdo no Zrabalho!. Estudos
realizados por House e Wigdor (1967:369-90) apontam pa-

ra a mesma evidéncia.

Portanto, o salario além de cuidadosamente ad-
ministrado, deve ser complementado por outras formas de
remuneragao, como os beneficios e, principalmente, por
recompensas nao-pecunidrias, gque serdo abordadas nos

topicos subseglientes.

2.2.2 - Remuneracao indireta

Os beneficios e servigos sao chamados de
remuneragao indireta porque "usualmente saoc proporciona-
dos como condigcdo de emprego e nao e relacLonam di-
netamente ao desempenho". Ao contrario do salario, cha-
mado de remuneracdo direta, "porque se baseia em fatores
cniticos do carngo ou desempenho" (Werther e Davis, 1983:

347).

A compensag¢ao indireta tem crescido rapida-
mente ao longo das Qltimas décadas, constituindo-se em

custo progressivamente significativo para as empresas.
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Estudos demonstram gque os custos com beneficios, que re-
presentavam para o empregador 3% da folha da pagamento
no inicio dos anos trinta, estariam proximos a 30% ou
mais na década de setenta (Glueck, 1978:481 e Belcher,

1974:368).

Naturalmente, por estes dados refletirem o con-
texto americano, servem apenas de parametro para as
empresas brasileiras. Entretanto, sao indicadores da
crescente conscientizagao da responsabilidade social
das organizagoes e, também, uma adverténcia de que "a na-

tuneza da compensacaoc esta mudando" (Belcher, 1974:369).

Varios fatores tém contribuido para esta  mu-
danca fundamental no perfil da compensacgao. Glueck
(1978:505), atribui a concessao crescente de benefi-
cios como resposta as demandas sindicais. Belcher
(op. cit.:365) complementa, ressaltando que, de um lado,
a legislacao social impoe beneficios 1legais as orga-
nizagoes; por outro, a elevagcao da taxa de imposto de
renda encoraja a expansao de programas de remunera-

cao indireta.

No que tange aos beneficios concedidos por
liberalidade pelas empresas, conhecidos como "fringe
benefits", a pratica tipica das organizacoes aponta

para programas de beneficios especificos por catego-

rias.

Esta abordagem enfatiza as diferencgas entre

niveis da organizagdo, mas falha em nao considerar as di-
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ferencas significativas entre as pessoas que estao no
mesmo nivel, impossibilitando-as de realizar gualquer es-
colha na composicao de beneficios e salarios por elas

desejados (Lawler, 1981:72).

Pesquisas tém claramente mostrado que os valo-
res percebidos dos beneficios variam largamente de empre-
gados a empregados, segundo as caracteristicas demogra-
ficas, tais como: idade, estado civil, numero de filhos,
etc. (Nealey, 1963:17-28). O fato de muitas pessoas
nao estarem recebendo os beneficios desejados tem alguma
implicagao com a efetividade dos programas de benefi-
cio. Para Lawler (op. cit.:73), "Ls40 sdgnifica que a
maiondia dos programas de benefilcios falham em obtern um
bom netorno do dinheino que custam”. Entao, nao contri-
buem nem para a satisfacao e nem para o desejo de o
empregado trabalhar para a organizagao. O autor decla-
ra: "o que as onrgandizaqoes estao fazendo e pegarn  alguma
coisa de valon (dinheino), e convente-La em afguma coisa
de menos valon (beneficios), e estao tentando usarn  esta

comodidade a §4im de atrain e netern empregados”.

Um caminho para aumentar a efetividade dos pro-
gramas de beneficios & dar oportunidade de escolha en-
tre "fringe benefits" e salarios, tal como nos planos es-
tilo "cafeteria". Esta pratica, como salienta Greene
(1972:38), "assegura que empregados necebam somente aque-
Les benedicios que eles valornizam e desejam, pPOSSLbLLL-

tando a empresa reduzin despendiciocs nos fundos aloca-
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dos aos benegicios". Além disso, torna claro, para os
empregados, quanto as organizacgoes estao dispendendo pa-
ra remunera-los e assegura que o dinheiro sera gasto

somente nos beneficios que eles desejam.

Embora haja pouca evidéncia empirica, parece
provavel, segundo Lawler, que planos do estilo "cafete-
ria" podem contribuir para a efetividade organizacio-

nal, pois, "nao envolfvem custos adiclonails de compensa-
cao direta, tem o potencial de neduzdin absenteismo e
notatividade e peamite a organizagao atrair uma forga de

thabalho mais competente” (op. cit.:73).

As decisoOes sobre a concessao de beneficios de-
vem considerar que "ate o presente momento, exdiste peque-
na evidencia que benegilcios nealmente motivem desempenho
ou que aumentem a satisfa¢ac " (Glueck, 1978:486). A e-
fetividade destes programas, continua o autor, depende,
principalmente, do envolvimento dos participantes na me-
lhor comunicagao dos programas € na escolha dos bene-
ficios que sao fortemente desejados pelos empregados.En-
tretanto, a decisdo acerca da remuneracao indireta  tem

sido motivada mais pela competicao entre organizacoes do

que por uma analise cuidadosa das necessidades e
preferéncias dos empregados. Mas, assim como salarios e
outras formas de compensacao, beneficios "precisam sen

neconhecidos e considernados refevantes para o emphe-

gado" (Belcher, 1974:384).

Desta forma, para um programa eficaz de remune-
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ragao indireta, & imprescindivel envolver participantes
na escolha de beneficios e servicos a serem promo-
vidos, assim como programas mais flexiveis e adap-
taveis as necessidades individuais dos executivos.
Isto possibilita as organizacOes canalizarem seus re-
cursos para aqueles beneficios julgados mais relevantes,
segundo a percepcao dos prdprios empregados, principal-
mente os executivos, considerando o nivel de exigén-

cia de tal categoria funcional.

2.3 - Compensacao Integrada: Recompensas Nao-Financeiras

Nesta segéo, procura-se revisar, sucintamente,
as principais teorias motivacionais que fornecerao
suporte tedrico para a investigacao das recompensas
nao-financeiras. Entretanto, pode-se dizer que estas
recompensas detém um estimulo apenas potencial, visto
que sua forca motivacional real advém da importancia e
valor atribuidos pelos diferentes individuos, no aten-
dimento particular de suas necessidades. A seguir,
destacam~se especialmente fontes de recompensas nao-fi-
nanceiras para executivos, com base nos estudos de Bel-
cher, finalizando-se com a apresentacao de algumas pes-
quisas realizadas no ambito da safisfacao e gqualida-
de de vida no trabalho, que também subsidiarao a escolha
das variaveis a serem investigadas na pesquisa de cam-

po, programada para a complementagao do presente tra-

balho.
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2.3.1 - Principais fundamentos motivacionais

Embora o conhecimento de principios motivadores
venha crescendo como resultado de experimentacao psicold-
gica e de pesquisa, tem havido pouca aplicagao sistemati-
ca desse conhecimento nas praticas organizacionais. Tal
fato &€ particularmente verdadeiro na gestao de recompen-
sas, ainda tipicamente consubstanciada na crenga do sala-

rio como instrumento de motivagao.

Sem a pretensao de explorar por completo as
teorias do comportamento, objetiva-se apenas formar um
quadro de referéencia que permita assinalar a importancia
de considerar aspectos do comportamento humano para a
efetividade dos sistemas de compensagao. Ou seja, conhe-
cer o poder de motivagao que existe em potencial nas re-

lagoes de trabalho e no cargo em si.

Os aspectos comportamentais do cargo sao ha-
bitualmente negligenciados como estratégia de compensa-
cao, para organizagoes otimizarem a potencialidade ine-
rente nos recursos humanos. No entanto, as organizagoes
devem estar preocupadas com Os varios tipos de comporta-
mentos individuais, pois sua sobrevivéncia resulta da ca-
pacidade de obter, manter e motivar a mao-de-obra ne-
cessaria para a consecugao de sua missao basica, re-
querendo, para isso, diversos tipos de motivagao dos in-

dividuos.
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March e Simon (1981:158) distinguem dois tipos
de comportamentos requeridos pela organizacao: a motiva-

cao para participar e a motivagdo para produzir.

A decisao sobre participagao na organizagao re-
sulta de uma comparacgao dos incentivos oferecidos pela
organizagao e as contribuicoes feitas pelo partici-
pante. Os empregados devem perceber um balan¢co favora-

vel, continuo, para permanecer na organizacgao.

A motivacao para produzir ou realizar envolve
um conjunto de alternativas, as conseqliéncias delas per-
cebidas e, ainda, os objetivos individuais, de acordo com

Os quais as alternativas sao avaliadas.

Estes dois tipos de motivagao sao  essenciais
para um sistema de recompensas eficaz e devem ser clara-
mente distinguidos, a fim de direcionar as agoes adminis-
trativas para o real comportamento desejado pela organi-
zagao.

A seguir, serao abordadas duas teorias motiva-
cionais - a teoria da eqliidade e a teoria da  expec-
tativa - que explicam estes dois tipos de comportamento,

totalmente diferentes.

A motivacao para participar & interpretada pe-

la teoria da eqliidade. Segundo a abordagem de Adams

(1965), o individuo determina eqfiidade comparando seus
"inputs" (contribuigoes) e "outcomes" (recompensas) com
os de algum "outro". Como todo o processo & perceptivo,

apenas os "inputs" e "outcomes" reconhecidos e percebi-
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dos pelos individuos sao considerados na determinagaoda
eqliidade. Neste sentido, & o proprio individuo que de~-
termina, subjetivamente, a existéncia ou nao de eqfiidade
e as organizagoes podem atuar somente no sentido de in-

fluenciar as percepgoes dos individuos.

Os "inputs" sao investimentos que os indivi-
duos depositam no cargo e, potencialmente, podem incluir
educacgao, inteligéncia, experiéncia,treinamento, habili-
dade, antigliidade, sexo, idade, esforg¢o, etc. De acordo
com a teoria da eqliidade, os "outcomes" incluem todas as
recompensas que os individuos reconhecem e consideram im-

portantes na determinagao da eqfiidade.

0 individuo experimenta um sentimento de ine-

qliidade quando percebe gque a razao de seus "in-
puts" e "outcomes" nao corresponde a razao dos "inputs"
e "outcomes" do "outro" wusado para o processo de com-
paragao.

Expressando, sob a forma de uma equagao matema-

tica, a relagao de eqliidade existe quando:

" "outcomes"
"outcomes

do individuo = ————— do outro

"inputs" "inputs"

A percepgao de uma ineqllidade provoca conse-
gliéncias no comportamento e atitudes do individuo.Al-
guns estudos (Haire et alii, 1963; Adams, 1963; Milbourn,
1980), mostram que individuos estabelecem mecanismos

psicoldgicos para reduzir qualquer percepgao de dese-

quilibrio, que podem significar desde uma simples mu-
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McClelland que identifica +trés tipos de necessidades so-
cialmente adquiridas: afiliagao, poder e realizagdo. Cer-
tamente, estas apresentam alguma semelhan¢a com as neces-
sidades de ordem secundaria definidas por Maslow. No
entanto, convém destacar uma distincgdo fundamental no

que tange a necessidade por realizacdo.

Maslow conceituou a auto-realizagao ou auto-a-
tualizagao como o "desejo de alfguem se¢ toanan cada  vez
mais e mais ¢ que e Ldiossincraticamente, a fim de reali-
zan tudo ¢ que ¢ capaz de reafizan" (Maslow, 1970:46).
Portanto, a auto-realizagao estd associada ao desejo de
usar plenamente o potencial que existe inerente ao indi-

viduo.

No entanto, experimentos desenvolvidos por
McClelland revelam ser factivel o desenvolvimento da
motivagao por realizagao dos individuos. Isto amplia as
fronteiras potenciais de crescimento das organizacgoes,
pois, como conclui o autor, "a necessidade pon realizacgao
e um ingreddiente essencial para o  sucessdo empresarial”

(McClelland, 1965:6).

As pesquisas evidenciam gue pessoas com alta
necessidade por realizagao sao mais seguras; procuram,
freqlientemente, estabelecer metas desafiadoras, assumin-
do riscos cuidadosamente calculados; pesquisam ativamen-
te seu ambiente e em geral apresentam intensa preocupagao
com medidas concretas sobre seu desempenho. Elas estao

interessadas pelas recompensas financeiras, principalmen-
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te por causa do "feedback" que representam.

Outra necessidade identificada por McClelland

€ a de afiliagao, que se manifesta em individuos que a-

preciam a companhia de pessoas e um bom relacionamen-
to interpessoal. Portanto, sao caracteristicas requeri-
das pelos cargos que exigem a coordenagao entre areas

conflitantes, integracao de pessoas e amplos intercambios

internos e externos.

Finalmente, a necessidade de poder se .caracte-
riza pelo desejo de exercer influéncia, controlar os ou-
tros, liderar posigoes nos grupos, persuadir e dominar
pessoas. Estas caracteristicas sao particularmente im-
portantes para postos que exigem elevado grau de carisma

para evocar lealdade nos subordinados.

Os incentivos financeiros, para McClelland, nao
melhoram o desempenho das pessoas dotadas de elevada
necessidade de realizacao, mas servem perfeitamente para
individuos de baixo nivel de aspiracgoes, pois as pessoas
com elevada motivacao para a realizagao parecem estar mais
interessadas pelo trabalho em si e no seu desempenho na

funcgao.

As diversas teorias motivacionais abordadas su-
cintamente neste estudo permitem extrair algumas infe-
réncias sobre o potencial motivacional do salario. O re-
sumo elaborado por Glueck (1978:404), apresentado no qua-
dro I, mostra, para cada teoria do comportamento, se o)

salario motiva ou nao o desempenho, e em quais contingen-
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cias isso ocorre. As respostas bipolares (sim ou nao)de-
vem ser objetos de reflexao para administradores de re-
compensas promoverem o desempenho através do salario, ou
gerando recompensas nao-financeiras, para as necessidades
nao-passiveis de serem atendidas mediante o salirio.

Quadro 1 - Relagao entre incentivo salarial e desempenho
segundo as teorias motivacionais

INCENTIVO SALARIAL MOTIVARA MAIOR DESEMPENHO?

TEORIAS RESPOSTAS

SIM, se salario pode ser vincu-
lado ao desempenho - dinheiro &
Teoria dos dois um motivador.

fatores de Herzberg NAO, se salario nao estd vincu-

lado ao desempenho - dinheiro &
um fator higieénico.

SIM, se as necessidades fisiolo-
gicas, de seguran¢a ou reconheci
Hierarquia de neces- mento sao as mais fortes.

sidades de Maslow = . ..
NAO, se as necessidades sociais

ou de auto-realizagao sao as mais

fortes.

SIM, se salario & visto como um
Teoria de necessida- meio para obtencgao de poder ou
des de McClelland como uma medida de realizacao.

NAO, se necessidades sociais sao
superiores.

SIM, se salario e percebido como

Teoria da eqliidade sendo justo.

NAO, se salario é percebido como
sendo injusto.

SIM, se salario e o que ele com-
pra sao uma forte necessida-
de (valencia), e se salario esta
Teoria da expectativa vinculado ao desempenho e empre-
gados acreditam que eles recebe-
rao o salario adicional para de-
sempenho adicional (expectativa).

NAO, se essas condigOes nao sao
encontradas.

Fonte. GLUECK, W.F. Personnel: a diagnostic approach.
Dallas, Business, 1978, p.404.
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2.3.2 - Fontes de recompensas nao-financeiras

As teorias motivacionais abordadas no item an-
terior evidenciaram os diversos motivos que regem as
acoes humanas. Também proporcionaram algum conhecimento
sobre as variaveis e relagoes envolvidas no processo de
motivagéo. Pode-se inferir, ainda, que os comportamentos
individuais, requeridos pelas organizag¢oes,demandam meca-
nismos apropriados. Entretando, o dinheiro tem sido uti-
lizado, visto e considerado, por muitos, como o instru-
mento mais poderoso. Mas, sua forga motivacional & sus-
cetivel e pode, ainda, tornar-se paulatinamente mais fra-
gil, considerando a crescente limitagao dos recursos fi-

nanceiros das organizagoes.

As necessidades, 0Os valores e as aspiracgoes
individuais clamam por outros tipos de recompensas. As
organizagoes tém a disposicao e freqfientemente proporcio-
nam alguns retornos nao-financeiros, embora, muitas ve-
zes, nao estejam conscias disto. E nem todas essas re-
compensas sao limitadas pelos recursos da organizagao.Is-
so eleva seu valor como estratégia de compensagao, pois
nao sb estimulam a motivagao imune ao saldrio, como tam-

bém nao exercem impacto direto na folha de pagamento.

Contudo, a administragao das recompensas nao-
financeiras & complexa. Exige amplo conhecimento acerca
do comportamento e atitudes dos empregados, para alocar
recompensas consideradas relevantes a grupos exclusivos

- .
de empregados. Poucos estudos especificos
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tém contemplado a gestao dessas recompensas. A literatu-
ra mais pertinente sobre o tema foi encontrada na obra
de Belcher (1974), onde o autor classifica fontes de re-
compensas nao-financeiras em: associadas ao trabalho, ao

desempenho e a afiliacao.

Esta tipologia, a ser adotada no presente es-
tudo, como modelo, contribui significativamente como ten-
tativa para sistematizar a administracgao das recompensas
nao-financeiras, enfatizando: o vasto nlmero e variedades
de recompensas disponiveis numa situac¢ao de trabalho e
alguma indicagao de como a organizacdo pode  utilizar

essas recompensas.

Recompensas Nao-Financeiras Associadas ao

Trabalho

A racionalizagao continua do trabalho e o
crescimento do tamanho das organizagoes removeram muitos
retornos nao-financeiros de grande nimero de cargos, per-

dendo o trabalho, parte substancial de seu significado.

Portanto, recuperar o valor do trabalho & um
desafio para aqueles gque desejam estimular a motivagéodos
empregados para desempenhos que transcendam os limites do
papel formal do cargo. Neste sentido, as recompensas nao-
financeiras associadas ao trabalho "sao providas pela onr-
ganizagao como nesultado do desenho do cargo” (Belcher,

1974:392).
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Para executivos, o autor declara que a mais im-
portante recompensa nao-financeira & o desenho do seu
proprio cargo, principalmente no caso de gerentes de pri-
meira linha, que praticamente projetam o seu cargo. Por
outro lado, "a quafidade da supervisac ¢ particularmente
impontante para genentes inteamediarios que dependem ex-
trhaondinarniamente dela", mas perdem relevancia para os de
primeira linha, cuja ""supervisao e mais colegial do que

dinetiva" (op. cit.: 559).

A importancia que os individuos percebem de seu
trabalho, seja causando impacto no resultado global da
organizagao, ou no trabalho e desempenho de outras pes-
soas, constitui uma recompensa para determinados grupos
de empregados. Muitos profissionais esperam que seus
trabalhos proporcionem significado para a vida. Belcher
(1962:477) observa que os "trnabalhos toanam-se hrecom-

pensados na medida que elfes provem auto-exphressac”.

O autor (1974:393) postula gque "muifos emprega-
dos atnibuem valor em ver o resultado do seu trabalho". O
"feedback" pode ser um forte retorno nao-financeiro,prin-
cipalmente para individuos dotados de necessidade de rea-
lizagao, que procuram constante retroalimentagaoc para o

aperfeicoamento de seu desempenho.

Os trabalhos'qxapnqxncimum1oexercicio de alguma
criatividade tornam-se especialmente recompensados. Como
ressalta Belcher (1962:477), "na medida em que cargod pos-

.sam sen designados para promover alguma medida de satis-



64

fagao das necessdidades de estima e auto-atualizag¢do, ele

ativa a mais alta motivacao de individuos sadios".

As recompensas nao-financeiras podem ser provi-
das por varias fontes: a organizagao, através das normas
e politicas administrativas, fluxo de trabalho, sistema
de comunicagao, estrutura organizacional,etc. O superior
imediato desempenha papel relevante, pois muitas recom-
pensas proporcionadas pela organizacao podem nao ser vi-
siveis, a menos que ele as torne acessiveis aos emprega-
dos. Ele assume, assim, uma fungao de linha na adminis-
tragao dessas recompensas. Além disso, a compe+éncia da
chefia & uma recompensa importante para muitos indivi-
duos, na medida em que repercute no seu desempenho. A or-
ganizagao informal também exerce papel preponderante no
provimento das recompensas nao-financeiras. Os grupos
de trabalho criam seus prOprios sistemas de recompensas
(ou punicoes) que direcionam o comportamento dos indivi-
duos. Finalmente, o proprio individuo pode se auto-re-
compensar, procurando satisfazer suas necessidades in-

trinsecas no ambiente de trabalho.

Assim, as organizacoes devem conhecer as dife-
rentes fontes de provimento das recompensas, para obter
maior resultado do sistema de compensagao. Também, é
mister que estejam conscias de que a recompensa deve ser
reconhecida e considerada relevante pelo empregado para

ter poténcia motivacional.
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Recompensa Nao-Financeira Associada ao

Desempenho

As recompensas nao-financeiras associadas ao
desempenho sao ministradas em relagao ao esforgo e
desempenho individuais e constituem-se em recompensas
intrinsecas, ou seja, ligadas ao desempenho do cargo e
providas pelo proprio individuo. Belcher (1974:560) de-
clara que elas "apneaenfam excepcional oporntunidade panra
a organdizagao, porque executivos valordizam-nas amplamen-
te. Mas as ongandizagoes nao tem obtido total vanta-

gem desta oportundidade”.

A promogao, comenta O autor, que tanto pode ser
recompensa financeira como nao-financeira, estd mais ba-
seada na afiliacao do que no desempenho. Lawler (1981:
40) confirma tal evidéncia quando relata que "... desem-
penho tem um impacto minimo sobre a compensagcao total.
Muito mais imporntante e a antigllidade”. Esta proposicao
exige, contudo, uma palavra de adverténcia. Para o au-
tor (op. cit.:41), "... 4ind4ividuos que sac altamente mo-
tivados panra nrealizagao tendem a fican afastados das

ongandzagoes que naoc recompensam porn desempenho”.

O reconhecimento, influéncia, participagéo,res-
ponsabilidade, autonomia, liberdade, uso e desenvolvi-
mento de habilidade e capacidade poderiam ser providos

pela organizagao, em retribuigao a melhores desempenhos.



66

Mas, ocorre, normalmente, que a tendéncia & proporcio-
na-los aos executivos de forma geral, com base em ou-
tro parametro diferente de desempenho. Como resultado
dessa fragilidade em relacionar desempenho e recompen-
sa, a organizacao dificilmente podera obter uma motiva-

cao para produzir.

Portanto, para recompensar por desempenho, os
empregados devem acreditar que essa relacao existe. E,
para isso, Lawler (1981:22) ressalta que "a conexac de-
Sempenho/recompensa precisa sen visivel, e um clima de
verdade e credibilidade precisa existirn na organdzacao".O
autor comenta, ainda, que pesquisas sugerem um alto ni-
vel de abertura e uso da participacao como praticas
que devem contribuir para a consolidagao de um sistema de

crenca na relacao desempenho/recompensa.

Recompensas Nao-Financeiras Associadas a

Afiliagao

Estas recompensas sao designadas para manter a
organizacdo e sdo creditadas das pessoas somente pelo fa-
to dela fazerem parte. Katz e Kahn (1976:388) chamaram
de recompensas de sistemas e comentam que: "elas podem
sen obtidas meramente atraves de afillacaoc ao sistema e

aumentadas por Aintemmedio de antiglidade”.

Para Belcher (1974:347), estas recompensas va-

riam de acordo com a natureza da concepgao sobre a rela-
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¢ao de emprego que cada organizagdo possui. Assim, aque-
las que consideram a relagao de emprego uma transagao pu-
ramente economica tendem a oferecer poucas recompensas
de afiliagcao e a considerar o emprego uma relagcao tem-
poraria. Por outro lado, continua o autor, espera-se
das organizagoes com ampla visao da relacao empregaticia,
muitas recompensas de afiliagao, na tentativa de obter

compromisso de longo prazo da maioria de seus membros.

Os programas de treinamento podem ser valoriza-
dos pelos empregados como evidéncia do interesse do em-
pregador numa relagao de emprego a longo prazo. Mui-
tos gerentes, comenta Belcher (op. cit.:399), "consideram
a qualidade do programa de desenvolvimento como parte

de suas recompensas'.

Outra recompensa nao-financeira que pode ele-
var o sentimento de afiliagao dos empregados & o que
Dubin (in Belcher, 1962:480) chamou de "pagamento do
privilégio". Essa recompensa & "a €ibendade permitida
aos subordinados para interagin com a chegia que pode
proporcionar  ou  falhar no provimento de oporntunidades

de cada intercambio".

O '"pagamento de privilégio" & similar ao con-
ceito de participacgao, ou seja, a idéia de envolver em-
pregados na tomada de decisao de seu trabalho. No entan-
to; para que a participacao seja considerada uma recom-
pensa & preciso que empregados a valorizem e a organiza-

cao defina instancias especificas de participacgao para

Faculdade Ciéncias Econdmicas
BIBLIOTE Ca
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cada grupo de empregados.

As relagoes interpessoais envolvidas no traba-
lho, para muitos empregados, sao recompensas nao-finan-
ceiras valiosas. Para Belcher (1962:480), "cada nela-
cLonamento ajuda a provern camaradagem pana satisfazen
necesssdades socials, e afiliagao no grupo de  trhabalhce
tambem senve para desenvolven atitudes Aindividuais para
a esthuturna de necompensas da organizagao". Contudo,
cabe mencionar que Os grupos criam seus proprios siste-
mas de recompensas e punigoes, que podem ou nao coinci-
dir com os da organizagao formal. Portanto, a habilidade
da organizagao em manter os empregados depende do su-
cesso da administragao em manter congruéncia entre normas

sociais e valores da organizacgao.

Embora inUmeras recompensas nao-financeiras es-
tejam presentes na maioria das relagoes de trabalho,
Belcher (1974:384) observa que "pouca atencao tem s4ido
dada para descobri-fas sistematicamente". As fontes de
recompensas abordadas constituem um primeiro passo para a
viabilizagao de um sistema de recompensas nao-financeiras.
Entretanto, administra-las & uma atividade complexa, e-
xigindo que "ohrgandizagoes estejam conscias das necompen-
sas nao-financeinas providas na relagao de emprego e da
importancia atribuida pelos difernentes ghupos de emprega-

dos" (op. cit.:403).

O conceito de relagao de emprego & determinante

na oferta de recompensas. Uma visao puramente econdmica
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dessa relagao limita a atuag@o das recompensas nao-finan-
ceiras. Por outro lado, uma concep¢ao ampla de compen-
sagao, representando também uma transagao psicoldgica,so-
cioldgica, politica ou ética, permite que iniimeras recom-
pensas nao-financeiras estejam latentes no ambiente de

trabalho.

Da mesma forma, a tecnologia empregada na orga-
nizagao pode restringir o wuso das recompensas, assim
como a cultura organizacional, internalizando valores,
crengas e atitudes nos empregados, pode favorecer ou

inibir o afloramento das recompensas nao-financeiras.

Aléem disso, as organizac¢des podem desejar dis-
tribuir essas recompensas a grupos especificos de em-
pregados, com vistas a obter um determinado comporta-

mento.

Portanto, a administragao de recompensas nao-
financeiras exige que "a organdizacao pense em Lteamos de
quais necompensas ela pode e deseja tornar  disponiveld

para cada grupo de empregados" (op. cit.:404).

As recompensas nao-financeiras sugeridas por
Belcher e julgadas mais relevantes para executivos, a
luz das teorias motivacionais, aparecem resumidas no Qua-
dro II. Deve-se considerar que estas recompensas po-
dem ser emergidas nao exclusivamente pelas raspectivas
fontes indicadas, mas pelas diferentes formas em que elas

sao proporcionadas, ou seja, vinculadas ao trabalho, ao

desempenho ou & afiliacgao.
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danga no padrao de comparagdao até decidir sua rcaida da
organizacao. Desta forma, o requisito para a organizagao
obter afiliagao & que o individuo deve perceber que suas
recompensas sao, ao menos, iguais a suas contribuicgoes
ou, preferencialmente, maiores, para ser atraido e/ou con-

tinuar a participar da organizacgao.

Drucker (1981:316) enfatiza que "naoc ha desin-
centivo mais podernoso nem barnneira mais eficaz a4  moti-
vagao que a insatisfagao com o salario quando companrado
com o dos colegas". Para o autor, a insatisfagdo com a
remuneragéo relativa, torna-se um sentimento muito mais
poderoso que a insatisfagao com a remuneracdo absoluta,
mormente depois que as rendas ultrapassam o nivel de
subsisténcia, tornando-se, as recompensas financeiras re-
lativas, "decisoes de podern e status acernca do valorn de

uma pessoa ou de um grupo”.

Os administradores poderiam fazer amplo uso dos
conceitos da teoria da eqllidade a fim de estimular a
motivagao dos individuos a tornarem-se e manterem-se mem-
bros da organizagao. Como declara Belcher (1974:58), "se
a organizagao e capaz de proporcionar a cada  grupo de
trhabalho uma equilibrada nelag¢ao de  recompensa~contri-
bui¢ao que cada grupo considerna justa, a organdza¢ao con-
tara com uma continuada agiliagao”. Mas, adverte, o au-

tor, "somente a agiliagac e garantida".

A motivagao para produzir ou realizar & expli-

cada em termos da teoria da expectativa, que delineia um
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panorama mais compreensivo da motivacao, pois, como sa-
lienta Hampton (1983:60), enquanto a "feondia da expecta-
tiva sugere como a motivagao occorre, as teorias das ne-

cessidades sugerem ¢ que motiva'.

A teoria da expectativa permite analisar e pre-
dizer os diferentes cursos de agoes adotados quando os
individuos tiverem oportunidades de realizar escolhas so-
bre seus comportamentos. Eles optarao por agueles com-
portamentos que os conduzem aos resultados ou recompensas
mais atraentes, por atenderem as suas necessidades espe-

cificas.

As formulagoes mais conhecidas da teoria da
expectativa encontram-se em Vroom (1964) e Lawler (1981).

Trés conceitos constituem os elementos basicos da teoria:

1 - EXPECTATIVA DO DESEMPENHO - RECOMPENSA
(D —= R): os individuos tém uma percepgao de que cada
comportamento estad associado com um resultado ou re-
compensa. Lawler (1981:18) declara gque oOs "individuos
acreditam ou esperam que, se eles se comportarem de de-
teaminado modo, obtenaoc cerntas coisas". A base deste con-
ceito, que equivale ao que Vroom chamou de "instrumenta-
lidade" (I), & que o comportamento & efetado pela expec-
tativa de que cada nivel de desempenho conduzira a dife-
rentes tipos de recompensas.

2 - ATRATIVIDADE (A): cada recompensa tem uma

atratividade diferente para os individuos, pois "o vafoxa

da necompensa nesulta de percepgoes e necedsidades do in-
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dividuo, que difernem porque elas refletem outros fato-
nes na vdda do individuo" (Lawler: op. cit.). Vroom de-
nominou de valéncia (V) & essa forga ou atragcao das re-
compensas, que deriva da necessidade dominante de uma

pessoa, numa situagao particular.

3 - EXPECTATIVA DO ESFORCO - DESEMPENHO
(E — D): o comportamento estad associado & percepgao
individual da possibilidade que o esforgo conduzira a
um determinado desempenho. Lawler salienta que "cada
comportamento tambem tem assoclado a ele, na mente do 4in-
dividuo, uma certa expectativa ou probabilidade de suces-
50". Desta forma, a escolha de um comportamento depende
da avaliacgao subjetiva que individuos fazem de gquanto um
esforco adicional empreendido no trabalho podera con-

tribuir para a melhoria do seu desempenho. Similar-

mente, Vroom denominou este aspecto de expectativa (E).

Estes trés conceitos permitem uma compreensao
abrangente de como ocorre o processo de motivagao. O mo-
delo de Lawler sugere que a motivagao do individuo, para

um determinado comportamento, € maior, quando:

- o individuo acredita gque o comportamento con-

duzira a uma recompensa (D —»R);

- o individuo sente que a recompensa € atra-

tiva (A);

- o0 individuo acredita que & possivel obter

um desempenho em um determinado nivel (E —=D).



51

Da mesma forma, sumarizando o modelo de Vroom, a

forga motivacional € o produto dos trés aspectos, ou se-

ja:

MOTIVAGAO = E x I x V

O modelo & uma relagao multiplicativa; logo,se
um dos termos for zero, a forga motivacional, evidente-

mente, € nula. Significa que, se o individuo nao reco-
nhece e nao considera importante uma recompensa, nao te-
ra nenhuma motivagao para se empenhar em melhorias do de-
sempenho. Portanto, mais recompensa nao assegura automa-
ticamente motivagao para produzir. Além disso, um siste-
ma de crenga deve ser constantemente fomentado para mos-
trar ao individuo que o esforgo conduzira ao desempenho

e este, a recompensa desejada.

A representacgao grafica do modelo de  Lawler é
apresentada na figura 1. A motivagao & vista como a for=-
¢a propulsora para induzir individuos a despenderem um
certo esforgco. Contudo, apenas o esforgo € insuficien-
te; o desempenho depende de uma agao conjunta de es-
forgo, habilidades adquiridas e capacidade inata do indi-
viduo. Como resultado do desempenho, os individuos es-
peram determinadas recompensas que podem ser de duas na-
turezas: extrinsecas, quando a recompensa e obtida do
ambiente; e intrinsecas, quando advém do cargo em si.Nes-
te caso, individuos sao autocompensados ao auferirem sen-

timentos de realizagao, crescimento, etc. A organizagao

nao pode prover diretamente este tipo de recompensa; mas

-—— e
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apenas oferecer um ambiente favoravel para o seu desen-
volvimento. Entretanto, nem sempre um determinado desem-
penho conduz a uma recompensa (a linha pontilhada indica
essa possibilidade). Experiéncias acumuladas neste pro-
cesso de desempenho/recdmpensa formarao um quadro de re-
feréncia para alimentar motivagdes futuras (linha de re-
troagéo). Finalmente, o modelo também sugere que o de-
sempenho pode causar sentimentos de satisfa¢ao aos indi-
viduos quando acompanhado de recompensas de alta atra-

tividade.

Figura 1 - Modelo da Teoria da Expectativa

CAPA-
CIDADE
MOTI- ESFOR- DESEM- RECOM- SATIS-
VAGEO co ™| pENHO | 7™| PENSA [T FACKO
b e e e eae s :

Fonte. LAWLER III, E.E. Pay and organization development.
Addison-Wesley, 1981, p.21l.

O modelo de expectativa reveste-se de real im-
portancia para as organizag¢bes na administragdo de compen-
sagao, particularmente de recompensas nao-financeiras. Is-
to porque sugere que a forga motivacional advém de um pro-

cesso racional de-escolha entre varias alternativas de
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comportamento em fungao das expectativas individuais. No
entanto, deixa implicito que deve existir uma conexao en-
tre desempenho e recompensas. Para isto, a organizacgao
precisa difundir programas de compensagao, imprindo-lhes
transparencia e credibilidade, para fomentar a crenga
na existéncia dessa relagao. Neste caso, politicas de
aumento salarial, baseadas em desempenho, podem ser bem
sucedidas, desde que dinheiro tenha uma alta atrativida-
de para os individuos, pelo seu valor intrinseco ou

porque conduz a outros tipos de recompensas.

Como foi visto, a teoria da expectativa forne-
ce uma explicagao extremamente Util da motivagao para pro-
duzir. Entretanto, outras teorias foram amplamente popu-
larizadas e podem, dentro de um contexto situacional,com-

plementar os conceitos desta teoria.

Embora carega de evidéencia empirica e seja
amplamente conhecida, & impossivel abordar aspectos moti-
vacionais ligados ao trabalho, sem mencionar a teoria
de Maslow. Sucintamente, a teoria postula gue as neces-
sidades humanas estao dispostas em uma hierarguia: ne-
cessidades fisioldgicas, de seguranga, de afiliacgao, de
estima e de auto-realizagao. A teoria sugere que as ne-
cessidades de niveis inferiores precisam ser satisfei-
tas antes que necessidades de niveis superiores sejam
ativadas; e, também, que, uma vez satisfeitas, as neces-
sidades inferiores perdem sua importancia como motivado-

ras (Maslow, 1970:35-47).
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Entretanto, a validade dos aspectos da hie-
rarquia & questionavel .(Sekiou e Blondin,1984:328), pois
as necessidades dependem da personalidade, dos desejos
dos individuos e, ainda, de suas experiéncias. Assim, a
forga motivadora dos individuos advém do nivel de neces-
sidades preponderantes de um determinado momento. A hie-
rarquia, dessa forma, nao se aplica universalmente; mas &
um padrao tipico que se verifica na maioria das vezes.
Na pratica, portanto, aplica-se a teoria de Maslow segun-

do uma abordagem situacional.

Cabe aqui analisar o papel do salario na moti-
vagcao do desempenho. Nao raro, a teoria de Maslow tem
sido interpretada no sentido de afirmar que, quando as
necessidades primarias sao satisfeitas, o dinheiro perde
sua predominancia como forga motivacional,engendrando ou-

tras necessidades de natureza intrinseca.

No entanto, Gordon (1983:96) e Lawler (1981:23)
refutam essa declaracgao corrente. Os autores concluem
que o salario pode motivar as pessoas para atender as ne-
cessidades de sobrevivéncia e as de niveis superiores, na
medida em que possibilita, em varias situagoes, alcanga-
las, conduzindo a outras recompensas. MesmOo assim, o di-
nheiro, neste caso, assume apenas uma fungéo instrumental,
sendo o verdadeiro impulso motivado por outros fatores,

tais como uma necessidade social, de estima ou auto-rea-

—

e

lizagao.

Particularmente, a necessidade de auto-realiza-



55

¢ao parece estar mais desvinculada do salario e intima-
mente relacionada ao exercicio de uma funcao. Maslow
(1970:46) a define como "a tendencia que alguem tem de
tornnan-se o que virntualmente pode sen”. Ou ainda, "o que
o homem pode sen, efe deve sen". Portanto, as estruturas
organizacionais poderiam propiciar cargos desafiantes,com
ampla utilizagao das potencialidades dos individuos,a fim

de possibilitar-lhes uma auto-recompensa nao-financeira.

Da mesma forma, a teoria de Herzberg permitira
explorar fontes de satisfacgao dos empregados. Resultados
de pesquisas conduzidas pelo autor revelaram que as pes-
soas, ao falar das situag¢Oes que as faziam sentir-se ex-
tremamente felizes em seu trabalho, freqlientemente repor-
tavam fatores relacionados as tarefas em si, realiza-
géo, reconhecimento, e a eventos que indicavam a possibi-
lidade de crescimento profissional. Herzberg os chamou
de motivadores ou fatores de desenvolvimento. Por outro
lado, ao falar das condicoes que os deixavam extremamente
infelizes, os empregados menclonavam fatores externos ao
cargo. Herzberg chamou-os de fatores de hilgilene, por
atuarem de forma preventiva a atitudes negativas no
trabalho. Os fatores de prevengcao de insatisfagao ou
higiene, compreendem: supervisao, relagoes interpessoais,
condicdes fisicas do trabalho, saldrio, politicas e pra-
ticas administrativas, beneficios, seguranga no trabalho,

etc.

Quando os fatores de higiene sao precarios, se-
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gue-se uma insatisfacao; entretanto, o reverso nao é
verdadeiro. Mesmo que o contexto do cargo seja excelen-
te, nao provoca sentimentos de satisfacao. Por isso,sao

também chamdos de insatisfacientes.

Herzberg et alii (1959:114) observaram que "04
fatores que conduzem a atitudes positivas no trabalho, o
gpazem porque satispazem a necessdidade do individuo para
auto-realizagao em seu trnabafho". Para alguns autores, co-
mo Argyris (1964:63-4) e Maslow (1970:35-51), o homem &
possuidor de tendencias basicas de auto-realizagido; esta
se manifesta em todas as areas de sua vida, das quais seu

trabalho & uma das mais importantes.

A teoria de Herzberg & um referencial com o
qual a administragao pode avaliar e colocar em perspec-
tivas a eficacia motivacional de algumas de suas prin-
cipais praticas administrativas de Recursos Humanos.Mui-
tas empresas centralizam seus esforgos na criacgao de
condi¢oes fisicas e ambientais de trabalho favoraveis
ao bom desempenho no cargo, na remuneragao justa e ade-
quada, e na melhoria das relagoes interpessoais, na pre-
suncao de produzir um aumento na capacidade de produ-
¢ao do trabalhador. A guisa de exemplo especifico, ob-
servem-se os classicos programas de treinamento,quao con-

taminados sao de fatores meramente higiénicos.

Contudo, praticamente nenhuma preocupagao & de-
dicada com a natureza da tarefa em si, e com o contel-

do do cargo que ofereca oportunidades para seus ocu-
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pantes experienciarem sentimentos de reconhecimento, rea-

lizagao, crescimento, uso pleno das habilidades, etc.

Com suas estruturas burocraticas formais, fre-
gllentemente, as organizagoes pouca chance propiciam para
os "motivadores" operarem. Nestes casos, concluem Herz-

berg et alii (op. cit.:115):

"E aqud que hdigiene e excepcionalmente
Ampontante. Quanto menos forem ahb 0-
porntunidades para os 'motdivadores' apa-
rnecenrem, malorn precdsa sen a higlene o-
ferecida a f4im de fazen o trabalho to-
Lenavel. Mas espernan (...) alem dos e-
fedtos que higiene proporciona e 4in
contra a natureza da motivacao no tra-

batho".
Portanto, a empresa deve estar cOnscia das fun-
gées de cada fator, e trabalhar dentro dos seus limites,

explorando a potencialidade maxima dos mesmos.

Os achados de Herzberg reforcam a idéia de que
o salario nao é um instrumento eficaz promotor de moti-
vagao no comportamento humano. Para acrescentar novas
fontes de satisfacao de necessidades aos cargos, o autor
preconiza que é preciso enriquecé-los. Por enriquecimento
do cargo compreende-se a ampliagao deliberada de respon-
sabilidade, autonomia e desafio no trabalho, permitindo

ao individuo crescer e desenvolver-se de maneira madura.

Complementando o quadro referencial das teorias
motivacionais que poderdao subsidiar a exploragao de fon-
tes de recompensas nao-financeiras em um amoiente de tra-

balho, destaca-se a teoria de motivagao social de
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Quadro 2 - Fontes de recompensas ndo-financeiras
TRABALHO DESEMPENHO AFILIAGAO
.fluxo de informacgao .oportunidade para promo- .flexibilidade da organiza-
ca0 ou progresso cao
.complexidade do .procedimentos e politicas
trabalho
.habilidade e atencao .reconhecimento .descentralizacao
requeridas
.nivel do cargo .poder e influencia .clareza dos simbolos de
autoridade
.tempo para necessi- .participagao na solugao .sistema de comunicagao
dades pessoais de problemas
.regras bem definidas .oportunidade para fixar .competencia gerencial
metas de desempenho
.conhecimento como o -variedade .sentimento de segurancga
o trabalho se insere
na tarefa global. .responsabilidade .tratamento concedido aos
empregados pela organizagao
e chefia
.oportunidade para .autonomia .adequacao dos programas de
ensinar novas pessoas .liberdade e 1indepen- treinamento
dencia
.oportunidade para .uso da mais alta habi- .qualidade do programa de
dominar outras pessoas lidade e capacidade desenvolvimento  gerencial
.desenvolvimento da mais .administracao participativa
.autoridade alta habilidade .nivel organizacional
.exercicio do poder .conhecimento de pessoas
sobre pessoas e .identificacao com metas importantes
situagoes da organizacao .reconhecimento de anti-
.oportunidade para guidade
competir com outros .realizacgao .relacionamento interpes-
individuos pessoal com a chefia
.tipos de supervisao .desafio .trabalho em grupo
.qualidade da supervisao .relacionamento interpes-
.competéncia da chefia soal com subordinados
.significado da fungao .simbolos de status
.flexibilidade requerida
pelo trabalho
Fonte: BELCHER, David. W. Compensation administration.

New Jersey, Prentice-Hall, 1974, p. 386-91.

(adaptado) .
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2.3.3 - Estudos sobre recompensas nao-financeiras

potenciais

Conforme foi ressaltado, poucos estudos espe-
cificos versam sobre recompensas nao-financeiras. Vi-
sando suprir esta lacuna, recorrer-se-a aos estudos so-
bre satisfagao no trabalho, considerando que a propria
satisfagao realizada no trabalho & uma recompensa nao-

financeira.

E consideravel o nimero de estudos sobre sa-
tisfacdao no trabalho. Provavelmente, o maior interesse
advém de uma presumida relagao com o desempenho no
trabalho. Entretanto, a relagao causal satisfacao/de~
sempenho tem sido amplamente questionada (Perrow, 1979;
Lawler e Porter, 1967; Greene, 1972; Organ, 1977; Schwab

e Cummings, 1970) e gerou duas linhas de discussao.

A primeira, postulando que satisfacao causa

desempenho, foi defendida pelos tedricos de relages hu-

manas. De acordo com esta concepgao, o grau de satisfa-
cao que um empregado sente no trabalho, determina seu
desempenho. Como declara Greene (op. cit.:31), "esta

proposi¢ac tem ralzes teondicas, mas tambem reflete a
crhenga populfar que um trabalhadon feliz e um trabalha-
don produtivo". Uma revisao da literatura realizada por
Vroom (1964) em vinte e trés estudos mostra uma correla-
cdo média positiva de apenas 0,14 entre satisfagdo e de-

sempenho. Entretanto, observou-se uma forte correlagao
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entre absenteismo e satisfagdo, assim como rotatividade e

satisfacao (Lawler e Porter, 1967).

A segunda corrente é defendida por Lawler e
Porter: a satisfagao nao & considerada como uma causa,mas
como um efeito do desempenho, ou seja, desempenho causa
satisfacao. Desempenhos diferenciados determinam recom-
pensas e estas produzem variagoes no grau de satis-
fagao experimentada pelo empregado, em fungao da im-
portancia que ele atribui & recompensa. Por esta 16gi-
ca, recompensas causam satisfagao e recompensas que sao
baseadas no desempenho, causam efeito subsegliente no
desempenho. Entao, satisfagao e desempenho sao uma

fungao das recompensas.

Alguns autores (Hampton, 1983; Greene, op.cit.,
1972) preferem falar de recompensas intrinsecas e ex-
trinsecas aos fatores com potencialidade para promover
satisfagdo e/ou motivagdo. As extrinsecas sdo  aquelas
externas ao trabalho, tal como condig¢oes de trabalho,
reconhecimento, simbolo de status e, naturalmente, paga-
mento. Essas recompensas tem maior valor quando o indi-
viduo &€ mais fortemente motivado para safistazer as ne-
cessidades primdrias e as necessidades de ego. Ao con-
tririo das recompensas intrinsecas, podem ser administra-

das pela organizagao.

As recompensas intrinsecas sao aquelas ineren-
tes 34 execugao do proprio cargo e incluem .recompensas

psicoldgicas, tais como sentimentos de seguranga, parti-
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cipagao, auto-realizagdao, competéncia, auto-estima, po-
der, etc. Essas recompensas resultam imediata e direta-
mente do desempenho do individuo no trabalho, e, como
tal, podem ser consideradas como uma forma de auto-recom-
pensa. Greene (op. cit.:39) comenta que, provavelmente,
sao mais valorizadas quando as necessidades primdrias es-
tao relativamente satisfeitas, ou seja, "deve existin um
nivel adequado de satisfacao com as necompensas extrinsde-
cas antes que as intrinsecas possam efetivamente sen u-

tilLzadas".

Hampton (op. cit.:434) observa que varias téc-
nicas de administracao, como a administragdo por objeti-
vos, chefia participante e realimentacao para o auto-
controle, podem ser usadas para criar recompensas in-
trinsecas ao cargo.Dependendo do valor gue as pessoas ne-
las depositam,estas recompensas nao sb aumentam a motivagdo mas
também a satisfacao, qualidade e quantidade de desempe-
nho. Lawler e Porter (1967:26) declaram que "cargos ge-
nencdais, tipicamente, proveem maior oportunidade para
satisfazen a mais elevada ondem de necessidades intrinse-

cas”.

0 desenho dos cargos também oferece elementos
importantes para explorar recompensas nao-financeiras.
Katz e Kahn (1976:415) comentam que "estudos se cornobo-

nam mutuamente na demonstracaoc de que ftarefas mads
variadas, complexas e desagiadoras sao as que  dao

mais satisfacao aos trabalhadores do que as menos espe-
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Da mesma forma, Hackman e Oldham (in Hampton,
1983:295) indentificaram cinco dimensoes essenciais de
um cargo: habilidade variada, identificagao com a tarefa,
importancia da tarefa, autonomia e realimentagéo. Os au-
tores preceituam que, quanto mais um cargo for projetado
com caracteristicas destas dimensoes, maior serda o poten-
cial para criar estados psicoldogicos promotores de motiva-
cao, desempenho, satisfagao com o trabalho e redugao da
rotatividade e absenteismo. Assim, cargos desenhados com
as dimensoes citadas, proporcionam fontes importantes de
recompensas nao-financeiras, podendo elevar a poténcia

motivacional de um cargo.

Pesquisas realizadas por Weitzel et alii (1977:

325) mostram que a satisfacao salarial manifestada pelos

empregados depende da satisfagao com nove aspectos liga-
dos ao trabalho: utilizagao da habilidade, oportunidades
de crescimento, metas e planos da empresa, politicas e
praticas da empresa, "feedback","staff", competéncia da

supervisao, relacdes humanas da supervisaoc e desafio.

£ importante registrar que esta pesquisa enfa-
tiza um aspecto pouco refletido pelos administradores de
salarios: a bizarra constatagao de que a propria sa-
tisfacao salarial depende de outras variaveis relaciona-
das com o trabalho, gque nao o salario propriamente di-
to. Estas variaveis, ao promoverem satisfagao aos empre-

gados, podem ser por eles consideradas como fonte de re-
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compensas nao-financeiras. Em Gltima instancia, pode-se
inferir que estas sao determinantes da satisfacdo com

a compensagao.

Pode-se citar, principalmente, por . ter sido
realizada no Brasil, a pesquisa de Boog (1984) com 130;
executivos que revelaram oOs seguintes fatores de eleva—§
do potencial motivador: realizagao pessoal e profissio—z
nal, reconhecimento, ambiente de trabalho, salario, dina-%
mismo e desafio profissional. Por outro lado, os maio-i
res fatores desmotivadores apontados foram: indefinigoes,
desnivel salarial, nao-integra¢ao no ambiente de traba- |
lho, nao-reconhecimento, falta de espirito de equipe e

rigidez organizacional.

Como se verifica, sob diferentes condigoes, o
mesmo fator pode ser motivador ou desmotivador. Assim,
como observa o autor (1984:24), "0 sistema de necompensas,
constitulido do salarnio mais beneficios de um Lado e 0
neconhecimento (salario psicologico) de outrno, tambem e-
xence ghande influencia na motivacao ou desmotivacao". O
salario e o reconhecimento, apresentando-se na pesqui-
sa com elevados indices, tanto como . fator motivador
(50,4% e 46,8%, respectivamente) como também desmotivador
(31,1% e 26,2%, respectivamente), sugerem uma Observagao
atenta dessas variaveis, pois qualquer desequilibrio

podera acarretar reflexos opostos significativos.

Em termos da literatura especifica sobre "Qua-

lidade de Vida no Trabalho" - QVT, constata-se a existén-
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cia de grande nimero de elementos em recompensas nao-
financeiras, a partir do principio basico subjacente 3 a-
bordagem: "moddificar aspectos relativos ao trabalho, a
fim de criar uma situagao nova, mais favoravel a satisfa-

¢ao dos empregados ¢ empresa" (Bergeron, 1982:16).

Walton (1973:11), por exemplo, cita oito crité-
rios para melhoria da qualidade de vida no trabalho: com-
pensacao adequada e justa, ambiente seguro e saudavel,de-
senvolvimento de capacidades humanas, crescimento conti-
nuo e seguranga, integragao social, constitucionalismo na
organizacao de trabalho, total espaco de vida e, final-
mente, relevancia social do trabalho. Estes critérios,
desde que adequadamente convertidos em ag¢oes organizacio-
nais e atendendo as especificidades da empresa e emprega-
dos, podem transformar-se em instrumentos eficazes de re-

compensas nao-financeiras.

Uma gestao da remuneracgao visando a melhoria da
QVT, deve apresentar, como sustenta Thériault na obra
de Boisvert, as seguintes caracteristicas:"aAAegu&ah aos
empregados uma relfativa seguranga, ser equitativa, consi-
dernan as difernencgas individuals e favorecer a democracda
industrial, cufo principal componente e a participagao”

(1980:163) .

Considerando o posicionamento dos autores ci-
tados, conclui-se que a fun¢ao remuneragao assume dois
papéis nas intevencgoes de QVT: primeiramente, proporcio-

nando remuneragdo justa aos empregados e, também, nao me-
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nos importante, viabilizando, através dos cargos, con-

digoes favoraveis para a satisfagao no trabalho.

Como ficou evidenciado neste tdpico, no capi-
tulo da revisao da literatura procurou-se mostrar que a
concepgao econdmica, que rege a relacdo de emprego, torna
o0 salario um instrumento preponderante da compensacao.
Entretanto, a compensagéo, representando, também, uma
transagao psicoldgica, sociolbgica, politica e ética e-
xige, além de incentivos econdmicos, outros tipos de re-
compensas que sao reconhecidas e valorizadas pelos empre-

gados.

Contudo, esta perspectiva multipla da relagao

de emprego, requer nao sb conhecimentos técnicos de com-
pensagao, mas, principalmente, a ggmp;eensép de conceitos
das teorias comportamentais para escolher os diferentes
tipos de recompensas e aloca-las para grupos de emprega-
dos, visando a canalisar os esforgos destes para a con-
secugao das metas da organizagao. As motiva¢bes  para
participar e para produzir sao comportamentos requeri-

dos dos empregados para tal fim.

Portanto, a coordenagao das recompensas num to-
do integrado torna-se imperativo para a organizacgao obter
dos empregados o comportamento desejado e proporcionar

fontes intrinsecas de satisfa¢ao ao elemento humano.

A pesquisa de campo, que complementa este estu-
do, objetiva avaliar o sentimento de satisfagao e a

importancia das recompensas, principalmente nao-financei-
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ras, para subsidiar a elaboracao de um sistema in-

tegrado de compensacao para executivos.

O modelo conceitual que sintetiza a abordagem

tedrica desenvolvida no estudo, apresenta-se na figura 2.




Figura 2 - Modelo
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conceitual do estudo
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CAPITULO III
DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA




3 - DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

3.1 - Classificagao do Estudo

O presente estudo apresenta um carater explora-
tério. Procura-se, com base no referencial tedrico, "de-
sdenvolven £déias e hipdteses" pertinentes a investiga-
gao da real importadncia dos varios tipos de recom-
pensas, segundo a percepgcao dos executivos pesquisados
(Tripodi et alii, 1981:61). Na medida em que se procura
descobrir eventuails associagoes entre as variaveis pes-
quisadas para melhor direcionamento das recompensas,
pode-se dizer que também apresenta um carater correlacio-

nal (Selltiz et alii, 1987:52).

3.2 - O Escopo da Pesquisa

A pesquisa, visando fornecer subsidios a e-
laboracao de um sistema integrado de compensagao de exe-
cutivos, procura, principalmente, avaliar as recompensas
nao-financeiras, verdadeiramente valorizadas pelos res-
pondentes. Para isso, as seguintes questdes sao colo-

cadas:
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- Quadis sao0 as hecompensas mais relevantes se-
gundo a percepcao dos executivos? Ha alguma relacao com

as variaveds demoghragicas da pesquisa?
- Exdste difenenca signiflcativa, segundo a per-

cepgao dos executdvos, entre a importdancia atribuida  as

recompensas financedlras e nao-financedlras?

Qual ¢ o sentimento de satisgfagdo das recom-
pensas? Ha alguma relagao com as varlaveds demoghagicas

da pesquisa?

3.3 - Objetivos

3.3.1 - Objetivo geral

Fornecer subsidios a elaboracao de um sistema

integrado de compensagao para executivos, que preconize

tanto as recompensas financeiras como as nao-financeiras,

visando, através da harmonizacao de interesses individuais

e organizacionais, ao aperfeicoamento no desempenho e ele-

vagao da satisfagao no trabalho.

3.3.2 - Objetivos especificos

- Mensurar a importancia das recompensas fi-
nanceiras e nao-financeiras dos executivos a fim de o-
rientar a implementacao de medidas especificas na area de

compensacgao.
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- Mensurar o nivel de satisfagao das recompen-
sas financeiras e nao-financeiras, visando a orientar as

agoes gerais de recursos humanos.

- Proporcionar, aos profissionais de remunera-
¢ao, elementos relevantes para um projeto de cargo
gue vise a conciliacao das necessidades individuais e

interesses organizacionais.

- Fornecer subsidios para os subsistemas de
Recursos Humanos, visando a uma tomada de decisao inte-

grada e estratégica para Os executivos.

3.4 - HipOteses de Pesquisa

Hi- A percepgao dos executivos, quanto ao grau
de importancia atribuido &s recompensas nao-financei-
ras, estd associada segundo as variaveis demograficas da

pesquisa.

H,- Ha diferenga na percepgao dos executivos
quanto & importancia atribuida as recompensas financei-

ras e nao-financeiras.

H3 - Diferengas no sentimento de satisfagao
gquanto 3s recompensas nao-financeiras estao associadas

ds variaveis demograficas da pesquisa.

Hy - Ha diferenga no sentimento de satisfagao
dos executivos quanto as recompensas financeiras e nao-

financeiras.
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Hg - Diferengcas no sentimento de satisfacao
gquanto as recompensas financeiras est3o associadas Aas

variaveis demograficas da pesquisa.

Hg - Ha diferenga no sentimento de satisfacgao
guanto as recompensas nao-financeiras associadas ao

trabalho, ao desempenho e a afiliacgao.

3.5 - Definicao Operacional dos Termos

Objetivando manter univocidade dos termos ao

longo do estudo, adotaram-se as seguintes definigoes:

Remuneragac: € a compensagao material gue a
empresa concede ao empregado, em retribuicao aos servigos

prestados.

Remuneragao dirneta: & a compensagao pecuniaria

sob forma de salarios.

Remuneracao 4indireta: sao os beneficios conce-
didos ao empregado, tanto de carater legal (encargos so-

ciais) como espontaneo (fringe benefits).

Administrnacao salanial: area responsavel apenas
pela remuneragao direta, com vistas a estabelecer e/ou
manter estruturas de salarios eqliitativas e justas na em-

presa.

Recompensa ginancedlra: incorpora a remuneragao

direta e indireta.
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Recompensa nao-financeira: sao estimulos nao-

materiais que promovem satisfacao ao individuo, realizan-

do suas necessidades intrinsecas.

Executivos: grupo ocupacional pertencente ao
terceiro, quarto e quinto niveis hierdrquicos da empresa.

Exclui, portanto, presidente e diretores.

3.6 - Instrumento para Coleta de Dados

A elaboragao de um instrumento de coleta de da-

dos cujo contelido sao questoes de natureza comportamental

que envolvem a avaliacao de atitudes, percepgoes, opi-
nioes, etc., constitui-se em desafio para qualquer pes-
quisador. Isto porque, além da natureza eminentemente

subjetiva dos dados, como observa Moser e Kalton in Sel-
ltiz et alii (1987:23), "o Aingfonmante podera nao conhe-
cen qual e a sua atitude e nunca ten-se congfrontado com
a questao ate o momento em que o enthevistadorn Lhe  faz
a pergunta”. Por isso, ao contrario das  questoes fac-
tuais, dados sobre atitudes requerem do informante anali-
se de carater intrinseco que, de alguma forma, deve ser
apreendida pela pesquisa de campo. Face a esta dificul-
dade e acrescentando a inexisténcia de instrumentos
consagrados pelo uso que pudessem atender aos propo-
sitos deste estudo, recorreu-se a analise, dentre as téc-
nicas mais usuais, de qual o instrumento adequado para

coletar as informagoes, e optou-se pela utilizagao  de
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um questionario estruturado e autopreenchivel.

O questionario apresenta garantia de “paivaci-
dade, confianca e anonimato", (Selltiz et alii, 1987:21,
v.2), assegurando respostas mais sinceras . Além disso,
proporciona "uniformidade nas avaliagoes, em virntude
da natureza impessoal do instrumento” (Marconi e Lakatos,
1982:75). No presente estudo, estes aspectos assumem im-
portancia fundamental, encorajando os informantes a ex-
primirem suas opiniOes, sentimentos e atitudes o mais
honesta e livremente possivel, sem preocupagao de identifi-

cagao.

Quanto as variaveis objeto de investigagao, no
que se refere as recompensas nao-financeiras foram iden-
tificadas algumas dimensoes pela analise do referencial
tedrico, escolhendo-se aquelas que potencialmente, pelos
preceitos classicos das teorias motivacionais, promovem o
aperfeigoamento do desempenho e satisfagao. No que
tange Aas recompensas financeiras, a selegao das dimen-
sdes fundamentou-se nos conceitos e principios da ad-

ministragao salarial.

Objetivando avaliar sentimentos que caracteri-
zassem situagoes cotidianas de trabalho, foram elabo-
radas proposigoes para a mensuragao das variadveis inves-
tigadas. Procurou-se criar frases simples e objetivas,
para serem igualmente inteligiveis por todos o©s respon-
dentes. Entretanto, o fato de submeter as pessoas a fra-

ses padronizadas, nao assegura univocidade das respostas.
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Assim sendo, adotaram-se procedimentos que visaram garan-
tir maior consisténcia e fidedignidade dos quesitos: e-
laboraram-se varios itens (proposic¢oes) para cada dimen-
sao, pois, "se vardias mensunracoes sdo feltas, os eRNOS
tendem a cancelfar-se e, assim, o0 escore obtido se apro-
x{ma do verndadeino" (Vianna, 1976:144). Entretanto, o
fato de elevar o numero de itens nao significa, neces-
sariamente, melhoria do grau de fidedignidade. E essen-
cial considerar se itens acrescidos nao estao alterando a
identidade da dimensao. No caso, formularam-se alguns
itens de conotacgao invertida para diminuir os riscos de
respostas sempre centradas no mesmo grau, exigindo,entao,

maior reflexao do respondente.

Em sintese, o instrumento foi estruturado em
varidvel, dimensao e item, de forma que a agregacao dos
niveis inferiores fornecessem medida consistente para o

nivel consolidado imediatamente superior.

Da mesma forma, cuidado especial foi dedicado
a escolha das escalas. Optou-se por uma de seis pon-
tos, visando evitar a tendéncia de escolher o ponto cen-
tral para manifestar indecisao e/ou indisposicao a res-

posta.
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3.6.1 - O processo do pré-teste

O pré-teste do questionidrio & particularmente
relevante para garantir homogeneidade de interpretacao
das questoes formuladas, bem como clareza e objetivida-
de do instrumento, fatores intervenientes na fidedignidade
das respostas. Trés fases constituiram esse processo de

aprimoramento do instrumento.

: . . rd
Na primeira fase, realizou-se um pre-teste com
10 pessoas, entre colegas e professores do Curso de Mes-

trado. Esta etapa foi de fundamental importincia para e-

lucidacao das principais davidas. No retorno do ques-
tiondrio, foram feitas algumas entrevistas individuais
com os respondentes, quando foram levantados os pontos

mais vulneraveis a erros e interpretagdes divergentes.

As principais criticas e sugestdes situaram-se

nos seguintes aspectos:

-~ varias proposicoes continham, indiretamente,
dois conteldos, nao permitindo ao respondente analisar o
teor principal do quesito e atribuir uma resposta
coerente;

- a utilizacao de duas escalas simultdneas para

mensuracao do sentimento de satisfagao e grau de impor-

tancia nem sempre foi totalmente compativel;

- as proposicoes eram demasiadamente longas,
prejudicando a compreensao e exigindo maior dispéndio de

tempo para as respostas;
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- a estruturagao do questiondrio em blocos por
tipo de recompensas poderia induzir a pré-julgamentos dos

respondentes;

- as dimensoes poderiam ser agrupadas ou ate
eliminadas, visando, sem onerar demasiadamente o niamero
de quesitos, obter maior compensagao das percepgoes indi-
viduais, através de mais itens (proposigoes) para a mesma

dimensao.

Analisadas e incorporadas as sugestoes obtidas
nesta fase, o instrumento foi integralmente reelaborado,

com as seguintes caracteristicas:

- agrupou-se e reduziu-se o numero de dimensoes

para cada variavel objeto de investigagao;

- elaborou-se numero maior de proposigoes, mais
concisas e curtas, a fim de apreender, com maior probabi-
lidade de compensacao de erros, o verdadeiro julgamento
do respondente. Aspectos diferenciados foram abordados

em cada proposigao;

- a variéwﬂ.satisfagéo, em cada uma de suas di-
mensoes, passou a ser mensurada quatro vezes, através de
escalas de intensidade distintas, sendo que tres de forma
indireta (discordo/concordo; nunca/sempre; nao verdadei-
ra/verdadeira) e uma diretamente (satisfeito/insatisfei-
to) ;

- a variavel grau de importancia, em cada uma

de suas dimensodes, foi medida duas vezes através de esca-

las de intensidade distintas (gostaria de ter este aspec-



90

to apenas moderadamente/gostaria muitissimo de ter este

aspecto; nenhuma importancia/total importancia);

- todas as variaveis foram mensuradas em cada
bloco, passando este a ser diferenciado por tipo de esca-

la utilizada.

A segunda fase de pré-teste foi realizada junto
a 18 profissionais atuando em niveis executivos de diver-
sas empresas. As criticas e dividas foram minimas, evi-
denciando que o pré-teste do instrumento havia alcancado

a sua finalidade.

Entretanto, efetuou-se uma terceira fase de
pré-teste dedicada a andlise estatistica de consistéencia
interna do instrumento, utilizando-se as respostas obti-
das na fase anterior, com vistas a avaliar o grau de con-
fianga do questionario. Considerando que a investigacgao
de sentimentos e atitudes estid contaminada por fatores
subjetivos que, nao raro, expressam racionalizagoes, pro-
jecoes de outros fatores, ou ainda, por desinteresse do
informante pela pesquisa, gerando respostas ambiguas ou
desconexas, € evidente compreender que toda e (qualquer
mensuragao comporta erro de medida. Além disso, a pro-
pria escala utilizada, embora numérica, incorpora em seus
diversos graus de intensidade teor subjetivo distinto pa-
ra as pessoas, nao se podendo assegurar que respostas i-
guais traduzam, necessariamente, julgamentos idénticos.
Portanto, "qualquen escore observado tem dois componentes:

o verndadeino ¢ o enrno" (Selltiz et alii, 1987:4, v.2). Ob-
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jetiva-se, com a analise estatistica, mensurar esse com-
ponente de erro, avaliando, com isso, a fidedignidade do

instrumento.

No presente estudo, em gque se geraram varios i-
tens para a mensuragao das dimensdes, o teste de fidedig-
nidade torna-se particularmente importante para ava-
liar o grau de consisténcia dos escores, de forma a,
posteriormente, poder agrupar os itens e, com isso, a-

plicar testes estatisticos mais poderosos.

Diferentes métodos existem para o calculo do
grau de fidedignidade, dentre os quais destacam-se: o mé-
todo de duas metades (split-half), a correlacao teste-
reteste e o coeficiente alfa (Selltiz et alii, op.cit.:
4, v.2); Cronbach, 1951:297-334). Neste estudo, aplicou-
-se o teste do coeficiente alfa, que consiste numa ana-
lise das variancias dos itens e da dimensao agregada,

cuja formula matemadtica encontra-se a seguir:

% variancia dos itens

n-1 n? x variadncia total

onde,

a = coeficiente alfa de fidedignidade;

Y variancia dos itens = somatorio da variancia dos
escores obtidos em cada item
da respectiva dimensao;

varidncia total = variancia da dimensao a ser agregada;

n = numero de itens considerados.




92

O valor ideal do coeficiente alfa & um (1), que
equivale "a f4idedignidade penfeita para um ALinstrumento
Lgualmente penfedito” (Vianna, 1976:146). Entretanto, "uma
fidedignidade minima de 0,70 & considerada aceitavel para
fins de decisao" (op. cit.: 167), significando que existe
coeréncia e compensagao de erros entre os diferentes esco-
res dos itens, podendo estes ser agregados para analises
estatisticas. Caso contrario, nao .havendo consisténcia
dos escores, as proposigoes devem ser revistas de forma a
torna-las mais inteligiveis, pois, provavelmente, as pes-
soas podem ter compreendido diferentemente as frases, con-

tribuindo para existéncia de incongruéncias nas respostas.

De fato, o coeficiente alfa calculado para as
respostas obtidas no questionario, aplicado aos 18 execu-
tivos, situou-se fora do intervalo ideal em algumas di-
mensoes. A fim de localizar a incoereéencia, procedeu-se,
par a par, a uma analise correlacidnal, dos respectivos i-
tens da dimensao em apreciagao. Dessa forma, identificado

o Indice de correlagao mais baixo, efeturam-se reformula-

¢oes nas proposigoes. Adotou-se este procedimento com
dois itens da dimensao - "salario" e "equilibrio interno" —
cujos coeficientes foram negativos. Também procederam-se a

pequenas corregoes nas dimensoces "beneficio", "uso pleno
do potencial e capacidade" e "progama de treinamento e de-
senvolvimento", pois concluiu-se que alguns itens nao con-

correriam para a fidedignidade do instrumento.

A terceira versao do instrumento resultou da in-
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formagao das criticas da segunda fase, mais as alteracgoes
indicadas pelo teste de consisté@éncia interna das res-
postas. Por acreditar-se que estaria assegurada, nao
obstante as limitagoes ja mencionadas, adequada univoci-
dade e fidedignidade das respostas foi considerada final.
Conclui-se que um instrumento pré-testado, submetido a a-
nalises estatisticas parece oferecer resultados mais dig-
nos de confianga, na medida em que as possiveis ambiglii-
dades e distorgoes sejam detectadas e eliminadas e as
proposigoes aprimoradas, procedimento de extrema relevan-

cia para pesquisas no ambito comportamental.

O questionario aplicado encontra-se em anexo.

3.6.2 - Aplicacgao do instrumento de coleta de dados

O questionario auto-preenchivel, ao contrario
de um instrumento aplicado face a face, em que o entre-
vistador pode exercer um controle direto, requer o uso de
estratégias especiais para assegurar adesao da ‘amostra
escolhida. No caso do presente estudo, este fator foi

fundamental, pois a pesquisa de campo realizada com exe-

cutivos de apenas uma empresa, poderia ter a analise do
resultado seriamente comprometida, caso o retorno fosse
baixo.

Juntamente com o questionario, enviou-se uma

carta, assegurando ao respondente privacidade e anonima-

to, bem como uma breve exposigao dos objetivos académicos
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da pesquisa. Ambos, questionario e carta e, ainda, um
envelope-resposta enderecado ao Orgao centralizador das
devolugoes, foram encaminhados em envelopes personaliza-
dos e distribuidos pessoalmente pela area de Relagdes In-

dustriais da empresa as respectivas geréncias.

Além disso, em reuniao com o corpo gerencial, o
Gerente de Relagoes Industriais, elucidou acerca da natu-
reza e objetivos da pesquisa académica a ser iniciada na
empresa, solicitando, também, o empenho especial dos Or-
gaos, no sentido de sensibilizar os executivos a contri-
buirem com os propdOsitos da pesquisa. Posteriormente, a
um grupo de funcionarios que demonstrou maior interesse
pelo trabalho, foi realizada uma apresentagéo sobre a

pesquisa.

Acredita-se que essas medidas contribuiram efe-

tivamente na obtengao de 73% de retorno dos questionarios.

3.7 - Plano Amostral

O universo pesquisado constitui-se de profis-
sionais que atuam a nivel executivo de uma empresa de
grande porte. Definiu-se como executivo, o terceiro, o

quarto e o quinto niveis hierarquicos da empresa. Portan-
to, presidente e diretores nao participaram do plano a-

mostral.

A escolha por executivos fundamentou-se na

pressuposicao de que apenas a remuneragao pecuniaria se-
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ria insuficiente para manter elevado nivel de motivacao e
comprometimento requeridos desta categoria, para atingir
0s oObjetivos empresariais. A fim de que os resultados
pudessem refletir fidedignamente arealidade da empresa e,
houvesse a possibilidade de serem revertidos em acgoes ad-
ministrativas de recursos humanos para a populacao pes-

quisada, tornou-se requisito do trabalho realizar a pes-

quisa de campo em apenas uma organizagao. Procurou-se,
também, escolher uma empresa de grande porte, na crenca
de que as areas de remuneracao, via de regra, sao mais

formalizadas e estruturadas em empresas maiores, de modo
que uma eventual superavaliacao das recompensas finan-
ceiras nao fosse o reflexo de um viés provocado pela au-

séncia de acuidade na questao salarial.

Desta forma, escolheu-se uma empresa de grande
porte, situada no Estado do Rio Grande do Sul, lider no
seu ramo de atividade, cujo efetivo atual compoe-se de
3400 empregados distribuidos em diversas unidades produ-
tivas. A folha de pagamento mensal, incluindo todos os
encargos, & da ordem de US$ 2,3 milhoes e o faturamento
bruto, realizado no ano de 1987, foi de US$ 220 milhoes.
Considerando que o quadro executivo, no conceito aqui u-
tilizado, & constituido por 143 funcionarios, esta popu-
lagdo ndo foi objeto de nenhum critério de amostragem
probabilistica. Todos os executivos participaram do pla-

no amostral apresentando a seguinte distribuigao.
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Tabela 1 - Plano amostral e percentual de devolugao

. .= . uestionari
Nivel Hierarquico Q © 1o

oo

Amostra devolvidos

Gerente 17 16 94,1
Chefe de Departamento 60 36 60,0
Coordenador 66 52 78,8
Missing Value 1

Total de Executivos 143 105 73,4

Os dados configurados na Tabela 1 indicam, tam-
bém, a porcentagem de retorno dos gquestionarios, que foi
de 73,4%, bastante significativa para pesquisas desta na-

tureza.

3.8 - Variaveis Investigadas

Este estudo visa avaliar o sentimento de satis-
facao e grau de importancia das variaveis relaciona-
das no Quadro 3, gque mostra, também, as respectivas di-
mensdes e a localizacao dos itens no gquestionario fi-

nal.
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Quadro 3 - Variaveis investigadas
SATISFAGKO TMPORTANCIA
VARIAVELS/DIMENSCES Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3 Bloco 4 Bloco 5 Bloco 6

REOOMPENSAS  FINANCETRAS

SalérJ;.o Ql* Q6 Ql5* Ql0 Q3 Q12
Equilibrio Interno Q2 Q16 Q6 Q16 Q9 Q5
Equilgbrio Externo Q3 Q13 08 Q15 Q16 Q2
Beneficios Q4 Q Q10 Q12 Q8 Q4
RECOMPENSAS NAO-FINANCEIRAS

.Associadas ao trabalho

Capacidade Gerencial do Superior Q5 Ql Q12 Q9 Ql Q11
Importancia da Fungao Q6 Q5 Q11 Ql Q10 Q1
Oportunidade para Criar Q7 Q2 Q16 Q11 Ql4 Q6
Feedback Q8 Q4 Q7* Q2 Q2 Ql4
.Associadas ao Desempenho

Reconhecimento Q Q15 Q13 Q3 Q11 Q3
Autonomia Q10 Q7 Q14 Q5 Q5 Q13
Uso Pleno do Potencial e Capacidade Ql1* Q3 Q Q13 Q15 Q7
Oportunidade de Progresso Q12 Q14 Q2 Q4 Q4 Q@
.Associadas a Afiliacao

Relacionamento Interpessoal Q13 Q10 Q3 Q7 Q13 Q8
Simbolos de status Q14 Q11 Q5 Q8 Q6 Ql6
Programa de Treinamento/Desenvolvimento Q15 Q8 Q1* Q6 Q12 Q15
Participagao nas Decisces Q16 Q12 Q4* Q4 Q7 Q10

Q = Quesito
Os itens marcados com asteriscos (*) caracte-

rizam situagoOes de trabalho com conotagoes

Portanto, para o processamento

de sete (7) o0 escore obtido.

dos dados,

As variaveis demograficas da pesquisa

-se aos dados pessoais dos executivos:

idade,

invertidas.

subtraiu-se

referem-

sexo, nivel

de escolaridade, area de formagao, nivel hirarquico, area

de atuagao na empresa, tempo de empresa, tempo no

atual e faixa salarial mensal em OTN's.

Essas

cargo

variaveis

serao utilizadas para o cruzamento com as variaveis rela-

tivas a satisfagao e importancia, com intuito

de

obter
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hd . s -~ fomeg . . ~
poOssivels assoclagoes responsavels pelas variagoes nas

percepgoes e sentimentos dos executivos.

3.9 - Procedimento Preparatdrio de Anadlise de Dados

No processamento dos dados utilizou-se o softwa-
re STATPRO versao l.3a. Apls a insercdo dos dados, rea-

lizou-se, novamente, o teste alfa de fidedignidade.

E oportuno salientar, aqui, que o teste alfa de
consisténcia interna, realizado na fase de pré-teste, ob-
jetivou precipuamente, através da analise dos escores, a-
valiar a inteligibilidade e 1lo0gica dos quesitos formu-
lados, para a elaboragao de um instrumento fidedigno, com
flutuacoes minimas de erro. Entretanto, nao existe fide-
dignidade intrinseca do instrumento. O grau de con-
fiabilidade € o resultado para um determinado grupo, gque
sofre influencia de varios fatores. Portanto, o instru-
mento deve novamente ser testado para a populacao real
do estudo. Além disso, nesta etapa, ha intuito de ve-
rificar se existe consisténcia nos escores dos itens de
cada dimensao, a fim de avaliar a possibilidade de a-

gregacao dos itens para efeito de anadlise estatistica.

Esta transformagao & fundamental, permitindo ao
pesquisador aplicar testes paramétricos mais poderosos do
gue seus similares nao paramétricos, uma vez que a escala
se converte de ordinal para intervalar. Entretanto,se

os resultados nao comprovarem a consisténcia, deve-se
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prosseguir em novas analises estatisticas, para a detec-
cao dos itens que ndo contribuem para a fidedignidade.Es~
te procedimento sera elucidado posteriormente, no trans-

correr do proprio teste.

3.9.1 - Teste de fidedignidade para a mensuracao

da variavel satisfacdo
O teste alfa realizado para a mensuragao do
sentimento de satisfacao apresentou os resultados cons-

tantes na Tabela 2.

Tabela 2 - Coeficiente alfa da variavel satisfacao

A COEFICIENTE

VARTAVEIS/DIMENSOES ALFA
Recompensa Financeira 0,68
Salario 0,81
Equilibrio Interno 0,58%*
Equilibrio Externo 0,86
Beneficios 0,81
Recompensa Nao-Financeira 0,84
.Associada ao Trabalho 0,82
Capacidade Gerencial do Superior 0,86
Importancia da Fungao 0,70
Oportunidade para Criar 0,85
Feedback 0,91
.Associada ao Desempenho 0,84
Reconhecimento 0,73
Autonomia 0,82
Uso Pleno Potencial e Capacidade 0,80
Oportunidade de Progresso 0,83
.Associada a Afiliacgao : 0,70
Relacionamento Interpessoal 0,58%*
Simbolos de Status 0,67%
Programa Treinamento/Desenvolvimento 0,73
Participacao nas Decisoes 0,86

* = gbaixo do limite aceitavel de fidedignidade
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Os resultados do teste alfa demonstram que, es-
tatisticamente, & viavel a agregagao das dimensoes a ni-
vel do modelo tedrico utilizado no presente estudo,
consubstanciado na tipologia de recompensas nao-finan-
ceiras associadas ao trabalho, ao desempenho e i afi-
liagao, ampliando a flexibilidade das analises estatis-

ticas.

Os achados também mostram que, a nivel de cada
dimensao, apenas trés coeficientes alfa apresentaram-se
aguém do intervalo aceitavel. Para essas dimensoes
(equilibrio interno, relacionamento interpessocal e simbo-
lo de status), procedeu-se a andlise correlacional dos
itens, par a par. Apds identificagao, os itens detento-
res de baixa correlacao foram eliminados do calculo  a-
gregado. Recalculou-se o coeficiente alfa e obtiveram-se
melhorias significativas nos novos graus de fidedigni-
dade. Uma razao plausivel & que, provavelmente, para a
maioria das pessoas, estes itens nao apresentaram vincu-
lagao com os_demais, ou ainda, que a compreensao da
proposigao nao foi homogénea para os respondentes,en-
gendrando significativas flutuagoes aleatorias dos es-—

cores.
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3.9.2 - Teste de fidedignidade para a mensuragao

da variavel importancia

O teste alfa realizado para a mensuragao do
grau de importancia, com algumas exce¢des, ni3o apresentou

resultado favoravel. A Tabela 3 demonstra esses achados.

Tabela 3 - Coeficiente alfa da varidvel importancia
. ~ COEFICIENTE

VARIAVEIS/DIMENSOES ATFA
Recompensa Financeira 0,87
Salario 0,85
Equilibrio Interno 1,14
Equilibrio Externo 0,71
Beneficios , 0,74
Recompensa Nao-Financeira
.Associada ao. Trabalho 0,49%
Capacidade Gerencial do Superior 0,56%
Importancia da Fungao 0,20%*
Oportunidade para Criar 0,47%
Feedback 0,82
.Associada ao Desempenho 0,76
Reconhecimento 0,41%
Autonomia 0,51*
Uso Pleno Potencial e Capacidade 0,49%*
Oportunidade de Progresso 0,55%
.Associada a Afiliagao 0,58%
Relacionamento Interpessoal 0,73
Simbolos de Status 0,76
Programa Treinamento/Desenvolvimento 0,82
Participag¢ao nas Decisoes 0,53%

* = gbaixo do limite aceitavel de fidedignidade

Verifica-se, pelos resultados, que mais de
50% das dimensoes nao exibiram coeficientes plausiveis
para a agregacao dos itens componentes. Considerando que

cada dimensao & composta por apenas dois itens, antes de

eliminar um deles aplicou-se o método das duas metades



102

"split half"(Cronbach, 1951:301; Vianna, 1976:150) , pa-
ra o calculo de fidedignidade, cuja formula adotada, ba-

seada na analise de correlagéo, encontra-se a seguir:

2Xr

coeficiente de fidedignidade "split-half"=
l+rx

onde,

r €& a correlacao entre dois itens.

O teste de fidedignidade, pelo método das duas
metades, também nao apresentou resultado favoravel, sendo
majoritariamente inferior aos coeficientes alfa obtidos

anteriormente.

Confirma-se, entao, que a consisténcia das res-
postas entre as duas dimensoes (Bloco 5 e 6) & vulne-
ravel, sujeita a grandes flutuagdes aleatdrias e, por-
tanto, a agregacao nao fornece medida fidedigna, pois o
componente erro, provavelmente serad grande. Assim,o Blo-
co 5 foi inteiramente eliminado das analises estatisti-
cas, ficando, dessa forma, a variavel importancia men-
surada apenas pelo Bloco 6, por proporcionar uma medida

direta do grau de relevancia.



CAPITULO 1V
ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS




4 - ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo & o de apresentar os
principais resultados das tabulagoes estatisticas dos da-
dos obtidos na pesquisa de campo desenvolvida Jjunto
aos executivos de uma empresa. Estas consideragoes
analiticas aparecem estruturadas em trés partes. Na
primeira, estao descritas as caracteristicas das varia-
veis demograficas dos executivos; na segunda parte,& rea-
lizada analise descritiva das variaveis quanto ao senti-
mento de satisfacao e percepgao do grau de impor-
tancia atribuido A&s recompensas; finalmente, na tercei-
ra parte, as hipoteses da pesquisa sao estatisticamente

testadas, analisadas e 1interpretadas.

Em relagdo ao questiondrio, & importante ob-
servar que nem todos foram respondidos integralmente pe-
los executivos, fato que originou os "missing values",
responsaveis pelas divergéncias nas freqliéncias totais.
Este recurso permitiu o aproveitamento de todos os ques-
tionarios devolvidos, mesmo parcialmente respondidos,sem,
contudo, afetar as analises estatisticas,polis obteve-se,
de um total de 105 respostas, pelo menos 101 observa-

goes para cada variavel.



105

4.1 - Comportamento das Variaveis Demograficas

Para contribuir na interpretacao dos resulta-
dos e subsidiar algumas inferéncias acerca dos julga-
mentos dos executivos, destaca-se, neste topico, a ca-
racterizagao dos respondentes, segundo as variaveis
demograficas idade, sexo, nivel de escolaridade, area de
formagao, nivel hierdrquico, area de atuacdo na empresa,
tempo de empresa, tempo no cargo atual e faixa salarial

mensal.

A distribuicao de freqliéncia, que ilustra o

comportamento da variavel idade, pode ser visualizada na

Tabela 4.
Tabela 4 - Classificagao por faixa etaria
TDADE FREQUENCIA o
(ANOS) ABSOLUTA ’
De 25 a 30 24 23,8
De 31 a 35 16 15,8
De 36 a 40 29 28,7
De 41 a 45 15 14,9
De 46 a 50 10 9,9
De 51 a 60 7 6,9
Total 101 100,0

Observa-se, pela distribuicao de freqgliéncias,
que os executivos pesquisados sao relativamente jovens. A
idade media & de 37,6 anos e o desvio padrao de 7,8

anos. Na faixa etaria de 25 a 35 anos, estao concentrados
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39,6% dos respondentes. Nota-se, entretanto, que a fai-
xa modal é a de 36 a 40 anos, englobando 28,7% dos

executivos.

A caracterizacgao mais precisa da variavel ida-
de pode ser observada na Tabela 5, com a introduciao da

variavel nivel hierarquico.

Tabela 5 - Nivel hierarquico por faixa etaria

NIVEL HIERARQUICO
Chefe Coorde-

FAIXA ETARIA

Gerente Dept? nador Total
De 25 a 30 N 1 4 19 24
% 6,4 11,4 38,0
De 31 a 35 N 2 5 9 16
% 12,5 14,3 18,0
De 36 a 40 N 3 14 12 29
% 18,7 40,0 24,0
De 41 a 45 N 4 6 5 15
% 25,0 17,1 10,0
De 46 a 50 N 3 4 3 10
% 18,7 11,4 6,0
De 51 a 60 N 3 2 2 7
% 18,7 5,8 4,0
Total N 16 35 50 101
3 100,0 100,0 100,0
Idade Media 42,8 39,1 34,8
Observa-se,pela distribuicao, que 38,0% dos

coordenadores pertencem & faixa mais jovem da populacao,
e, ainda, por representarem 79,2% deste segmento (19/24),

sua posicao & proeminente. Desta forma, acgoes especificas
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de recursos humanos para coordenadores poderiam ser di-
rigidas para o atendimento de aspiragoes e necessi-
dades de profissionais jovens, provavelmente recém-

formados, que estao iniciando na carreira executiva.

Os resultados quanto ao sexo dos ocupantes de

cargo executivo sao demonstrados na Tabela 6.

Tabela 6 - Classificagao por sexo

SEXO FREQUENCIA o
ABSOLUTA
Feminino 7 6,7
Masculino 97 93,3
Total 104 100,0

Verifica-se, desse modo, que a participacao de
homens nos cargos executivos da empresa € majoritaria.
Do efetivo de sete mulheres, trés estao situadas no nivel
de chefe de departamento e quatro ocupam cargos de

coordenadoras.

Quanto a variavel nivel de escolaridade, os re-

sultados podem ser visualizados na Tabela 7.
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Tabela 7 - Classificagao por Nivel de Escolaridade

ESCOLARIDADE FREQUENCIA 3
ABSOLUTA

29 grau incompleto 1 1,0
29 grau completo 7 6,7
Superior incompleto 13 12,5
Superior completo 71 68,3
pPés~graduacgao 12 11,5
Total 104 100,0

Os resultados demonstram que poucos Sao os
executivos sem curso superior. A Tabela 8 mostra que,
deste contingente, 75,0% (6/8) encontram-se na catego-
ria dos coordenadores, provavelmente técnicos com muito
tempo de empresa e experiéncia, que foram ascendendo a
estrutura hierdarquica, e, atualmente, se encontram prati-

camente em posigoOes terminais.
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Tabela 8 ~ Nivel hierarquico por nivel de escolaridade

?9 grau 29 grau Superior Superior PGs-Gra-
CARGO incom- incom-

pleto completo pleto completo duagao
Gerente 0 0 2 11 3
Chefe de Depar-
tamento 0 2 5 25 4
Coordenador 1 5 6 35 5
Total 1 7 13 71 12

Por outro lado, nota-se que & significativo
o niimero de executivos com pds~graduacao, notadamente
entre coordenadores. Acrescentando o fato deste seg-
mento ser integrado preponderantemente por elementos
jovens, significa que a fungao atual deve consti-
tuir-se em cargos secundarios, planejados dentro de
um quadro de carreira estruturado para manter, motivar e
desenvolver esse recurso humano altamente qualifica-
do, de maneira a conciliar a expectativa de cresci-
mento profissional as demandas futuras de postos es-

tratégicos da estrutura organizacional.

No que se refere a formagao basica dos res-
pondentes, os resultados sao apresentados na Tabe-

la 9.
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Tabela 9 - Classificagao por formagao basica

AREA DE FORMACEO FREQUENCIA 3
ABSOLUTA
Engenharia 58 56,3
Adm. Empresas 17 16,5
Economia 2 2,0
Contabilidade 6 5,8
Qutros 13 12,6
Técnico 7 6,8
Total 103 100,0

Observa-se que o0 contingente de executivos com
formacao em Engenharia & predominante. Evidente-
mente, eéte fato deve-se ao ramo de atividade da empre-
sa que requer elementos com sodlida formagao técnica
para atuarem na area industrial. As fungoes adminis-
trativas e de apoio sao exercidas, principalmente,por
administradores. Em "outra" 4&rea de formagao, conside-
raram-se profissionais diplomados em Medicina, Fisica,
Ciéncias Bioldogicas, Arquitetura, Computagao, Bioquimica,

Quimica e Comunicagao Social/Rela¢oes Piblicas.

Com respeito ao nivel hierarquico dos execu-
tivos, considerados, para fins desta pesquisa, o ter-
ceiro, quarto e quinto niveis na estrutura organizacio-
nal, contingente majoritariamente com formagéo superior,

e que corresponde a gerentes, chefes de departamento e
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coordenadores, a distribuicao de freqliéncias, que i-
lustra o comportamento desta variavel, pode ser vi-

sualizada na Tabela 10.

Tabela 10 - Classificagao por nivel hierdrquico

NIVEL HIERARQUICO FREQUENCIA 3
ABSOLUTA
Gerente 16 15,4
Chefe de Departamento 36 34,6
Coordenador 52 50,0
Total 104 100,0

A distribuigao por nivel hierarquico repre-
senta uma amostra que corresponde a 73% da populacgao
total de executivos. Portanto, deve-se considerar este
fato para qualquer inferéncia, principalmente para o ni-
vel de departamento, cujo retorno o menor, Situou-se em
60% do wuniverso executivo, tornando as interpretagoes
para esta categoria mais vulneraveis do que para as de-

mais.

A distribuicao dos executivos nas diversas a-

reas da empresa pode ser observada na Tabela 11.
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Tabela 11 - Classificagao por area de atuacao

FREQUENCIA
AREA DE ATUAGAO %
ABSOLUTA
Relagoes Industriais 7 6,7
Processamento de Dados 4 3,9
Comercial 6 5,8
Financeira 7 6,7
Industrial 63 60,6
Outra 17 16,3
Total 104 100,0

Verifica-se que apenas 17,3% do contingente
de executivos atuam em fungoes de natureza adminis-
trativa (relages industriais, processamento de dados e a-
rea financeira). Naturalmente, &€ mais significativa a
proporcao dos informantes da area industrial pelo ramo

de atividade da empresa e, também, pelo agrupamento uti-

lizado na pesquisa, que considerou as seguintes areas:
qualidade, produgéo, exploracgao, manutengéo, pesquisa,
projeto, processo e florestal. Em "outra" area de

atuagao, encontram-se profissionais de assessoria, com-
pras, relagoes com a comunidade, materiais, planejamen-

to, etc.

A variavel tempo de empresa, ou antigliidade, a-

presenta a distribuicao de fregliéncia ilustrada na Ta-
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bela 12.

Tabela 12 - Classificagao por tempo de empresa

TEMPO DE EMPRESA FREQUENCIA 3
(ANOS) ABSOLUTA

< a 2 17 16,5
De 3 a 5 22 21,4
De 6 a 9 18 17,5
De 10 a 15 29 28,1
De 16 a 20 17 16,5
Total 103 100,0

Embora a faixa modal seja representada pe-
los respondentes inseridos no intervalo de 10 a 15
anos, verifica-se gque a maioria dos executivos atua
ha pouco tempo na empresa. Observa-se que a freqliéncia
acumulada, considerando-se um horizonte de, no maximo,9
anos de casa, & de 55,4%. A média encontrada para anti-

glitidade foi de 8,5 anos, com desvio padrao de 5,4 anos.

Considerando-se que a variavel antigliidade
constitui fator relevante para o planejamento e progra-
mas de recursos humanos, procurou-se melhor descrever o
seu comportamento, introduzindo-se a varidvel nivel hie-
rarquico. A nova distribuicao de fregfiéncia pode ser

visualizada na Tabela 13.

Faculgage Lienclas L£CONOMICEd
BIBLIOTECA
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Tabela 13 - Nivel hierarquico por tempo de empresa

NIVEL HIERARQUICO

TEMPO DE EMPRESA Chefe Coorde- Total
(ANOS) Gerente Dept® nador

< a 2 N 3 3 11 17
% 18,7 8,3 21,6

De 3 a 5 N 2 8 12 22
3 12,5 22,3 23,5

De 6 a 9 N 2 4 12 18
% 12,5 11,1 23,5

De 10 a 15 N 7 14 8 29
% 43,8 38,9 15,7

De 16 a 20 N 2 7 8 17
% 12,5 19,4 15,7

Total N 16 36 51 103
% 100,0 100,0 100,0

Media 9,3 9,6 7,5

Verifica-se, desse modo, que & expressiva a
proporcao de gerentes na faixa de 10 a 15 anos de em-
presa. Contudo, nao se pode ignorar o fato de 31,2%
deste contingente terem alcancado esta posigao em curto
espago de tempo, ou seja, em até 5 anos de empresa.Con-
siderando-se uma antigliidade superior a 10 anos, 58,3%
dos chefes de departamento estao inseridos nesta faixa,
contra 56,3% dos gerentes e apenas 31,4% dos coor-
denadores. Por outro lado, tomando-se por base ate
9 anos de empresa, hd uma distribuigac relativamente ho-
mogénea de coordenadores nesta faixa. Em suma, che-

fes de departamento respondem por uma antigliidade maior,
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enquanto a admissao recente na empresa (até 2 anos) &

representada principalmente por coordenadores.

No tocante a distribuicdao de freqfiencia dos
executivos por tempo que desempenham a atual fungao,

os resultados sao retratados na Tabela 14.

Tabela 14 - Distribuigao por tempo no cargo
TEMPO NO CARGO FREQUENCIA
(ANOS) ABSOLUTA

< 1 40 39,3

De 2 a 3 35 34,3

De 4 a 6 14 13,7

De 7 a 10 8 7,8
> 10 5 4,0

Total 103 100,0

A distribuigao salienta a significativa pre-
domindncia de executivos exercendo ha pouco tempo su-
as fungoes. Verifica-se que, de maneira geral, 73,6% dos
informantes estao atuando no maximo ha trés anos .em
seus respectivos cargos. Dessa forma, o tempo médio glo-
bal no cargo & baixo, situando-se em 3 anos. Os geren-
tes apresentam valor médio de 5,2 anos, enquanto os che-
fes de departamento, 3,2 anos e, finalmente, os coor-

denadores apenas 2,4 anos.

Na tabela seguinte, pode-se caracterizar o

executivo segundo o salario mensal percebido.
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Tabela 15 - Distribuicao por faixa salarial mensal

FAIXA SALARIAL FREQUENC IA o
EM OTN ABSOLUTA

< 120. 1 1,0
De 121 a 170 40 38,8
De 171 a 220 28 27,2
De 221 a 270 17 16,5
De 271 a 320 5 4,9
> 321 12 11,6
Total 103 100,0

A fim de minimizar eventuais dificuldades na ob-
tencao da variavel salario, normalmente revestida de alta
confiabilidade nas empresas, os dados foram coletados em
faixas de OTN's. Com isso, mantém-se, também, sempre a-

tualizados os valores obtidos.

Observa-se que € significativa a predominancia
de executivos inseridos na faixa de 121 a 220 OTN's,pro-
vavelmente devido ao pouco tempo dos respondentes nos car-
gos e, mormente, & grande proporgao de executivos jovens

em inicio de carreira a nivel de coordenador.
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4.2 - Analise Descritiva das Variaveis

Este tOpico visa, principalmente, apresentar
um diagnostico genérico sobre a percepcdao do grau de
relevancia e sentimento de satisfacdo dos executivos,
para cada variavel pesquisada, independentemente de suas

caracteristicas pessoais.

4.2.1 - Grau de importancia das recompensas

A mensuracao da percepgao do executivo sobre
0 nivel de importancia das varidveis pesquisadas & es-
sencial para o estudo das recompensas nao-financeiras,
pois constituiu-se premissa basica deste estudo due as
recompensas sejam consideradas como tal somente se "ne-
conhecidas ¢ consdderadas nelevantes para o empregado”
(Belcher, 1974:381). A Tabela 16 retrata os resultados
obtidos na investigacao da valencia  dessas recompen-

sas.
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Tabela'1l6- Grau de importdncia das recompensas

GRAU DE IMPORTANCIA
VAR VEIS/DIMENSOES

1 2 3 4 5 6 Valor Desvio
Total Medio Padrao

REOOMPERSAS  FINANCEIRAS

Salario NO 1 3 12 48 37 101 5,1 0,82
%Z - 1,03,0 11,9 47,5 36,6 100
Equilibrio Interno NO 1 2 10 49 4 103 5,2 0,78
Z - 1,01,9 9,7 47,6 39,8 100
Equilibrio Externo NO 3 2 9 45 44 103 5,2 0,9
- 2,91,9 8,7 43,8 42,7 100
Beneficios N1 0 3 13 53 33 103 5,1 0,85
%1,0 - 2,9 12,6 51,5 32,0 100
REDOMPENSAS NAO-FINANCETRAS
.Associadas ao trabalho
Capacidade Gerencial do Superior NO O O 7 3 60 103 5,5 0,62
% - - - 6,8 35,0 58,2 100
Importancia da Fungao NO 0 2 6 32 63 103 5,5 0,70
% - - 19 5,8 31,1 61,2 100
Oportunidade para Criar NO 1 o 8 37 57 103 5,4 0,72
Z - 1,0 - 7,8 35,9 55,3 100
Feedback NO O 2 11 3 54 103 5,4 0,76
% - - 1,9 10,7 35,0 52,4 100
.Associadas ao Desemperho
Reconhecimento NO 1 3 6 38 55 103 5,4 0,81
Z - 1,02,9 5,8 36,9 53,4 100
Autonomia NO O O 6 50 47 103 5,4 0,60
z - - - 5,8 48,6 45,6 100
Uso Pleno do Potencial e Capacidade N O 1 1 4 29 68 103 5,6 0,71
% - 1,01,0 3,9 28,1 66,0 100
Oportunidade de Progresso N O 1 O 4 36 62 103 5,5 0,67
% - 1,0 - 3,9 35,0 60,1 100
.Associadas a Afiliagao
Relacionamento Interpessoal NO 0 O 3 28 72 103 5,7 0,53
2 - - - 2,9 27,2 69,9 100
Simbolos de status NO 2 6 3 35 25 103 4,7 0,96
% - 1,95,8 34,0 34,0 24,3 100
Programa de Treinamento/Desenvolvimento N 0 O O 7 3% 60 103 5,5 0,62
% - - - 68 350 58,2 100
Participagao nas Decisoces NO O O 13 4 46 103 5,3 0,69
% - - - 12,6 42,7 44,7 100

N = Frequiéncia Absoluta
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A percepgao do grau de importancia foi a-
preendida por meio de uma escala de intensidade de
seis pontos. Considerando que o nimero (1) refere-se

a nenhuma importancia e o numero (6) a total importan-
cia, verifica-se, pelos valores médios, constantes na Ta-
bela 16, que os respondentes atribuem muita importancia
a todas as variaveis pesquisadas, de modo especial as de
natureza nao material. Portanto, constituindo-se estas
em recompensas nao-financeiras verdadeiramente valori-
zadas pelos executivos, de uma forma geral, com me-
nor destaque para "simbolos de status". Assim sendo, es-
tas recompensas poderiam ser providas aos varios grupos
de empregados, pelo alto valor motivacional que elas detém
para estimular o comportamento requerido dos executivos,
para a consecugao dos objetivos empresariais e, ao mesmo
tempo, proporcionar sentimentos de elevada satisfagao

intrinseca aos individuos.

Observando-se as variaveis relacionadas as re-
compensas financeiras (salario, equilibrio interno e ex-
terno e beneficios), o valor médio & inferior ao das
recompensas nao-financeiras,verificando-se um contingente
expressivo de executivos que atribuiu moderada importan-
cia. £ plausivel supor que para Os executivos, as
recompensas nao-financeiras, apresentam relevancia mai-
or, porque relacionando-se diretamente aos cargos,
proporcionam, gquando presentes em sua situacao de traba-

. ~ . <
lho, sentimentos mais duradouros de satisfagao intrinseca
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e possibilidade concreta de desenvolvimento e reali-
zagao profissional. Por outro lado, segundo a opiniao
dos informantes, embora as variaveis vinculadas & remune-
ragao sejam também muito importantes, provavelmente nao
sao percebidas como condigcao suficiente para estimular

aperfeicoamento no desempenho.

4.2.2 - Sentimento de satisfacao das recompensas

Em relagéo ao sentimento de satisfagéo, e
importante reafirmar que cada variavel foi mensurada a-
través de quatro escalas diferentes de seis pontos de
intensidade: tres medindo indiretamente e uma diretamen-
te. Posteriormente, o0s quatro escores obtidos foram
consolidados e passou-se, entao, a trabalhar apenas
com a média do valor agregado. Esta aglutinagao tornou-
-se viavel pelo resultado do teste de consisténcia rea-

lizado, conforme exposto no caplitulo de metodologia.

Os valores que traduzem a média do sentimen-
to de satisfacdo e o desvio padrao encontram-se indi-

cados na Tabela 17.
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Tabela 17 - Sentimento de satisfagao das recompensas
DESVIO
VARIAVEIS/DIMENSCES MEDIA PADRAO

Recampensas Financeiras

Salario 3,1 1,0
Equilibrio Interno 3,8 0,9
Equilibrio Externo 3,2 1,1
Beneficios 3,8 1,0

Recompensas Nao-Financeiras
.Associadas ao Trabalho

Capacidade Gerencial do Superior 4,6 1,1
Importancia da Fungao 5,2 0,7
Oportunidade para Criar 5,0 0,9
Feedback 3,6 1,3
.Associadas ao Desempenho

Reconhecimento 4,1 0,9
Autonomia 4,9 0,8
Uso Pleno do Potencial e Capacidade 4,7 0,9
Oportunidade de Progresso 4,2 1,0
.Associadas a Afiliagao

Relacionamento Interpessoal 4,8 0,8
Simbolos de Status 4,3 0,9
Programa de Treinamento/Desenvolvimento 4,1 1,0
Participagao nas Decisoes 4,4 1,0

Analisando os resultados da Tabela 17, verifi-
ca-se que o nivel mais baixo de satisfagao refere-se
a variavel salario. Provavelmente este sentimento de
insatisfagéo seja influenciado, de um lado, pela per-
cepgao dos executivos de inconsisténcia da  remuneragao
no tocante ao mercado externo de trabalho (média =3,2),

julgando-se, portanto, sub-remunerados. Por outro lado,
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percebem, também, ineqliidade entre & sua razao de
contribuigoes/recompensas e a razdo de seus pares nha
empresa. Ou seja, segundo a opiniao dos informantes, ha
falta de consisténcia, em varios setores da empresa, en-

tre o valor percebido dos diferentes cargos e o corres-

pondente pagamento.

Nao obstante estas consideracoes devam ser com-
plementadas por pesquisas e analise da atual estrutura
salarial, os julgamentos e percepg¢oes dos individuos, por
se constituirem em elementos do processo cognitivo que
determinam o sentimento de satisfacgao/insatisfacao, podem
influir significativamente no moral e no desempenho do e-

xecutivo, requerendo, portanto, atengao especial.

Com relacao aos beneficios, também & notdrio o
baixo nivel de satisfacao, podendo refletir pouca flexi-
bilidade do atual programa com vistas a atender especifi-
cidades dos executivos, motivo pelo qual alguns nao per-
cebem o Dbeneficio como uma complementacao significativa
do salario, embora seja, para a maioria das empresas,

um item expressivo do custo de pessoal.

Com a inclusao de variaveis relacionadas a re-
compensas financeiras visa-se simplesmente obter um in-
dicador acerca da importancia relativa das recompen-
sas. Assim sendo, transcende o escopo deste trabalho

gualquer analise mais profunda sobre remuneracgao.

No que se refere as recompensas nao-financeiras,

pode-se dizer que o sentimento de satisfacao expressa o
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valor da recompensas que cada executivo percebe estar
auferindo. Assim, sentimentos elevados de . satisfacgao
traduzem que a empresa proporciona fontes de recom-
pensas nao-financeiras valorizadas pelos seus emprega-

dos.

Neste sentido, os resultados na Tabela 17 indicam
que os executivos sentem-se bem recompensados em relagao
a "importancia da funcgdao" que exercem e a "oportunidade
para criar". Particularmente esta Gltima, associada ao
grau de relevancia que lhe foi atribuido, & essencial pa-

ra a satisfagao das necessidades superiores de realizacao

profissional. Da mesma forma, os informantes mostra-
ram-se extremamente satisfeitos com o grau de "automia"
que dispoem para o desempenho de suas funcoes. Estas

recompensas provavelmente sao providas pelo superior ime-
diato, pelos grupos de trabalho e, ainda, pela propria
estrutura organizacional, constituindo-se em fatores de

relevancia positiva para o desempenho dos executivos.

Por outro lado, verifica-se menor grau de satis-
facao com as variaveis "feedback", "reconhecimento" e
"oportunidade de progresso", demonstrando a existéncia de
fontes de recompensas ainda subexploradas e de alto

potencial para o desempenho dos executivos.

Estas analises estatisticas retratam diagndstico
preliminar que oferece apenas uma visualizacao do "ran-
king" das recompensas, como reprodugao do julgamento dos

executivos. Entretanto, mediante o cruzamento com as va-
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riaveis demogrdficas e conseqliente determinagdo dos = es-
tratos ocupacionails discriminantes, conforme serd identi-
ficado na analise das hipdteses, estes elementos poderao
ser traduzidos em agoes de recursos humanos para atender
necessidades especificas dos executivos e explorados para

a efetividade organizacional.

4.3 - O Teste das HipoOteses

Apds a analise descritiva precedente, cujos re-
sultados tem validade exclusiva para a empresa pesquisa-
da, destacam-se, nesta segao, o0s testes de hipdteses da
pesquisa, visando evidenciar possiveis associagles entre
as variaveis e buscar diferencas estatisticamente signi-
ficativas, segundo as caracteristicas pessoais do execu-
tivo. Com isso, deseja-se que os resultados extrapolem
a particular empresa e sejam validas generalizagoes a ni-
vel de associagOes e correlagoes entre as variaveis, para
um universo maior de executivos, nao obstante a amos-

tra seja finita, constituida por apenas 143 elementos.

Esta analise possibilitarad identificar elementos
explicativos para a forca de atratividade das recompensas,

bem como avaliar "quanto" e "para quem" estao sendo providas.

Considerando o elevado numero de cruzamentos com
as variaveis demograficas exigido para a analise das hi-
péteses, utilizou-se, paralelamente, .o software BMDP, com

rotinas especialmente delineadas para a pesquisa.

e . o
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4.3.1 - Hipotese Hj

A PERCEPGAO DOS EXECUTIVOS QUANTO AO GRAU DE IMPORTANCIA
ATRIBUIDO AS RECOMPENSAS NAO-FINANCEIRAS, ESTA ASSOCIADA

SEGUNDO AS VARIAVEIS DEMOGRAFICAS DA PESQUISA

Os resultados da analise descritiva, conforme
demonstrados na Tabela 16, revelaram que, de uma forma
geral, as recompensas nao-financeiras selecionadas na
revisao da literatura sao dotadas de alta valéncia
para os executivos da empresa. Entretanto, para que
esse conhecimento possa contribuir efetivamente para a
implementagao de agoes praticas em recursos humanos, a-
tendendo, assim, aos objetivos deste estudo, procurar-
-se-a, através de testes estatisticos, identificar ele-
mentos diferenciadores no grau de relevancia percebi-
da pelos executivos, pois O que & recompensa para al-
guns, pode nao o ser para outros, fator de importancia
significativa na motivagao para produzir de acordo com o
modelo de expectativa descrito no capitulo de re-

visao da literatura.

Embora, descritivamente, se possa inferir que
todas as recompensas nao-financeiras sejam, a grosso mo-
do, igualmente relevantes para os eXecutivos, o funda-
mental 3 pesquisa é distinguir se os valores médios dis-
tintos do grau de importancia sao apenas diferengas

causais, ou constituem-se em desvios nao-aleatorios da
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populacao, associados a caracteristicas pessoais do

executivo.

A mensurag¢ao ordinal do grau de importancia
dos dados engendrou o uso de testes nao-paramétricos.
Basiéamente, as analises buscaram verificar se, para
cada variavel demografica, as categorias componentes pro-
vinham de populacoes com distribuig¢oes iguais quanto a
importancia atribuida &s recompensas nao-financeiras. O
teste de Mann-Whitney (teste U) foi aplicado para a va-
ridvel demografica composta por dois grupos; e o tes-
te de Kruskal-Wallis, para mais de dois grupos. Por ou-
tro lado, o nivel de mensuragao intervalar das varia-

veis idade, tempo de empresa e tempo de cargo orientou

as analises estatisticas para medidas de associacgao
através do coeficiente de correlacao por  pontos de
Spearmann. Preservou-se, neste caso, a escala original,

pois uma transformacao em faixas, provavelmente reduzi-

ria a significancia dos resultados.

A esquematizagao dos testes encontra-se no Qua-
dro 4. Baixas freqliéncias foram agrupadas para elevar a

confiabilidade dos testes.
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Quadro 4 : Esquematizagao dos testes nao-paramétricos:
variavel importéancia
VARIAVEIS CATEGORIAS TESTE NAO- Ho
DEMOGRAFICAS PARAMETRICO
Sexo Feminino Mann-Withney (U) u;=u,
Masculino
Engenharia
Area de Adm. Empresa/Economia/ Mann-Withney (u) M1=M2
formagao Contabilidade
Setor de atuagao Industrial Mann-Withney (U) yi_go

na empresa

demais areas

29 grau incompleto

Nivel de 22 grau completo Kruskal-Wallis M1TH2™e ey
escolaridade Superior incompleto )
Superior completo
Pos-graduagao
Nivel Gerente
hierarquico Chefe Departamento Kruskal-Wallis pr=lir=... =y,
Coordenador
De 120 a 170 OTNs
Faixa De 171 a 220 OTNs Kruskal-Wallis Mi=bi=.. .=
salarial De 221 a 270 OTNs
Acima de 271 OTNs
Idade Nivel de mensuragao Coeficiente de
intervalar correlagao de p=0
Spearmann—-rs
Tempo de Nivel de mensuragao Coeficiente de
empresa intervalar correlagao de p=20
Spearmann-rs
Tempo de Nivel de mensuragao Coeficiente de
cargo intervalar correlagao de p=20

Spearmann-rs
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Todos os testes estatisticos foram realizados a
um nivel de significancia igual a 5%. O sumario dos tes-

tes cruzados entre variaveis demograficas e grau de rele-

vancia das recompensas nao-financeiras apresenta-se no
Quadro 5.
De forma geral, observa-se, pelos resultados do

Quadro 5, que & pequena a influéncia das caracteris-
ticas pessoais do executivo na diferenciagao do grau de
relevancia atribuido &s recompensas nao-financeiras.Es-
te fato, entretanto, nao revela que estas recompensas
tenham pouca importancia, mas que a percepcao dos respon-
dentes acerca da valéncia dessas recompensas parece nao
sofrer grande influéncia de seus dados particulares, ex-
ceto algumas carcateristicas que serao detalhadamente a-

nalisadas a seguir.

Quanto & variavel {dade nenhum coeficiente de
correlacao de Spearmann apresentou-se significativo para
um nivel de probabilidade menor ou igual a 5%, con-
cluindo-se que, na verdadeira populagao, nao ha relaciona-
mento, pelo menos linear, entre a faixa etaria dos exe-
cutivos e a valéncia das recompensas. Portanto, os
resultados expressam que todas as recompensas pesquisa-
das sao extremamente importantes para todos os executi-

vos, independentemente de suas idades.

Referente ao sex¢, verificou-se, atraves de tes-
tes de Mann-Withney, que existem diferencas significati-

vas no grau de importancia conferido a "autonomia". 0
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Quadro 5 - Sumario da significancia dos cruzamentos entre
importancia das recompensas n3o-financeiras e
variaveis demograficas

TESTE NAO-PARAMETRICO rs U KW U K-W U rs rs K-W

|94

oW B ~

3 o)
8 5 58 ¢ ¢ 8 &
A SN 2 g o M
o o G m v < g Y o
Recompensas Variavels = E o o}
T = 5 o o v @ 2
nao-financeiras Demograficas s 8 o © © e
I o —~ u o 8 X
O (0] @] Q, £ -
¢ 2 o 5 5 8 8

2 X 2 0 e &

Capacidade Gerencial do Superior NS NS NS NS NS NS NS NS

Importancia da Fungao NS NS NS NS NS NS S S NS

Oportunidade para Criar NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Feedback NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Reconhecimento NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Autonomia NS S NS NS NS NS NS NS NS

Uso Pleno Potencial/Capacidade NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Oportunidade Progresso NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Relacionamento Interpessoal NS NS NS NS NS BS NS S NS

Simbolo de Status NS NS NS NS NS NS NS NS NS

Programa Treinamento/Desenvolvimento NS NS NS NS NS NS NS S NS

Participagao nas Decisoes NS NS NS NS NS NS NS S NS

rs = coeficiente de correlacao de postos de Spearmann

U = teste de Mann-Withney

K-W = teste de Kruskal-Wallis

NS = ndo significante (aceitagdao da hipdtese nula)

S = significante (rejeig¢3o da hipdtese nula)
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grupo feminino revelou um valor médio estatisticamente
maior. Isto pode refletir o fato de mulheres ressenti-
rem-se de um nivel desejado de liberdade de atuacado em
suas fungoes, tendendo, por isso, & maior valorizacgao des-

te aspecto.

Os testes de Kruskal-wWwallis, aplicados ao nivel
de escolarnidade, revelaram que a média do grau de im-
portancia entre executivos com escolaridade secunda-
ria, superior e pds-graduagdao nao apresenta diferen-
¢a significativa. Assim, estes grupos atribuem igual im-

portancia as diversas recompensas nao-financeiras.

No tocante & variavel area de formacgaoc, apli-
caram-se testes de Mann-Withney para verificar se e-
xistem diferencas significativas no grau de relevancia
que o grupo formado por engenheiros e O grupo composto
por executivos com forma¢ao em Administragao, Economia e
Ciencias Contabeis atribuem as recompensas. Todas as
hipoteses nulas foram aceitas, concluindo-se que a area
de formagao nao é um elemento discriminante no grau de
importancia que executivos conferem as recompensas nao-
financeiras, que sao percebidas como extremamente valio-

sas.

Considerando-se o nivel hienrarquico dos respon-
dentes, realizaram-se testes de Kruskal-Wallis para a-
nalisar se a importancia que gerentes, chefes de departa-
mento e coordenadores atribuem 4&s recompensas diferem

significativamente. Todas as hipoteses nulas foram acei-
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tas, exceto aquela referente a "capacidade gerencial do
superior”, cujo valor médio de importancia & significa-
tivamente maior para os coordenadores. Desta forma,a
capacitagao gerencial do chefe de departamento consti-
tui-se recompensa fortemente valorizada pelos subordina-

dos, podendo refletir-se diretamente no desempenho deles.

Em relagéo ao seton de atuag&o na empresa, rea-
lizaram-se testes de Mann-Withney para a comparagao en-
tre a importancia que executivos da area industrial e
nao industrial conferem &s recompensas. Esta classifica-
cao dicotdmica visou evitar que a baixa freqtiéncia ob-
servada em alguns setores particularizasse excessiva-
mente os resultados estatisticos, dificultando inferencia
de carater genérico. Contudo, os resultados do Quadro 5
demonstram que todas as hipOteses nulas foram aceitas,
concluindo-se que executivos lotados nos dois setores
da empresa nao apresentaram discriminagao quanto ao ele-
vado grau de relevancia atribuido A&s recompensas nao-fi-

nanceiras.

Para a analise cruzada entre tempo de empresa e
valor das recompensas, aplicaram-se testes de correlagao.
Rejeitou-se a hipdtese nula apenas para "importancia na
fungao", significando que existe associagao positiva na
verdadeira populagao. Ou seja, quanto maior a antigltiida-
de do executivo, maior o grau de relevancia atribuido
a4 importancia da fungao gue exerce no momento. Por

isso, o sentimento de contribuigao efetiva nos resul-
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tados globais da empresa, bem como a percepc¢ao do impac-
to do seu trabalho sobre o de outras pessoas sao re-
compensas mais valorizadas pelos executivos com mais
tempo de empresa do que pelos integrantes recentes, de-
notando, provavelmente, a proeminéncia da necessi-

dade de poder para grupos mais antigos.

No conjunto de todas as variaveis demograficas,
o Lempo no cargo, foili a que apresentou relacionamento com
maior numero de recompensas. Da mesma forma que a va-
ridvel tempo de empresa, os resultados dos testes de
correlagao evidenciaram uma associagao positiva com a
"importancia da funcao". Além disso, foi significativa
a correlagao positiva com a importancia do "relacio-
namento interpessoal", mostrando que, quanto maior o
tempo no cargo, maior importancia os executivos atri-
buem a um ambiente de trabalho amistoso e cordial.Po-
de-se inferir que a atuagéo prolongada no mesmo cargo,
e muitas vezes dentro do mesmo setor, desenvolveria
sentimentos de afiliagéo a um dgrupo de trabalho, e
o0 bom relacionamento com pares e superiores torna-se
um fator de alta relevancia para esses executivos. Por
outro lado, a valorizagéo deste aspecto pode denotar,
até mesmo, uma projegao da caréncia de fatores, tais
como perspectiva de desenvolvimento e crescimento pro-

fissional na empresa.

Também verificou-se que o Ztempo no cargo a-

presenta associagao significativa com a importancia da
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variavel ‘"programa de treinamento e desenvolvimento". E-
xecutivos ha mais tempo em suas fungles tendem a va-
lorizar a qualidade destes programas. Provavelmente,
pelo fato de uma atuagao prolongada no cargo requerer uma
reciclagem do conhecimento adquirido formalmente e de
novos contelidos para o desenvolvimento da capacitacgao

gerencial.

Analisando-se, ainda, a mesma variavel observou-
-se relevancia significativa com a importancia na
"participacao de decisoes", demonstrando que executivos
com mais tempo de cargo tendem a reconhecer a partici-
pagao no processo decisdrio uma forte recompensa nao-

financeira, proporcionada pela estrutura organizacional.

Em suma, verifica-se que o fempo no cargo a-
presentou-se significativamente relacionado com as re-
compensas nao-financeiras associadas a afiliacao, pa-
recendo ser uma evidéncia natural, os empregados mani-
festarem, com o tempo, maior sentimento de afiliacgao
a empresa. Considera-se, entao, que estas recompensas
sao particularmente importantes para executivos em
posicoes finais de carreira, que deverao, por isso,

manter-se por mals tempo no mesmo cargo.

No que tange & {4aixa salarial, aplicaram-se
testes de Kruskal-Wallis para avaliar a importéncia
que executivos pertencentes a diferentes grupos sala-
riais atribuem as recompensas. Aceitaram-se todas as

hipoteses nulas, evidenciando-se que a variavel faixa
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salanial mnao €& um fator discriminante no grau de re-

levancia que os respondentes concedem as recompensas

nao-financeiras.

Concluindo, as caracteristicas pessoais do execu-
tivo nao exercem forte influéncia na valorizacao das re-
compensas nao-financeiras. Provavelmente, devido & eleva-
da importancia conferida a estas recompensas pela maio-
ria dos executivos, engendrando minimas flutuagoes  nas
respostas obtidas. Entretanto, as consideragoes . apresen-
tadas anteriormente sao fonte de recomenda¢Oes para uma

gestao integrada de recompensas.

4.3.2 - HipOtese Hjp

HA DIFERENGCA NA PERCEPGCAO DOS EXECUTIVOS QUANTO X  IMPOR-

TANCIA ATRIBUIDA AS RECOMPENSAS FINANCEIRAS E NAO-FINANCEIRAS

A andlise descritiva dos resultados apresentados
na Tabela 16 demonstrou gque a percepcao média do grau
de importancia atribuida as dimensoes de cunho finan-
ceiro & inferior as de natureza nao-financeira. Contu-
do, para concluir se existe diferengca estatisticamen-
te significativa, aplicou-se o teste "t" de Student para
amostras relacionadas. E importante relembrar que e}
tratamento agregado das recompensas financeiras e nao-
financeiras foi viavel pelos resultados do coeficiente al-

fa apresentados na Tabela 3.
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A natureza da hipotese de pesquisa determinou
um teste bilateral, porque nao ha nenhuma razio ted-
rica para predizer o sentido da diferenca, de que a
importancia atribuida &s recompensas financeiras & mai-
or ou menor em relagao 4as nao-financeiras. Portanto, a
nivel de significancia (@) igual a 5%, rejeita-se a hi-
potese nula a favor da hipotese alternativa. A Tabela

18 ilustra os resultados obtidos.

Tabela 18 - Resultado do teste "t": importancia das

recompensas financeiras x recompensas nao-

financeiras
GRAU DE VALOR DO VALOR DA
CONCLUSAO
LIBERDADE TESTE TABELA
100 4,38 1,96 Significativo

O resultado da Tabela 18 demonstra que & dife-
rente o grau de importancia atribuido as recompensas
financeiras e nao-financeiras. Os resultados descriti-
vos, apresentados na Tabela 16, permitem inferir que os
executivos valorizam mais as recompensas nao-financeiras
do que aspectos relacionados ao valor do salario, equi-

1ibrio interno e externo, bem como beneficios.

Estes achados ratificam a premissa basica do
estudo de que a coordenacao em um todo integrado de

recompensas financeiras e nao-financeiras &€ essencial
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para a empresa otimizar o seu sistema de compensagao.

4.3.3 - HipOtese H3

DIFERENGAS NO SENTIMENTO DE SATISFAGCAO QUANTO AS RE-
COMPENSAS NAO-FINANCEIRAS ESTAO ASSOCIADAS AS VARIAVEIS

DEMOGRAFICAS DA PESQUISA

Preliminarmente realizou-se um exame dos sen-
timentos de satisfagao através da analise descritiva de
médias e desvios padrao (Tabela 17). Embora se tenha ob-
servado um comportamento distinto das médias, tal fato
pode ser devido simplesmente a variagoes aleatdrias na
amostra, sem, contudo, refletir diferencas reais no jul-
gamento dos executivos. Portanto, &€ fundamental efetuar
verificagoes estatisticas para comprovar se as dife-
rengas no sentimento de satisfagao sao estatisticamen-
te significativas e requerem um aprofundamento nas anali-
ses para identificar os elementos discriminantes, ou se
as diferen¢as sao meramente devidas a flutuagoOes amos-

trais.

A titulo de esclarecimento, €& importante relem-
brar que a utilizagao de varidveis agregadas, confor-
me explicitada no capitulo de metodologia, gerou escalas
intervalares para mensuragao do sentimento de satisfa-
géo, possibilitando, com 1isso, o uso de testes esta-

tisticos parametricos.
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A esquematizacgao das técnicas estatisticas em-
pregadas para a verificagao desta hipdtese encontra-
-se no Quadro 6. Os testes foram diferenciados pelo
nimero de categorias da variavel demogrdfica utilizada
no cruzamento, que constituiram os grupos independentes
para os testes de significancia das distribuigoes amos-
trais. Baixas freqfiéncias foram agrupadas para elevar

a significancia dos resultados.
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Quadro € - Esquematizagdao dos testes parametricos

VARIAVELS DEMOGRAFICAS CATEGORIAS TESTE PARAMETRICO Ho
Sexo Feminino Teste "t" de Student H1= U2
Masculino
Engenharia
Area de Formagao Administracao/ Teste "t" de Student Ui1= U2
Economia/
Contabilidade
Setor de Atuagao Industrial Teste "t" de Student  Mi= M2

na Empresa

demais areas

Nivel de Escolaridade

22 grau incompleto
22 grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Pos-graduagao

Analise de Variancia
(ANOVA)

Hi= ]—‘2=...=Un

Nivel Hierarquico

Gerente
Chefe Departamento
Coordenador

Analise de Variancia

(ANOVA)

H1_ U2 =, ..=Un

Faixa Salarial

De 120 a 170 OINs
De 171 a 220 OINs
De 221 a 270 OINs
Acima de 271 OINs

Analise de Variancia

(ANOVA)

Hl= H2 =, ,=Up

Idade Nivel de Mensuragao Coeficiente de Corregao
= 0
Intervalar de Pearson "r" P
Tempo de Empresa Nivel de Mensuragao Coeficiente de Corregao 0
=0
Intervalar de Pearson "'r"
Tempo de Cargo Nivel de Mensuragao Coeficiente de Corregao
p=o0

Intervalar

de Pearson ''r"
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No Quadro 7, apresenta-se o sumario dos testes
cruzados entre variaveis demograficas e sentimento de

satisfagao quanto as recompensas nao-financeiras.

Todos os testes estatisticos foram realizados
com nivel de significancia iqual a 5%. A aceitagao da
hipotese nula & representada por "NS" (Nao Significati-
Vo) e a rejeicao da hipdtese nula, por "S" (Signifi-

cativo).
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Quadro 7- Sumario da Significancia dos cruzamentos entre

sentimento de satisfagao com as recompensas

nao-financeiras e variaveis demograficas
TESTE PARAMETRICO r t F t F t r r F
4 g 9
g ¢ 8 & T
, 5 E 3 & oo
Recompensas Variaveis g o \g ':1) E‘ 2 %
nao-financeiras Demograficas % 9 g K o “S 3 g 2
© 87 52 $EE :
- ) B
Associadas ao Trabalho NS NS NS NS NS NS NS S NS
Capacidade Gerencial do Superior NS NS NS NS NS S NS NS
Importancia da Fungao NS NS NS NS NS NS NS NS
Oportunidade para Criar NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Feedback NS NS NS NS NS NS NS S NS
Associadas ao Desemepnho NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Reconhecimento NS NS NS NS NS NS NS S NS
Autonomia NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Uso Pleno Potencial/Capacidade NS NS NS NS S NS NS NS NS
Oportunidade Progresso NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Associadas a Afiliagao NS NS NS NS S NS NS NS NS
Relacionamento Interpessoal NS NS NS NS NS BS NS NS NS
Simbolos de Status NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Programa 1reinamento/Desenvolvimento NS NS NS NS NS NS NS NS
Participagao nas Decisces NS NS NS NS NS NS NS NS
r = coeficiente de correlagao de Pearson
= teste de Student
= analise de variancia
NS = ndo significativo (aceitagdo da hipdtese nula)

= significativo (rejeigdo da hipdtese nula)
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Considerando-se a variavel J({dade dos respon-
dentes, mensurada em escala intervalar,realizou-se uma
analise correlacional para determinar a forca de rela-
cionamento com o sentimento de satisfacgao. Entretanto,
deseja-se verificar se & plausivel concluir pela corre-
lagao na verdadeira populagdo, requerendo, portanto, tes-
tar a significancia da associagao. Ou seja, verifi-
car se na populacao as variaveis estao efetivamente
relacionadas, ou se a correlagao observada na amostra &
resultado do acaso, refletindo apenas flutuagoes aleatd-
rias amostrais. Os resultados destes testes sao apresen-
tados no Quadro 7, onde a hipotese do coeficiente de
correlagao linear populacional igual a zero foi aceita
para todas as recompensas. Portanto, nao existe relacio-
namento entre a 1idade dos executivos e sentimentos de

satisfacao com relagao as recompensas nhao-financeiras.

No tocante a variavel sexc, aplicaram-se testes
"t" de Student para avaliar se existe diferenca sig-
nificativa entre as médias do sentimento de satisfacgao de

mulheres e homens.

O teste & bilateral, pois nao ha motivo tedri-
co para predizer o sentido da diferenca. Os resultados
destes testes, apresentados no Quadro 7, evidenciaram

que a variavel sexo nao é discriminante em relagao  ao
sentimento de satisfacao das recompensas nao-financeiras,
concluindo-se que homens e mulheres sentem-se igualmente

satisfeitos.
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A varidvel wnilvel de escolanidade n3o se reve-
lou significativa na diferenciagao das médias que a-
valiam o sentimento de satisfagao em relagdo &s recom-
pensas. Pelos resultados da analise de variancia, a-
ceita-se a hipotese nula de igualdade de médias. Por-
tanto, pode-se inferir que, na populagao de executivos,
a escolaridade formal nao &€ um elemento discriminante de

niveis diferenciados de satisfacgdo.

Da mesma forma, a anrea de forma¢do nao deter-
mina sentimentos diferenciados de satisfagao das recom-
pensas nao-financeiras. Pelos resultados dos testes
"t" de Student, evidenciou-se que o grupo formado
por engenheiros percebe o mesmo nivel de satisfacdo que
O grupo composto por administradores, economistas e con-
tabilistas. As demais areas de formagdo nao foram con-
sideradas, pelo elevado grau de heterogeneidade apre-

sentado.

Quanto a variavel nilvel hierarquico, procu-
rou-se, através do método de analise de variancia, ve-
rificar a existencia de diferengas estatisticamente
significativas na meédia dos sentimentos de satisfacao
para a categoria de gerentes, chefes de departamentos e
coordenadores. Os resultados indicaram gue, quanto mais
elevado o0 cargo que ocupam os respondentes na organiza-

cao, maior & o sentimento de satisfagao quanto ao "uso
pleno de potencial e capacidade", ao "programa de trei-

namento e desenvolvimento" e & "participagao nas deci-
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soes". Os valores médios destas dimensoes podem ser

visualizados na Tabela 19.

Tabela 19 - Valor médio de satisfagdo por nivel hierarquico

RECCMPENSAS CGERENTE CHEFE QOCRDENADCR
DEPARTAMENTO

Uso pleno de potencial €. capacidade 5,09 4,87 4,47

Program de Treinamerto e Desenvolvimento 4,47 4,31 3,80

Part icipacao nas DecisCes 4,95 4,80 4,15

Analisando, especificamente, o "uso pleno de po-
tencial e capacidade", & provavel que via de regra, este
resultado reflita a oportunidade de ocupantes em cargos de
niveis superiores serem mais diretamente envolvidos no
desenho do proprio cargo. Além disso, o envolvimento na
definigao de objetivos de natureza estratégica,que se exige
da categoria gerencial, amplia as fronteiras de uso efeti-
vo da capacidade e potencial Gnico que existe em cada um.
Quando a necessidade de realizagao & particularmente for-
te, o sentimento de satisfagéo auferido por um trabalho
dotado com estas carcteristicas, sem davida, constitui fon-
te genuina de recompensas intrinsecas. Por outro lado,

se elementos intervenientes, tais como definicao -estreita




144

dos cargos, estilos de gestdao dos lideres e estrutura
organizacional atuam como fatores cerceadores do pleno
emprego da capacidade e do potencial inerente do indivi-
duo, a insatisfacao manifestada pode engendrar reflexos
significativos sobre o desempenho de pessoas dirigidas

por fortes necessidades de auto-realizacao.

Em relagao ao "programa de treinamento e desen-
volvimento", evidencia-se que estdo sendo mais especifi-

camente atendidas as necessidades de capacitagao e aper-

feicoamento da categoria gerencial. Entretanto, menor
satisfagao demonstrada por chefes de departamento e,
sobremodo, por coordenadores, pode comprometer o desen-

volvimento destes executivos, notadamente os mais jovens
e com alto nivel de escolaridade que, provavelmente, for-
marao Os talentos para suprir posicdes estratégicas na
organizagao. Assim, & mister dotad-los de capacitacao
gerencial a nivel, principalmente, de habilidades huma-

nas e conceptuais.

No que se refere & "participacao nas decisoes",
maior sentimento de satisfagao para niveis superiores da
hierarquia, provavelmente evidencia a prerrogativa que
gerentes desfrutam nas definigOes de objetivos da divisao.
convém, todavia, ressaltar, gque esses achados podem
caracterizar o fato da tomada de decisao tender a maior

centralizagao para niveis hierarquicos inferiores.

A nivel agregado, o Quadro 7 demonstra a exis-

téncia de discriminagao do sentimento de satisfacao dos



145

niveis hierarquicos em relagao a recompensa nao-finan-
ceira associada 4a afiliagao. A constatagao de que os
gerentes evidenciaram sentimentos mals elevados de sa-
tisfacao expressa a efetividade das agOes administrati-
vas da empresa para motivar, particularmente, a carego-

ria gerencial.

Por outro lado, com relagao ao 4seton de atuacao
na empresa, o resultado do teste "t" de Student revelou
que executivos lotados na area industrial apresentaram
menor sentimento de satisfagao com a '"capacidade geren-
cial do superior" (média = 4,92), do que os executivos

pertencentes as demais areas da empresa (média = 4,39).

Em termos da variavel ftempo de empresa dos e-
xecutivos, os valores dos coeficientes de correlagao nao
foram significativos. Ou seja, na verdadeira populagao,
nao ha relacionamento, entre antigliidade dos respondentes
e sentimentos de satisfagdao com todas as recompensas nao-
financeiras.

Verificou-se, ainda, que a variavel Ztempo no
cango foi a que apresentou maior Indice de discrimi-
nagao quanto ao sentimento de satisfagao com as recom-

pensas nao-financeiras.

Os resultados da Tabela 20 demonstram a existén-
cia de correlacdao genuina na populagao entre  tempo no
cargo e o sentimento de satisfagao com as seguintes re-
compensas: "capacidade gerencial do superior", "impor-

tancia na funcgao", "feedback" e "reconhecimento".
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Tabela 20 - Associagdo entre recompensas nao-financeiras e

tempo no cargo

RECOMPENSAS NAO-FINANCEIRAS r N CONCLUSAO

Associadas ao Trabalho - 0,31 98 Significativo
Capacidade Gerencial do Superior - 0,27 100 Significativo
Importancia na Funcao - 0,27 102 Significativo
Feedback - 0,32 102 Significativo
Reconhecimento - 0,20 100 Significativo

a
i

coeficiente de correlagao de Pearson

Z
I

nimero de observacgdes

No que se refere a '"capacidade gerencial do
superior", observa-se que, quanto mais fempo no cargo, me-
nos satisfeitos demonstram estar os executivos. £ plau-
sTvel supor que a atuag¢ao prolongada no mesmo cargo
tende a aumentar a ocorréncia de novas liderancas no se-
tor. Aliadas ao fato de o ocupante acumular experién-
cia e conhecimento ao 1longo dos anos, mudancgas de
chefias podem engendrar ceticismo com relagao a capa-
cidade, principalmente técnica, do superior, até mesmo co-

mo expressao de expectativas frustradas de uma promogao.

Visando discriminar os grupos que respondem por
maior grau de relacionamento entre fempo no cargo e

"capacidade gerencial do superior", realizou-se novamente
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uma analise correlacional, introduzindo-se o nivel hie-
rdrquico como variavel de segmentagao. Os resultados
sao apresentados na Tabela 21 e conclui-se gue os geren-
tes, atuando mais tempo em sua presente fungao, demonstram
menor grau de satisfacao em relagao & capacidade gerenci-
al do superior. No entanto, para chefes de departamento e
coordenadores, nao se evidenciou correlagao entre es-

sas variaveis.

Tabela 21 - Associagdo entre recompensas nao-financeiras x

tempo no cargo segmentado por nivel hierarquico

GERENTE CHEFE COORDENADORES
RECOMPENSAS NAO-FINANCEIRAS DEPARTAMENTO
r N NS/s r N Ns/s r N NS/S

Associadas ao Trabalho -0,59 16 S -0,06 33 NS -0,30 49 S
Capacidade Gerencial do Superior - 0,60 16 S -0,07 35 NS -0,11 49 NS
Importancia na Fungio - 0,42 16 NS -0,01 3 NS -0,27 49 S
Feedback -0,67 16 S - 0,14 36 NS -0,38 50 S
Reconhecimento -0,64 16 S 0,05 36 NS - 0,17 48 NS
r = coeficiente de correlacao de Pearson

N = nimero de observagles
NS= ndo significativo (aceitagdo hipdtese nula)

S = significativo (rejeigdo hipdOtese nula)

Da mesma forma, a associagao negativa com a
"importancia na funcgao" permite inferir gue executivos
com mais tempo no cargo tendem a estar insatisfeitos
com a importancia que suas fungOes revelam. Os resultados

segmentados por nivel hierarquico, constantes na Tabela 21,
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evidenciaram que esse relacionamento negativo € signi-
ficativo apenas para a populagao de coordenadores,en-
quanto que, para dJgerentes, embora o coeficiente de
correlagao seja elevado, o teste de significancia nao

indicou associacao na verdadeira populacao.

Com relagao ao "feedback", os resultados da a-
nalise correlacional, constantes na Tabela 20, demonstram
que 0s executivos com mais fempo na fun¢ac atual sen-
tem-se menos satisfeitos com a retroalimentagao gque re-

cebem de superiores e/ou pares acerca de seu desempenho.

Introduzindo-se a segmentagao por nivel hierar-
quico, nota-se, pelos resultados da analise correlacio-
nal, apresentados na Tabela 21, que gerentes mais antigos
em suas fungoes ressentem-se da deficiéncia de retornos
mais acurados e Uteis de seus desempenhos. Da mesma for-
ma, verificou-se para os coordenadores um relacionamen-
to negativo significante. Tal fato pode caracteri-
zar que, de um lado, as avaliagoes de desempenho,for-
mal ou informal, nao estejam proporcionando ao individuo
obter informagoes claras e diretas da efetividade de sua
performance; de outro lado, é provavel que o processo
de comunicagao no ambiente organizacional possa estar con-
tribuindo para "feedback" insuficiente. Criar no am-
biente de trabalho oportunidade para comunicagao em du-
as vias e empenhar-se no "feedback", constituem fato-
res para eficidcia do lider e do desempenho dos subor-

dinados.
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Pela analise cruzada com o tempo de canrgo,

evidenciou-se que executivos exercendo h& mais tempo

em suas fungOes atuais, demonstraram menor satisfacao
com o "reconhecimento" gue recebem da alta adminis-
tracao, de superiores e subordinados, em relagao ao

trabalho que realizam e ao desempenho eficaz.

Novamente, visando explorar os elementos i-
dentificadores da insatisfacgao, realizou-se uma analise
segmentada por nivel hieradrquico. Os resultados,cons-
tantes na Tabela 21, permitem concluir que existe ‘asso-
ciagao genuina entre tempo no cargo e reconhecimento so-
mente na populagéo dos gerentes, sendo gue oOs mais anti-
gos em suas fungoes demonstram significativa insatisfa-

¢ao com o reconhecimento.

Este achado reflete-se de importancia fundamen-
tal para o desempenho dos estratos hierarquicos sub-
seqlientes, na medida em gue ©0s gerentes, ressentin-
do-se de reconhecimento condizente com seu trabalho,pro-
vavelmente tendam a repassar esse sentimento aos niveis
inferiores, particularmente se estes forem ocupantes re-
centes, pois a associagao revelou discriminagao negativa

com o tempo de atuagao no cargo.

Em suma, uma analise consolidada do ftempo no
cargo revela que, particularmente gerentes que desempe-
nham ha mais tempo suas atuais fungoes, apresentam menor
satisfacdo com as recompensas nao-financeiras associadas

ao trabalho, como demonstragao de que, para eles, o tra-
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balho em si nao tem proporcionado fontes suficientes

de satisfacgao.

Finalizando a analise cruzada do sentimento de
satisfagcao com as recompensas ndo-financeiras e varia-
veis demograficas, realizaram-se andlises de variancias
para verificar se o nivel de satisfacdo entre execu-
tivos pertencentes a diferentes faixas salariais apre-
sentam diferencas estatisticamente significativas. Os re-
sultados do Quadro 7 demonstram que todas as hipdteses
nulas foram aceitas, concluindo-se que a variavel faixa
salarial nao se revelou discriminante no sentimento de

satisfagao dos executivos.

Através da exploragao de diferencgas significati- -
vas no grau de satisfagao, a analise estatistica desta
hipotese buscou identificar estratos discriminantes da
categoria executiva, associados aos diferentes sentimen-
tos de satisfagao, com vistas a orientar a gestdo das
recompensas nao-financeiras. Neste sentido, pode-se con-
cluir que idade, sexo, nivel de escolaridade, area de
formagao, tempo de empresa e faixa salarial nao sao fa-
tores discriminantes de diferengas no sentimento de sa-
tisfagao. Por outro lado, o setor de atuagao, o nivel
hierarquico e o tempo de cargo evidenciaram que sao
variaveis explicativas de niveis diferenciados de satis-

facao com as recompensas nao-financeiras.
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4.3.4 - HipOtese Hy

HA DIFERENGA NO SENTIMENTO DE SATISFACAO DOS EXECUTIVOS

QUANTO AS RECOMPENSAS FINANCEIRAS E NAO-FINANCEIRAS

Nesta hipotese, procurou-se identificar se os
sentimentos de satisfacao dos executivos diferem em rela-
gao as recompensas financeiras e nao-financeiras, para
diagnosticar o balango real destas recompensas e orien-

td-las para uma agao integrada de compensacgao.

O teste "t" para amostras relacionadas foi a
verificagao estatistica aplicada para esta hipdtese,pois
deseja-se comparar médias do sentimento de satisfacao dos
executivos, de forma global, com relaééo as duas recon-
pensas. Os resultados do teste sao apresentados na Tabe-

la 22.

Tabela 22 - Resultado do teste "t": nivel de satisfacao
das recompensas financeiras x recompensas

nao-financeiras

G.L. VALOR DO TESTE VALOR DA TABELA CONCLUSAO

97 15,07 1,96 Significativo

A analise deste resultado evidenciou que existe
diferenga significativa entre o sentimento de satisfagao

das recompensas financeiras e nao-financeiras, podendo-se
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concluir, pelos dados da Tabela 17, que os executivos de-

monstraram menor dgrau de satisfacao financeira.

4.3.5 - HipOtse Hg

DIFERENGAS NO SENTIMENTO DE SATISFACAO QUANTO AS  RECOM-
PENSAS FINANCEIRAS ESTAO ASSOCIADAS AS VARIAVEIS DEMOGRA-

FICAS DA PESQUISA

As dimensoes que compoem O agregado recom-
pensa financeira avaliam aspectos relevantes da remunera-
cao direta e indireta que, pelo impacto nas praticas sa-
lariais, serao cruzados com as variaveis demograficas
da pesquisa. O mesmo procedimento de analise estatistica
da terceira hipOtese foi utilizado nesta verificacgao
(Quadro 6). Os resultados dos testes, ao nivel de signi-

ficancia igual a 5%, apresentam-se no Quadro 8.
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Quadro 8 - Sumario da Significancia dos cruzamentos entre

sentimento de satisfagdo com as recompensas

financeiras e variaveis demograficas
TESTE PARAMETRICO r t F t F t r r F
o
[J]

3 zg S zg g
© 34 o oOn v o o
s (1] ~ o] 1] &0 (13
8 E @ 5 & wod
.’ . L] - [ - = © ~
Recompensas Variaveis S LS ) < = & '3
) . .. A ) o @
Financeiras Demograficas o & 2 = o © =0
o o i - o o
(1] » [4)] « > o Q. Q. »
© U > [ o - =] = -
- [4p} S ~ = o [V} 4] (13
z ~ [97} = = [
Salario NS NS NS NS NS NS NS NS NS
Equilibrio Interno NS S S NS S NS NS NS NS
Equilibrio Externo NS NS NS NS NS S S Ns Ns
Beneficios NS NS NS NS NS NS NS S S

r = coeficiente de correlagao de Pearson
= teste de Student
= analise de variancia
NS = nao significativo (aceitagdo da hipdtese nula)

= significativo (rejeigdo da hipdtese nula)

Os testes de correlacao efetuados com a variavel
{dade nao foram significativos em relacao aos fatores de
natureza financeira, indicando nao existir associagao, na
populacao, entre a faixa etaria dos executivos e o sen-
timento de satisfacao manifestado com os aspectos rela-
cionados ao valor do salario, equilibrio interno e exter-

no e programa de beneficios.
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Quanto & variavel sex¢ aplicaram-se testes "t"
de Student. Verificou-se que o valor médio de satisfacao
em relagao ao equilibrio interno apresentou diferencas es-
tatisticamente significativas entre homens e mulheres,
demonstrando estas, elevado sentimento de insatisfacao.
Este fato denota que, segundo a percepcao das responden-
tes, ha ineqliidade na sua relagao de contribuicio/recom-
pensa, bem como na relagao de um outro considerado como
referencia, que, muito provavelemente, sao executivos ho-

mens, ocupantes de cargos similares na empresa.

Da mesma forma, a analise de variancia aplica-
da a variavel nilvel de escolaridade demonstrou diferen-
cas estatisticamente significativas apenas para o "equi-
1ibrio interno". Os executivos com superior incompleto
apresentaram menor nivel de satisfacao, evidenciando-se
que eles percebem mais intensamente ineqltidade, quando com-
param contribuicoes e recompensas suas, e também, de ou-
tros executivos detentores de graus diferentes de escola-
ridade. Subjacentes a este fato, pode residir um Jjulga-
mento de que a formacao superior formal constitui-se em
requisito valorizado pela empresa nas oportunidades de
promogao.

No tocante a variadvel anea de formagaoc, nao &
ocioso ressaltar que se consideraram apenas duas cate-
gorias (engenheiros e administradores/economistas/contabi-
listas), desprezando-se as demais areas que, em vista da

elevada heterogeneidade, nao se constituem em um grupo
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objeto de analise. Os resultados do teste "t" nao fo-
ram significativos, aceitando-se todas as hipdteses nu-
las e concluindo-se que a area de formagao nao é um ele-
mento discriminante no sentimento de satisfacdo dos exe-
cutivos no que se refere aos aspectos vinculados a re-

compensa financeira.

Os resultados da analise de variancia para a
verificagao de existéncia de diferencas estatisticamen-
te significativas entre gerentes, chefes de departamento
e coordenadores evidenciaram que o nivel hierdarquico é
discriminante apenas no que se refere ao "equilibrio
interno". Notadamente 0s gerentes expressaram maior in-
satisfagao com a eqllidade dentro da empresa, seguidos dos

coordenadores e chefes de departamento.

Quanto ao seton de atuagac, segmentado em
industrial e nao-industrial para efeito de analise
estatistica, os resultados do . teste "t" de Student reve-

laram diferencgas significativas apenas em relagao ao "e-
quilibrio externo". Os executivos do primeiro grupo e-
xibiram menor nivel de satisfac¢ao, julgando, portanto,que

o nivel de remuneracao do mercado €& superior para cargos

similares aos que atualmente ocupam na empresa.

Considerando o tempo de empresa, os resulta-
dos da Tabela 23 demonstram que existe uma associag¢ao ne-
gativa com o "equilibrio externo". Por este motivo ha
uma tendéncia de, quanto mais antigo o executivo, menor

o sentimento de satisfagdo com seu salario, comparativa-
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mente ao mercado de trabalho. E provavel que esta insa-
tisfagao denote o sentimento das politicas internas de
mérito e promocao serem incongruentes com o real desen-
volvimento dos executivos ao longo de suas trajetdrias
na empresa, fato que contribui para a percepcao de que,

em outras empresas, sua remuneracgao poderia ser maior.

Tabela 23 - Associacao entre recompensas financeiras x

tempo de empresa e tempo no cargo
RECOMPENSAS _TEMPO DE EMPRESA TEMPO NO_CARGO
FINANCEIRAS r N  Ns/s r N NS/S
Equilibrio Externo -~ 0,23 101 S - 0,19 100 NS
Beneficios - 0,01 100 NS - 0,23 99 S
r = coeficiente de correlacgao de Pearson
N = nimero de observacoes
NS = nao significativo (aceitacao da hipdtese nula)

S = significativo (rejeicao da hipoOtese nula)

Em relacao a variavel (tempo no cargo, oOs re-
sultados do teste de correlacao exibidos na Tabela 23 e-
videnciaram relacionamento negativo quanto ao "beneficio!
Os executivos que atuam ha mais tempo no cargo apresenta-
ram menor satisfacao com a qualidade e flexibilidade do
programa de beneficios. Esta constatagao € um aspecto
relevante da remuneracao, pois significa que a empresa

nao esta obtendo o maximo retorno ~ aqui entendido  como
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a satisfagao do empregado - dos recursos financeiros in-
vestidos em beneficios, pelo menos para um estrato de

sua populacgao executiva.

Da mesma forma, no que tange & variavel faixa
salanial, os resultados da andalise de varidncia indica-
ram que existem diferengas significativas em relagao aos
"beneficios". Particularmente a faixa acima de 321 OTNs
apresentou o menor nivel de satisfagaoc com a qualidade
geral do programa de beneficios e o wuso particulariza-
do para atender a necessidades especificas dos executi-

vos.

Em suma, observa-se, pelos resultados, que, do
conjunto de nove variaveis, apenas JAdade e anrea de fon-
ma¢ao nao revelaram diferencgas significativas na per-
cepgao dos respondentes. Contudo, as variaveis sexo, ni-
vel de escolarnidade, nivel hierarquico, setorn  de atua-
cao, ftempo de emphreda, tempo no cargo e faixa salanial
representam fatores relevantes para a avaliagao do siste-

ma de remuneragao para executivos.
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4.3.6 - HipOtese Hg

HA DIFERENGAS NO SENTIMENTO DE SATISFACAO QUANTO AS  RE-
COMPENSAS NAO-FINANCEIRAS ASSOCIADAS AO TRABALHO, AO DE-

SEMPENHO E A AFILIACAO

A verificagcao das hipdteses até aqui reali-
zada focalizou, especificamente, as dimensodoes constituin-
tes das recompensas financeiras e, precipuamente, das re-
compensas nao-financeiras. Visou-se, com isso, explorar
as recompensas verdadeiramente valorizadas pelos executi-
vos, assim como O sentimento de satisfagéo, gue, no caso
das recompensas nao-financeiras, revela, em ltima anali-
se, o montante perceptivo da recompensa. Esta analise
revestiu-se de fundamental importancia para fornecer ele-
mentos de carater mais pratico para a gestdo integrada da
compensagao. Entretanto, para consolidar as recompensas
a nivel do modelo conceitual do estudo, esta hipdtese a-
valiara o sentimento de satisfagao no que tange as recom-
pensas nao-financeiras associadas ao trabalho, ao desem-
penho e a afiliagéo, todas agregadas, objetivando-se, com
isso, proporcionar orientacao global a administracao des-

sas recompensas.

A amostra a ser considerada, nao sendo indepen-
dente e com nivel de mensuracao intervalar, requereu a a-
plicagao de testes "t" para amostras relacionadas, par a
par, na verificacao da hipotese. Todos 0s testes foram

realizados a um nivel de significacnia igual a 5%.
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Os resultados do teste "t", demonstrados na Ta-
bela 24, evidenciaram que ha diferenga estatisticamente
significativa no valor médio das recompensas nao-financei-
ras associadas ao trabalho e ao desempenho,inferindo-se,
pelos dados da Tabela 17, que o sentimento de satisfacgao
manifestado pelos executivos & superior para O primeiro

tipo de recompensa.

Tabela 24 - Resultado do teste "t": recompensas nao-
financeiras associadas ao trabalho, ao
desempenho e a afiliagao

RECOMPENSAS NAO-FINANCEIRAS G.L. VALOR DO VALOR DA NS/S

TESTE TABELA

Associadas ao Trabalho x Associadas ao Desempenho 98 2,04 1,9 S

Associadas ao Trabalho x Associadas a Afiliagao 99 2,62 1,96 S

Associadas ao Desempenho x Associadas a Afiliagao 100 1,4 1,96 NS

NS = ndo significativo (aceitacdo da hipdtese nula)

significativo (rejeigao da hipdtese nula)

0
I

A nivel agregado das recompensas, pode-se con-
cluir que os aspectos relacionados ao desempenho do traba-
lho em si, estdao provendo niveis superiores de satisfacgao
comparativamente aos fatores de natureza intrinseca, os
guais, ao satisfazerem necessidades internas dos indivi-
duos, poderiam, provavelmente, estimular a motivagéo para
aperfeicoamento de desempenhos subseqglientes, desde que a

conexao desempenho/recompensa fosse percebida pelos execu-
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tivos.

Da mesma forma, realizou-se O teste "t" para a
comparagao dos valores médios de satisfagdo em relacao as
recompensas nao-financeiras associadas ao trabalho e a
afiliagao, cujo resultado, exibido na Tabela 24, conduziu
a rejeicao da hipdtese nula, concluindo-se que existem
diferencas estatisticamente significativas dessas médias.
Novamente, pela apreciagao da Tabela 17, infere-se que a
empresa prové niveis mais elevados de recompensas as-
sociadas ao trabalho. Contudo, a facilidade na identifi-
cagao, assim como a gestdao do provimento das recompensas
nao-financeiras associadas a afiliagado, as torna instru-
mento eficaz na obtengao de elevados sentimentos de iden-

tificagao com a empresa.

Finalmente, os resultados do teste "t", cons-
tante na Tabela 24, indicaram que nao ha diferenga esta-
tisticamente significativa entre os valores médios de sa-
tisfacao das recompensas associadas ao desempenho e a
afiliagao.

Assim sendo, conclui-se que a empresa oferece,
segundo a percepgao dos executivos, retornos nao-financei-

ros mais significativos associados ao trabalho em si.



CAPITULO V
CONCLUSOES E IMPLICACOES



5 - CONCLUSOES E IMPLICAGOES

Ao objetivar o fornecimento de subsidios a ela-
boragao de um sistema integrado de compensacdo, este estu-
do teve como foco central de atengao a critica e o repen-
sar acerca das praticas tradicionais de administracao de
salarios adotadas na maioria das empresas, bem como a re-
flexao sobre aspectos comportamentais da relacdo de empre-
go que poderiam, ao satisfazerem necessidades e aspiracgoes
dos individuos, ser considerados fontes intrinsecas de re-

compensas.

Evidenciou-se, que aspectos nao-financeiros,nor-
malmente pouco valorizados e/ou negligenciados pelas orga-
nizagdoes, no entanto subjacentes em situagoes de trabalho,
poderiam ser melhor explorados, contribuindo para a sobre-
viveéncia e efetividade organizacionais, de modo especial
em ambientes empresariais caracterizados por crescentes

mudangas.

O presente estudo nao teve a intengao de descon-
siderar, de modo absoluto, os avangos da gestao tradicio-
nal de saldrios. Procurou-se, contﬁdo, destacar que os
pressupostos da administragao cientifica e da teoria da

da burocracia, fundamentos basicos das praticas salariais,

Faculdade Cidéncias Economicas
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podem conduzir a rigidez e inflexibilidade das estrutu-
ras, assim como, impessoalidade acentuada dos cargos, ca-
racteristicas nao condizentes com as atuais contingéncias
e fungoes executivas. Por isso, dentro ainda do dominio
das recompensas financeiras, adotando sistemas salariais
mais compativeis com as especificidades das organizacoes,
inovar & um imperativo e, até mesmo, um desafio para os
profissionais da area por seu reflexo na gestao dos re-

cursos humanos da empresa.

A perspectiva de um sistema integrado de com-
pensagao, validando as recompensas nao-financeiras, nao
sO evidencia a essencialidade da fun¢ao remuneratdria,mas
destaca, particularmente, a relevancia do papel-chave dos
executivos. Da mesma forma que eles necessitam, obter
recompensas intrinsecas, tambeém, requer-se que recompen-
sem nao-financeiramente seus subalternos, na medida em
que, sendo responsaveis pela consecugao dos objetivos or-
ganizacionais, devem, por isso, coordenar os esforcos de
seus liderados. Desta maneira, Os executivos precisam
assumir responsabilidade primaria na gestao das recompen-—
sas nao-financeiras, pois sao as chefias que melhor podem

compreender as idiossincrasias de seus colaboradores.

Portanto, requer~se das pessoas que ocupam pos-
tos de liderancga, sensibilidade para gerar e administrar
as recompensas nao-financeiras reconhecidas e valorizadas
pelos seus empregados. Para isso, a compreensao do com-

portamento humano nas organizagoes torna-se vital para a
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administracao da compensagao.

Embora este estudo tenha como escopo central a
investigacao das recompensas, precipuamente nao-financei-
ras, as conclusoes apresentadas a seguir envolvem impli-
cagoes em diversas areas de recursos humanos. Em conse-
gliéncia, o sistema integrado de compensacao assume papel

catalizador dos subsistemas de recursos humanos.

5.1 - Recompensas Financeiras

A inclusao das recompensas financeiras objeti-
vou avaliar o valor perceptivo de alguns aspectos funda-
mentais da administracgao de remuneragao. Neste sentido,
procurou-se depreender o julgamento subjetivo ou objeti-
vo, dos respondentes, quanto a importancia representada
pelo salario. Outro aspecto mensurado foi a relevancia
atribuida a nogao de eqgfiidade salarial dentro da empre-
sa, elemento central de uma estrutura salarial justa. Da
mesma forma, procurou-se avaliar o quao & importante a
percepcao de pagamento eqliitativo a nivel do mercado de
trabalho; e, finalmente, buscou-se conhecer o grau de re-
levancia que executivos conferem ao atual programa de be-
neficios. Como se pode observar, nao obstante relaciona-
dos a um fator tangivel, como saladrio e beneficio, essas
quatro dimensdes apresentam um carater subjetivo de men-
suracao, fundamental para a verificagdo da hipdtese Ho

de pesquisa.
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A aplicacgao de teste "t" de Student permitiu a-
ceitar a hipotese Hy de que existe diferencas estatisti-
camente significativas na importancia que executivos a-
tribuem ds recompensas financeiras e nao-financeiras. A

julgar pelo valor médic de importancia concluiu-se que os

executivos conferem menor relevancia aos aspectos rela-|

cionados as recompensas financeiras, comparativamente ds
recompensas nao-financeiras, cujas dimensOes representam

fatores de natureza comportamental.

Por outro lado, pela hipotese Hy conclui-se que
Os executivos revelaram maior insatisfagao no que tange
as recompensas financeiras. Embora reconhecendo-se o po-
tencial limitado do salario como fator motivacional, nao
convém ignorar que a insatisfacao salarial pode conduzir
a insatisfacao no trabalho. Assim sendo, procurou-se ve-
rificar na hipdtese Hg quais caracteristicas pessoais dos
respondentes poderiam estar associadas aos sentimentos de
insatisfacdo. Os resultados dos testes estatisticos per-

mitem concluir que:

1) No que tange ao "equilibrio interno", as mu-
lheres, O0s executivos com superior incompleto e, ainda,os
gerentes demonstraram maior insatisfagao. Tal fato reve-
la que estes profissionais percebem maior ineqtiidade en-
tre suas contribuigGes e recompensas, comparativamentecom
as de outros empregados da empresa. Requer-se, portanto,
especial acuidade na avaliagao e gestao salarial  destes

cargos. Além disso, a compreensao de "inputs" e "outcomes"
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dos subordinados torna-se fundamental prara as chefias
manterem um balango perceptivo favoravel que, provavel-

mente, devera refletir-se na satisfagao dos empregados.

2) Quanto ao "equilibrio externo", os executi-
vos da area industrial, os empregados atuando ha mais
tempo na empresa, assim como os ocupantes antigos no mes-
mo cargo, exibiram sentimentos de insatisfagéo mais ele-
vados. Segundo a percepcao desses profissionais, o nivel
salarial do mercado & superior para fungdes com atribui-
goes similares as suas. Contudo, se o critério de ava-
liagao tiver sido eminentemente subjetivo baseado em
constatacoes informais, a divulgagao de  resultados de
pesquisas torna-se fundamental, para que esforgos na ma-
nutengao de uma compensagao justa nao sejam indcuos a ni-

vel das percepgoes determinantes do sentimento de satis-

fagao.

3) No que se refere a "beneficios",quanto mai-
or o tempo de atuacgao no cargo, maior insatisfacao foi
demonstrada pelos executivos. Outro aspecto observado

refere-se a faixa salarial, verificando-se que 0Os respon-
dentes que percebem acima de 321 OTNs evidenciaram niveis
mais elevados de insatisfagao com relagao a qualidade,va-
riedade e flexibilidade dos programas de beneficios. Este
resultado leva a enfatizar a necessidade de reavaliacao
no atual programa da empresa, com relagao a preferéncia,
pelos executivos, por determinados beneficios, na tenta-

tiva de oferecer possibilidade de escolha, atendendo as
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especificidades individuais. Tal procedimento pode per-
mitir ao empregado o conhecimento do peso relativo de ca-
da opgéo, e ainda, a empresa, direcionar recursos finan-
ceiros para beneficios verdadeiramente valorizados pelos

executivos.

Dadas as evidéncias da pesquisa e inferéncias da
literatura, algumas implicagoes importantes podem ser su-

geridas em relagao as recompensas financeiras:

- Tornar o processo de avaliagao de cargos am-
plamente participativo, envolvendo chefias e subordinados,
visando assegurar maior coeréncia interna e credibilidade
ao sistema. Em conseqliéncia, espera-se minimizar percep-
¢oes distorcidas, resultantes da confidencialidade de que

normalmente & revestida a area de salarios.

- Envolver pessoal de comando na elaboracgao e
condugao de pesquisas salariais, no que tange a selecao de
empresas, escolha de cargos-chaves/criticos e, essencial-
mente, na participacao do desenvolvimento metodoldgico da
pesquisa. Do mesmo modo, dotar de maior transparéncia a
politica salarial e o posicionamento frente ao mercado,vi-
sando mostrar objetiva e sistematicamente as bases finan-
ceiras da relagao de emprego. Evidentemente, este & um
processo moroso. Mas, em contrapartida, espera-se obter
maior credibilidade e, ainda, fidedignidade em termos de
um sistema flexivel que retrate especificidades dos varios
grupos ocupacionais da empresa. Além disso, wresume-se

estimular uma administragao de salarios participativa, in-
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centivando o desenvolvimento de uma mentalidade na qual
os cargos de chefia respondem pela gestao de seus recursos
humanos. Por outro lado, coumpete ao 6rgao de salarios pa-
pel de facilitador do processo, com o intuito primordial. de

coordenar. as agoes em um todo inkegrado de compensagao.

- Avaliar programas de beneficios,principalmen=
te no que se refere a flexibilidade para atender especi-
ficidades dos varios grupos de empregados, requerendo,pa-
ra tanto, o conhecimento das preferéncias individuais pe-

los beneficios concedidos.

As consideragoes arroladas sao de vital impor-
tancia para a gestao eficaz da remuneracao. Entretanto, a
constatagao de que aspectos relacionados as recompensas
financeiras sao considerados menos relevantes, do que

dimensoes associadas as recompensas nao-financeiras, re-

quer reflexao e maior atengao para focalizar aspectos da

l
relagao de emprego que, embora sejam pouco considerados |
i

ou até mesmo negligenciados, constituem-se, para os em- |

pregados, verdadeiras fontes de recompensas.

5.2 - Recompensas Nao-Financeiras

Os principais resultados obtidos da analise
estatistica, bem como inferéencias fundamentadas no refe-
rencial tedrico desenvolvido, permitiram consolidar os
principais aspectos conclusivos e extrair importantes im-
plicacoes para a elaboragao e sistematizagao de um sis-

tema integrado de compensagao. As conclusoes, a seguir,
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apresentam—-se estruturadas de acorco com o modelo con-
ceitual e por tipo de recompensas, enfocando-se,para ca-
da uma, caracteristicas pessoais dos executivos, identi-
ficadas como elementos diferenciadores do grau de rele-
vancia e sentimento de satisfacao, detectadas no teste

das hipOteses H; e H3, respectivamente.

5.2.1 - Recompensas nao-financeiras associadas ao

trabalho

a) Capacidade gerencial do superior

Do conjunto das variaveis demograficas, apenas
o nivel hierarquico apresentou discriminacdo no grau de
relevancia atribuida a esta varidvel, sendo que o grupo
de coordenadores exibiu o maior valor médio. Isto mos-
tra que a capacidade gerencial das chefias de departa-
mento, desenvolvida e aprimorada em termos de competén-
cia técnica, humana e decisdria, constitui-se em recom-
pensas verdadeiramente valorizadas pelos subordinados. E
provavel que esta constatacgao revele maior necessidade
de os coordenadores interagirem com suas chefias, para o

desenvolvimento do trabalho e tomada de decisodes.

Por outro lado, em termos de satisfacao, os e-
xecutivos da area industrial demonstraram menor valor
comparativamente ao grupo formado pelas demais areas. Da

mesma forma, quanto mais tempo no cargo, menor satisfa-
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gao evidenciou-se com a "capacidade gerencial do supe-
rior", particularmente gerentes atuando hd mais tempo
em suas fungoes. Em vista desta constatacao, acentua-se
a necessidade de avaliar a adequagao de habilidades ge-
renciais, bem como conhecimento técnico das pessoas que
na empresa ocupam postos de lideranga, principalmente na
area industrial, verificando-se, especificamente, o sen-
timento de gerentes que exercem ha mais tempo suas fun-
¢es, pelo impacto direto desta categoria na consecugao

dos objetivos organizacionais.
b) Importdncia da funcgao

Quanto maior o tempo de empresa e cargo, maior
relevancia o executivo conferiu a contribuigao de sua
fungao para o desempenho de outras pessoas e no resulta-

do global da empresa.

Outro aspecto observado, foi o de guanto mais
tempo no cargo, executivos tenderam a estar menos satis-
feitos com o impacto que percebem de sua funcao. Existe,
para eles, portanto, ambivaléncia entre a relevancia
concedida a "importancia da funcao" e o baixo nivel de
satisfacao que, em Gltima analise, traduz o valor per-
ceptivo da recompensa nao-financeira. Isto evidenciaque
cuidado especial deve ser dado pelas chefias na defini-
cao de atribuicoes e na demonstragao clara e objeti?a da
dimensao global do trabalho, principalmente no tocante

ao impacto da atividade no resultado organizacional, que
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nem sempre e visivel, face a objetivos nao claramente de-

finidos ou nao divulgados.

c) Oportunidade para criar

Nenhuma caracteristica pessoal do executivo foi
discriminante quanto ao grau de importadncia e sentimento
de satisfagao conferidos a esta varidvel. Isto demonstra
gque a "oportunidade para criar" & uma recompensa reco-
nhecida e valorizada igualmente por todos os executivos,
independentemente de suas caracteristicas. Da mesma for-
ma, nenhuma variavel demografica apresentou . valor dife-
renciado significante, demonstrando grande homogeneidade

também no sentimento de satisfagao.

Da constatacgao, pelo resultado descritivo, de
que & elevado o valor médio de satisfagao, conclui-se que
executivos sentem-se bem recompensados na oportunidade de
auto-expressao. FE uma evidéncia altamente favoravel, ja
que as organizagoes necessitam de comportamentos inovado-
res e criativos para obter desempenhos acima dos requisi-
tos formais do papel, incluindo agoes gque ultrapassam a

linha do dever, para execugéo de suas metas.

d) "Feedback"

As caracteristicas pessoais dos respondentes

nio foram elementos discriminantes no grau de relevancia
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que executivos atribuem a retroalimentacgao.

Entretanto, quanto a satisfagéo, o estudo iden-
tificou que executivos mais antigos nos cargos demonstra-
ram maior insatisfacao, principalmente gerentes e coorde-
nadores mais antigos. Deste resultado, pode-se concluir
que O superior imediato destes niveis hierarquicos estao
proporcionando fraca retroalimentagao aos subordinados.
Isto implica que os gerentes e coordenadores que atuam ha
mais tempo no cargo, carecem de retornos acurados e u-
teis, que lhes possibilitariam constante reavaliagao e a-

perfeicoamento do desempenho, e ainda, melhor conhecimen-

to de si proprios.

Além disso, o "feedback" & um elemento impor-
tante para a comunicacao de mao-dupla, e a nao-oportuni-
dade de retroalimentacao suficiente pode levar a uma comu-
nicagao verticalizada e unilateral,de cima para baixo, a-
centuando estruturas organizacionais inflexiveis e buro-

cratizadas.

0 estudo identificou, ainda, que o "feedback"
apresentou o mais baixo valor médio de satisfagao. SO es-
se dado pareceria suficiente para exigir reflexdes acerca
de avaliacoes de desempenho sistemdticas e melhorias no

canal de comunicagao.

De forma resumida, a principal evidéncia com
relacao as recompensas nao-financeiras associadas ao tra-
balho é a relevancia da variavel "tempo no cargo" como

elemento diferenciador dos niveis de satisfacao. E plau-
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sivel inferir que a permanéncia prolongada do executivo
no cargo tende a deixa-lo insatisfeito com a "capacidade
gerencial do superior", "importancia da funcgao" e "feed-
back". Pode-se concluir, em vista desta constacacdao, que
se acentua a necessidade de estimular rodizio de funcdes,
e fomentar crescimentos horizontais, com vistas a redu-
zir a longa permanéncia no mesmo cargo, identificada como
fator de insatisfacao. Deve-se, entretanto, ressaltar
que apenas 26,4% dos executivos estao atuando ha mais de

trés anos na mesma funcao.

5.2.2 - Recompensas nao-financeiras associadas ao

desempenho

a) Reconhecimento

As caracteristicas pessoais do executivo nao e-
xercem influéncia no grau de relevancia atribuido ao
" reconhecimento", havendo, portanto, elevada homogeneidade

no julgamento dos respondentes.

Entretanto, no tocante a satisfacao, os resul-
tados demonstraram que, quanto mais tempo no cargo, menor
& a satisfacdo em relagao ao'reconhecimentd' que executi-
vos recebem da alta administracao, de superiores e pareé
em geral, acerca do trabalho que realizam e do desempenho

efetivo. Este resultado é essencialmente verdadeiro para

a categoria gerencial.
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Da constatagao de que gerentes atuando ha mais
tempo no cargo tenham evidenciado sentimento de in-
satisfacao e, sobretudo, pelo fato de também ter-se ob-
servado a mesma relacao no que tange a "capacidade geren-
cial do superior" e "feedback", isto é uma clara demons-
tracao de que a longa permanéncia do gerente no me smo
cargo & um fator associado a sentimentos de insatisfacgao.
Entretanto, considerando a estreita possibilidade de
crescimento vertical para esta categoria, a ampla ex-
ploracao de recompensas nao-financeiras, desde que reco-
nhecidas e valorizadas pelos executivos e, ainda, se vin-
culadas ao desempenho, poderia contribuir para estimular
a motivagéo para produzir e, ao mesmo tempo, realizar a

satisfacdo de mais alto nivel dos individuos.

b) Autonomia

A liberdade e independéncia de agao na tomada
de decisoces importantes no trabalho constituem-se em re-
compensa mais relevante para mulheres do que para ho-
mens. Este resultado sugere que maior conexao na relagao
autonomia/desempenho poderia contribuir para a obtencao de
subseqlientes melhorias no desempenho de executivas, pro-
porcionando-lhes mais satisfagéo, na medida em que a "au-

tonomia"é uma recompensa de maior atratividade para as

mulheres.

Por outro lado, nenhuma caracteristica pessoal

do executivo foi elemento discriminante de sentimentos de



175

satisfagao relativo ao grau de"autonomia! Os resultados
descritivos apontam valor médio relativamente elevado de
satisfagcao, refletindo que existem na empresa condigoes
estimuladoras para o desenvolvimento de umaauto-administra-
gao. Este & um fator altamente desejavel para a criacdo
de uma estrutura organizacional mais flexivel, constitui-
da por executivos atuantes, participativos e criticos. Um
outro aspecto favoravel é a congruéncia destas carac-
teristicas com as aspiragoes de um estrato significativo

do guadro executivo, de jovens em inicio de carreira.

c) Uso pleno do potencial e capacidade

De acordo com os resultados obtidos napesquisa,
conclui-se que & uma recompensa nao-financeira de elevada
atratividade, percebida igualmente pelos executivos, in-
dependentemente de seus dados pessoais. Entretanto, com
base na literatura, pode-se dizer que & particularmente
relevante para individuos fortemente motivados por ne-
cessidade de auto-realizagao. Este resultado evidencia
gque, ao pessoal de comando, torna-se uma exigéncia a com-
preensao da natureza motivacional dos subalternos, alo-
cando-os para fungoes potencialmente eficazes no atendi-
mento de suas necessidades, sejam de afiliagao, de poder
ou de auto—realizagéo. Em contrapartida, presume-se ob-
ter otimizagao da forcga motivacional dos individuos, pro-

vavelemente com reflexos no desempenho dos executivos.
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Analisando-se o sentimento de satisfacgao,os ge-
rentes exibiram valores médios significativamente maio-
res, seguidos de chefes de departamento e coordenadores.E
provavel que tal fato revele centralizacao das decisoes
e maior formalizagao e rigidez na estrutura organizacio-
nal para niveis hierarquicos inferiores. Este & um as-
pecto critico, principalmente para o desenvolvimento e
preparo do grupo jovem de executivos, que podem sentir-se
privados da oportunidade de aplicar seus talentos e co-
nhecimento de maneira total em seus cargos. Estas cons-
tatagoes levam a concluir que as chefias, de uma forma
geral, e a estrutura organizacional da empresa devem ser
congruentes para gerar recompensas nao-financeiras, ge-
ri-las em um todo coerente e obter efeito sinergético de

todas as recompensas.

d) Oportunidade de progresso

A perspectiva de crescimento profissional de a-
cordo com a competéncia, potencial e desempenho do exe-
cutivo, & percebida igualmente como uma recompensa in-
trinseca extremamente importante pelos executivos. A em-
presa, contudo, poderia fazer uso de sistemas formais ou
informais de avaliacao de desempenho para tornar visivel
a relagao entre o desempenho real e a oportunidade de
crescimento, estimulando melhorias sucessivas no desempe-

nho dos executivos.
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Da mesma forma, os resultados evidenciaram que
o sentimento de satisfagao também nd3o apresentou signifi-
cancia com as varidveis demograficas da pesquisa. Consi-
derando o valor médio de satisfagéo {(4,2), numa escala
cujo valor maximo é 6,0, percebe-se que, em geral, os e-
xecutivos demonstraram baixa satisfagao. Estas informa-
¢oes levam a concluir que, provavelmente, executivos
ressentem-se de planejamento de carreiras, vertical e/ou

horizontal.

Convém ressaltar que o vislumbre de um horizon-
te profissional pode ser importante, particularmente pa
ra o grupc jovem de coordenadores, dentre oOs quais prova-
velmente estejam os talentos a serem preparados para as-
sumir fungoes estratégicas a médio e longo prazos na em-
presa. Neste sentido, desenvolver um planejamento de
carreira, estimulando a participagao dos préprios envol-
vidos, poderia contribuir para a efetividade organizacio-
nal, ja& que se compatibilizariam os projetos de vida dos

individuos com as metas organizacionais.

De forma consolidada, a analise da hipdtese Hg
permite concluir que a principal evidéencia com relagao as
recompensas nao-financeiras, quando agregadas as quatro
dimensoes, € que, com relagao as associadas ao trabalho,
os empregados exibiram sentimento de satisfagao signifi-
cativamente maior do que aquelas associadas ao desempe-
nho. Pela natureza intrinseca, a empresa praticamente

nao pode prover estas Ultimas diretamente aos empregados;
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apenas criar ambientes ferteis para satisfazer as neces-
sidades internas de auto-estima, auto—realizagéo e cres-
cimento que atuarao na forca motivacional para o desem-

penho.

Por serem as recompensas nao-financeiras asso-
ciadas ao trabalho, mais aparentes e visiveis, prova-
velmente a empresa as proveé com maior facilidade, refle-
tindo-se nos sentimentos de satisfacao mais elevados. En-
tretanto, pelo potencial motivacional, as recompensas
nao-financeiras associadas ao desempenho podem exercer
papel preponderante na efetividade organizacional, prin-
cipalmente quando existe visibilidade na conexao entre

recompensa e desempenho.

5.2.3 - Recompensas nao-financeiras associadas a

afiliacgao

a) Relacionamento interpessoal

Na classificagao geral das médias do grau de

importancia atribuido as recompensas financeiras e nao-

financeiras, o relacionamento interpessoal aparece como a

mais relevante. Naturalmente, esta evidéncia carece de
uma comprovagao estatistica de significdncia, mas pode
ser um forte indicador da valéncia do relacionamento in-

terpessoal como fonte de recompensa. Os resultados esta-

tisticos evidenciaram que os executivos atuando ha mais
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tempo no mesmo cargo, tendem a atribuir maior importan-
cia ao ambiente amistoso de trabalho, provavelmente pe-

la propria interagao grupal e identidade com a empresa.

No tocante ao sentimento de satisfagao, o es-
tudo identificou que & homogéneo, nao apresentando dife-
rencgas significativas no cruzamento com as variaveis de-
mograficas. O valor da média (4,8) sugere que os exe-
cutivos poderiam obter maior recompensa nao-financeira
como fruto de melhorias no relacionamento interpessoal,

principalmente considerando a forga de atratividade des-

ta recompensa. Neéte sentido, ressalta-se a importan-

cia de avaliar as habilidades humanas e nao anenas a
competeéncia técnica de pessoas que exercerao cargos de
lideranca, devido & responsabilidade primaria que. as

chefias assumem na concretizagao de uma relagao de em~

prego equilibrada.

b) Simbolos de status

Os resultados descritivos do estudo indicaram
que, dentre todas as recompensas nao-financeiras, é a
menos importante para os executivos. Embora sem o su-
porte estatistico, este achado é relevante para se con-

cluir que nitidas diferengas de status nao_sao fortemente

valorizadas pelos executivos. Este elemento é fundamen-
tal para criar uma organizagao mais participativa, igua-
litaria e flexivel. O fundamento desta ldgica é&que gran-—

des diferencas entre pessoas em uma organizagao altamente
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participativa sao incongruentes com seu estilo de gestao
e estrutura organizacional, podendo,com isso, ate ser

contraprodutivas.

Os resultados quanto a satisfacdo indicaram que
Os executivos, independentemente de suas caracteristicas
pessoais, apresentaram valor meédio relativamente baixo.
Contudo, este aspecto nao parece ser critico, consideran-
do a baixa forca de atratividade desta recompensa, em re-

lacao a outras.

c) Programa de treinamento e desenvolvimento

O estudo identificou que, gquanto mais tempo de
cargo, essa recompensa nao-finanaceira, tende a ser mais
importante, provavelmente por necessidade de atualizacgao
na area de atuacao profissional e, ainda, para o de-
senvolvimento de habilidades gerenciais. Conside-
rando que 73,6% dos executivos estao atuando no maximo a-
té trés anos, conclui-se que o "programa de treinamento
e desenvolvimento" & valorizado por uma parcela reduzi-
da de empregados que, por contingencias diversas, perma-
necem mais tempo no cargo. Provavelmente, eles devem vi-
sualizar reduzida perspectiva de crescimento, e & nestas
circunstancias que o treinamento em competéncia técnica e
gerencial pode contribuir para elevar sentimentos intrin-

secos de progresso.

Quanto ao sentimento de satisfagao, os respon-
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pondentes exibiram valor médo baixo (4,1) relativamente
a outras recompensas. Os executivos percebem que os
programas de treinamento/desenvolvimento oferecidos pela
empresa sao apenas parcialmente suficientes para o seu

aperfeicoamento e melhoria do desempenho, bem como para a

capacitagao gerencial requerida para a funcao atual. Osf

gerentes demonstraram maior satisfagao gquanto a esses
aspectos, seguidos dos chefes de departamento e coordena-
dores, requerendo, provavelmente, reavaliagao do programa

para as duas ultimas categorias.

d) Participagao nas decisoes

Da constatagéo de que executivos com mais tempo
no cargo tendem a conferir maior relevancia a participa-
¢ao nas decisoes, conclui-se que, para a maioria absoluta
que esta atuando ha menos de trés anos no cargo, esta re-
compensa parece nao ser muito valorizada. Entretanto,pa-
ra uma parcela reduzida, que exerce a atual fungao ha
mais tempo, a importancia da recompensa tende a ser

maior, devendo, portanto, ser estimulada.

Outro aspecto observado refere-se a satisfagao,
verificando-se que gerentes apresentaram valores médios
significativamente mais elevados, comparativamente aos
chefes de departamento e coordenadores. Estes dados po-
dem revelar uma tendéncia de maior centralizacao das de-

cisdes para niveis inferiores, constatagao ja evidenciada
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1

na analise do uso pleno do potencial e capacidade™.

De uma forma geral, pelos resultados obtidos na
hipdtese Hg, conclui-se que nao ha diferenga na média do
sentimento de satisfacao das recompensas nao-fihanceiras
associadas a afiliacao e ao desempenho, a nivel agregado,

sentindo-se os empregados igualmente recompensados.

Em vista dos resultados obtidos, pode-se con-
cluir que recompensas associadas a afiliacao poderiam ser
estimuladas para executivos que se encontram em posigoes
terminais e para coordenadores e chefes de departamento
que evidenciaram menor sentimento de satisfacao. Convém,
todavia, ressaltar, que a afiliagéo, recompensa oferecida
a todos os empregados ou para grupos ocupacionais especi-
ficos, assegura, precipuamente, permanéncia do individuo
na organizagéo. Pode, ainda, ter algum reflexo sobre de-
sempenho, mediante a elevag¢ao da capacitagao gerencial
via programa de treinamento e desenvolvimento, ou, ainda,
pela melhoria na eficiencia e eficacia da tomada de deci-

sao quando estimulada a participacgao.

Entretanto, com fundamentos na literatura, po-
de-se concluir que as recompensas nao-financeiras, gue
realmente podem encorajar melhorias no desempenho, sao as
que atendem as necessidades internas de crescimento, au-
to-realizacao e outras associadas ao trabalho em si. Es-
tes fatores constituem-se fontes preciosas de recompen-
sas, principalmente quando ha transparéncia e visibilida-

de na conexao recompensa/desempenho. Este potencial po-
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deria ser utilizado para obter o comportamento desejado
de grupos especificos para a realizacao das metas organi-

zacionais.

Em suma, a coordenagéo entre recompensas finan-
ceiras e nao-financeiras torna-se essencial para maximi-
zar a eficacia dos sistemas salariais tradicionais, assim
como para obter comportamento produtivo, criativo e ino-
vador que contribua efetivamente para a congruéncia entre
as metas individuais e organizacionais. E um grande de-
safio a todos que na empresa exercem postos de lideranga,
pois cada executivo deve tornar-se um administrador de

recompensas.

As conclusOes e implicagoes apresentadas nos
itens precedentes foram baseadas na analise dos resulta-
dos & luz da literatura. Entretanto, uma reflexao, des-
ses resultados empiricos, por parte da empresa, conside-
rando a especificidade em termos de valores, crengas e
filosofia da empresa, podera, provavelmente, enriquecer e

dar maior validade as conclusoes.
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5.3 - Limitagoes do Estudo

O estudo de recompensas, tal como aqui propos-
to, para fornecer subsidios a elaboracdo de um sistema
integrado de compensacgao, apresenta duas faces que, nao
obstante distintas, exigem completa interacao para a oti-

mizacao da compensagao.

Concernente a recompensa financeira, o foco
central de atengao foi a avaliagao de alguns aspectos jul-
gados fundamentais para uma analise critica da importan-
cia e eficadcia das praticas usuais de remuneracdo. Por-
tanto, os resultados da pesquisa devem ser compreendidos
por este prisma, para que as conclusoes e implicagodes nao
se estendam além de seu verdadeiro alcance. Assim sendo,
qualquer decisao acerca de politicas remuneratdrias nao

deve prescindir de estudos exclusivos para tal fim,

Por outro lado, a escassez na literatura de
estudos especificos sobre recompensas nao-financeiras le-
vou a selecionarem-se, em estudos de satisfacao e, parti-
cularmente, nas teorias motivacionais, os aspectos com
potencialidade de recompensa nao-financeira. Entretanto,
acredita-se que um diagndstico preliminar junto a popula-
géo poderia elucidar outras recompensas, até mais precio-

sas para os executivos, do que as aqui consideradas.

Além disso, cabe ressaltar que mudangas no am-
biente interno e externo da empresa devem estimular novas

analises, de modo a identificar se as conclusoes apresen-
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tadas permanecem validas, pois, a principio, estdao limi-
tadas a um contexto organizacional contaminado pelo cli-
ma, bem como pelas politicas e estratégias orientadoras

do periodo considerado.

Como todo estudo de natureza comportamental, o
uso de escalas de intensidade para apreender julgamentos
e percepgoes constitui-se uma limitacdo metodoldgica
peculiar, pois procura-se, através de instrumentos ob-
jetivos, padronizados e até rigidos, captar dados pura-
mente subjetivos, dificeis de submeterem-se a avaliacdes,
até pelo prdprio respondente. Contudo, procurou-se mini-
mizar os efeitos de tais restrigoes, através da elabora-
¢ao de um instrumento de coleta de dados fidedigno e va-
lidado para a populaééo objeto de analise. Soma-se a es-
te procedimento, a escolha de ferramental estatistico
especifico a natureza dos dados, de forma a obter resul-

tados mais confiaveis.

Finalmente, importa destacar, ainda, que o fato
das recompensas nao-financeiras serem pouco valorizadas e
reconhecidas pelas organizagdes ja &, por si,um fator 1li-
mitante para a real compreensao das conclusoes e implica-
¢coes do estudo, exigindo uma dimensao conceitual mais am-
pliada de recompensa, e virtual mudangas no comportamento
administrativo dos executivos, para o desenvolvimento de
um ambiente organizacional favoravel & abordagem integra-

da de compensacgao.
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5.4 - Direcionamento para Outras Pesquisas

O referencial tedrico desenvolvido no estudo,
bem como o modelo conceitual e a metodologia, constitui-
ram base primaria de subsidio para uma concepcdo integra-
da de compensacao. De forma alguma explorou-se exausti-
vamente o tema, demonstrando, simplesmente, a complexida-
de e a amplitude gque encerra o assunto. Assim sendo, re-
quer-se o desenvolvimento de novos estudos, contribuindo
com maior amplitude para a consecugao dos objetivos pro-

postos.

As proprias limitagoes, anteriormente elucida-
das, tambem revelaram a necessidade de serem realizados

novos estudos nos seguintes aspectos:

- uma ampliacao do modelo conceitual, realizan-
do-se pesquisas de campo aberto junto a populagao alvo,
propiciaria detectar as recompensas nao-financeiras mais

valorizadas pelos diferentes grupos ocupacionais;

- a extensao desta pesquisa para os demais es-
tratos hieradrquicos da empresa permitiria obter um balan-
¢o global mais realistico acerca das recompensas nao-fi-
nanceiras valorizadas, e efetivamente auferidas pelos em-

pregados;

- o desenvolvimento de pesquisas similares em
outras empresas, replicando o mesmo instrumento de cole-
ta de dados, propiciaria a possibilidade de maior e mais

segura generelizacdo das conclusoes a nivel da populagao
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de executivos.

Espera-se que a realizacgao deste estudo, apesar
de suas restrigoes, possa contribuir efetivamente para o
planejamento e desenvolvimento de sistemas de compensagao
integrados, bem como se constituir em estimulos para fu-
turas pesquisas nesta area. Contudo, mesmo que o traba-
lho consiga apenas suscitar reflexao acerca da importan-
cia de formas nao-financeiras de recompensas para a valo-
rizagao do homem no trabalho, acredita-se, por si so,jus-

tificada sua razao.




ANEXO
INTRUMENTO DE COLETA DE DADOS




SERVICO PUBLICO FEDERAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

Prezado(a) Senhor(a):

Esta pesquisa objetiva fornecer subsidios a
elaboragao de um Sistema Integrado de Compensagao para
Executivos, com base em suas informagoes sobre nivel de
satisfacao e importancia atribuidos a alguns aspectos

da situagao de trabalho.

A natureza e o carater desta pesquisa sao es-
sencialmente académicos, devendo os resultados serem
utilizados para elaboragao da dissertagao de mestrado a
ser apresentada no Programa de Pds-Graduagao em Admi-
nistragao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Para tanto, solicito sua colaboragao no sentido de res-
ponder a este questionario indicando suas percepgoes

sobre os aspectos nele considerados.

As informagoes obtidas serao tratadas com ex-
tremo sigilo, preservando-se o anonimato dos responden-
tes, sendo suas respostas utilizadas globalmente. De
forma alguma havera divulgacao personalizada das infor-
magoes.

Grata desde ja pela sua importante participa-
gao, coloco-me & disposigao no fone (0512) 22-1930
(POA), para quaisquer esclarecimentos adicionais que se

fizerem necessarios.

Atenciosamente.

Dra. Eda Conte Fernandes Darcy Mitiko Mori Hanashiro

Orientadora Mestranda PPGA



PESQUISA SOBRE RECOMPENSAS PARA EXECUTIVOS

. 4,5 . Sy c - -
Nos blocos 1,2,3,4,5 € 6, uma série de proposicdes & apresentada, retratan-
do varios aspectos de uma relagao de trabalho. E no bloco 7, solicita-se

o fornecimento de alguns dados pessoais.
Nao existem respostas certas ou erradas. Fornega sua opiniao pessoal,
Evite discutir com outras pessoas. Suas informacdes serdo mantidas em

sigilo absoluto.
Por favor, para devolugao usar o envelope anexo lagrando-o e enviando-o

para o endereco assinalado, até o dia 05/09/88.

Muito obrigada pela colaboracgao.

_

BLOCO 1-

Por favor, expresse o grau de concordancia/discordancia com relacdo a ca-
da proposigao abaixo, assinalando um "x" no namero a que corresponde sua

resposta de acordo com a sequinte escala:

L2 12] 13 12 12} 18]

discordo discordo discordo concordo concordo concordo
totalmente bastante pouco pouco bastante totalmente
J/
GRAU )
PROPOSICOES DISCORDANCIA| CONCORDANCIA

1. Eu deveria receber um salario maior para des=

_sempenhar minha fungao. Lt Ly

2. Ao comparar minhas contribuicdes e recompensas

com as de meus colegas de trabalho acho justo

0 que ganho. L Ly Ly L L] L

3. 0 salario pago para o cargo que OcCupo COrres-

ponde ao salario pago em outras empresas em

funcdes semelhantes. Loy L LJ‘

4. A qualidade do programa de beneficios. de

forma geral, & satisfatério permitindo-me uti-

lizAd-los plenamente. L_] LJ LJ LJ L_] LJ

5. Meu superior hierarquico possui dominio de

conhecimentos técnicos pertinentes a sua fun-

¢do que sdo essenciais ao meu desempenho. Ly et L Ly th




PROPOSICOES

CONCORDANCIA

4

5

6

O resultado de meu trabalho tem efeitos impor-

tantes sobre o de outras pessoas na empresa.

LJ

L

L

Meu trabalho permite um grau de criatividade

que muito me apraz.

Meu superior hierarquico fornece informacgdes

sobre meu desempenho em ocasidOes oportunas.

Existe reconhecimento por parte do meu supe-

rior em relagao ao trabalho que realizo.

10.

Posso usar minha iniciativa pessoal ocu julga-
mento para solucionar problemas pertinentes
ao trabalho.

11.

E restrita a possibilidade que tenho de usar

plenamente meu potencial.

12,

Tenho possibilidade de fazer carreira na empre-
sa, ja que existem posicCes definidas que pos-

so ocupar no futuro.

13.

O clima de relacionamento interpessoal que

mantenho com meus subordinados é agradavel.

14,

Gozo de prestigio e status condizentes com O

meu nivel hierarquico.

15.

Os programas de treinamento/desenvolvimento o-
ferecidos pela empresa sao suficientes para o

aperfeigoamento do executivo.

16.

Tenho oportunidade de participar na tomada das
principais decisOes que direta ou indiretamen-

te referem-se a minha area.

Por favor, confira se nenhuma resposta foi omitida.




BLOCO 2

)

Por favor,

expresse a freqliéncia com que ocorrem as proposigdes

abaixo,

assinalando um "x" no numero da escala a que corresponde sua resposta:

] 2] ) ]

]

nunca raramente poucas vezes algumas vezes freqlientemente

sempre

]

~

/

PROPOSICOES

FREQUENCIA

)

NUNCA -e————» SEMPRE

1

2

3

4

5

Iy

Em situacdo de trabalho, percebo em meu supe-
rior hierarquico, habilidade de relacionamen-

t0 com outras pessoas.

L]

L]

L]

L]

L]

L]

Tenho possibilidade de usar minha criatividade

e espirito inovador em meu trabalho.

Meu trabalho oferece oportunidades de uso ple-

no de habilidades e competéncias que possuo.

Recebo de pares e superiores " feedback"

sobre minha performance.

O que fago em meu trabalho contribui efetiva-

mente para os resultados globais da empresa.

Percebo que meu salario & adequado as contri-

buigoes que fago a empresa.

Posso agir com liberdade e independéncia no

planejamento e organizagdo do meu trabalho.

Os programas de treinamento e desenvolvimento

contribuem para que eu possa melnorar meu de-

sempenho.

»&y



FREQUENCIA

PROPOSICOES NUNCA -4————m» SEMPRE

1 2131 4]5]16

9. O programa de beneficios & flexivel de for-
ma a.atender as especificidades individuais. Oy g

10. Meu superior possibilita um relacionamento in-

terpessocal altamente favoravel, estimulando

meu envolvimento com o trabalho. LJ LJ LJ LJ LJ LJ

11. O status do executivo na empresa expressa um

simbolo de autoridade, facilitando o desempe-

nho de sua funcao. LJ LJ L L iR

12. Sou consultado e participo das decisdes toma-

das em insta@ncias superiores no que diz respei-

to a minha area. L )y g

13. Percebo compatibilidade entre meu salario e o

de profissionais de outras empresas em funcgdes

semelhantes & minha. L e b wd

14. E proporcionada mobilidade de asceng¢ao na em-

presa para as diferentes fungoes exe-

cutivas. LJ LJ LJ LJ L_I LJ

¥ 5y

15. A alta administragao da suficiente reconheci-

mento quando desempenho bem meu trabalho. LJ L_I L_] L_] L_I LJ

16. Percebo eqllidade salarial dentro da empresa e

nas diferentes fungoes em niveis similares de

atribuigoes. iy ey ud

Por favor, confira se nenhuma resposta foi omitida.
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Por favor, em cada uma das proposigoes descritas abaixo, expresse em
que medida vocé as considera verdadeiras ou ndo, assinalando um "x"

no numero da escala a que corresponde sua resposta:

] 2] ] 4] ] °]

nao verdadeira --———— - verdadeira
J
. VERDADEIRA )
PROPOSICOES NEO «¢—————— - STM
1 2 3 4 5 6

Os executivos assumem, em geral, suas funcgoes
sem a necessaria capacitagao gerencial para o

cargo designado. RN

LI

Existem perspectivas de crescimento na empresa

em fungao da competéncia, potencial e desem-
penho demonstrados pelo executivo. Lo rdl e

Mantenho um relacionamento amistoso e de con-
fianca com os executivos de outras areas. Lt g | ]

As decisbOes sao tomadas unilateralmente pelos

superiores.sem a participagao dos executivos

envolvidos. LJ LJ L] LJ LJ

Ha uma nitida distincdo de status entre execu-

tivos e demais categorias, que valoriza a im-

portdncia da fungdo na empresa. HHEIRIINI

Em geral, nao ha diferenga significativa entre
os salarios de executivos, das diversas areas
da empresa, de mesmo nivel hierarquico. . | | l | | | | | |




PROPOSICOES

VERDADEIRA

N

NEQ =

= SIM

1

2

216

s
Tenho dificuldades em saber se estou -fazendg

meu trabalho bem ou mal, pois nao recebo in-

formagoes sobre meu desempenho.

L

LI

L)L

A empresa mantém os salarios dos executivos a

nivel do mercado de trabalho.

O cargo me proporciona sentimentos de auto-

realizacao, por usar minhas potencialidades.

10.

O programa de beneficios da empresa &€ amplo
e complementa substancialmente o salario do

executivo.

11.

O produto de meu trabalho contribui de forma

efetiva nos resultados globais da empresa.

12,

A competéncia de tomada de decisao do meu

superior imediato facilita minha  atuagao.

13.

Freqlentemente recebo reconhecimento por par-

te dos subordinados em relagao ac meu trabalho.

‘14.

Tenho total liberdade de agao e decisao em to-

dos os aspectos concernentes ao meu trabalho.

15.

0 salario que percebo esta aquém do que deve-
ria ganhar considerando atributos profissionais

que Ppossuo.

le.

0 cargo que ocupo permite-me aplicar talentos
pessoais para desenvolver trabalhos criativos

e inovadores.

Por

favor, -confira se nenhuma resposta foi omitida.



BLOCO 4
Por favor, indique quao satisfeito voceé esta com os aspectos descritos
abaixo, assinalando um "x" no nimero da escala a que corresponde a sua
resposta:

1] 2] ] %] ] ]
fortemente insatisfeito levemente levemente satisfeito fortemente
insatisfeito insatisfeito satisfeito satisfeito

J
GRAU )
ASPECTOS INSATISFACAO | SATISFACAO
1 ]2 3 4_| 5 | g

1.

A influéncia que meu cargo tem sobre: outras

fun¢bes na empresa.

Ll

0 grau de informagao que recebo sobre como es-

tou desempenhando minha fungao.

LI

0 reconhecimento que recebo pelo desempenho de

minhas func¢oes.

LI

A possibilidade de crescimento e desenvolvi-

mento que existe na empresa.

L

A independéncia de pensamento e agao que tenho

no cargo.

L L L [C

L

Qualidade do programa de treinamento/desenvolvimen-

to para executivos oferecido pela empresa.

C & C [

L
L

0 relacionamento interpessoal na empresa cem

superiores.

[_
-

O status que os exXecutivos possuem na empresa.

L

A capacidade gerencial que possue meu superior

hierarquico.

10.

0 salario que recebo pela fungao que exergo.

11.

A oportunidade de ser criativo em meu trabalho.

12.

Os beneficios concedidos pela empresa.

13.

0 uso pleno do potencial e capacidade que possuo.

o

14.

Nivel de participacao no processo de tomada de

decisoes que afetam a minha area.

15.

Meu salario com relagao ao que ¢é pago para O

executivo em cargo similar, no mercado de trabalho.

I U (I /N I I (| N N N

I (N I /I A I I N I

L o tc

I (N A (AN IO I N

C =

N T I I | Iy

16.

Equilibrio entre contribuigbes que fago a em-
presa e recompensas que dela recebo,comparadas

com as de outros colegas de trabalho.

L
L
L
L
L
C




BLOCO 5 —] !

A sequir sao listados alguns aspectos presentes em uma relagao de traba- |
lho. Use a escala abaixo para demonstrar a importancia que vVvOcé atri-
bui a esses aspectos, expressando quanto vocé gostaria de té-los presen-
tesem sua situacao de trabalho.

2 E E g H i

gostaria de ter este gostaria muitissimo de

aspecto apenas mode- ter. este aspecto.
radamente. - -
J
PRESENCA )
ASPECTOS MODERADA —~e————= MUITA
1l {2 3 4 5 6
1. Suporte e orientagao de uma chefia - compe-
tente.

2. Retroinformagao sobre meu desempenho.

3. Salario justo e adquado.

4. Progresso e crescimento na empresa.

5. Independéncia para decisdao e agao.

6. Atribuicao de status para o0s executivos.

7. Participacdo na tomada de decisao da area.

8. Programa de beneficios variado e flexivel.

LI C|CiC|c

9, Salario eqflitativo na empresa, relativamente

a cargos de importancia comparaveis.

10. Trabalho significativo e estimulante.

I S G O AR O (O R

CIC|C

11. Reconhecimento por parte de colegas e chefia.

12. Programas de atualizacao e desenvolvimento pa-

ra executivos.

r
L

13. Relacionamento interpessoal amistoso com co-

L

legas de trabalho.

14. Oportunidade de ser criativo e inovador.

L

AN I A N A I I 1 O O O O O O
I O | O | SO I [ | O VO S | B IR AR R

L

15. Possibilidade de uso do potencial pessoal.

I O O | O O O O g g O RO

C | CJC|C

16. Saldrio compativel com o nivel de mercado. ||

L
L

S I O O O




BLOCO 6

A seguir sao 1listados alguns aspectos presentes em uma relagao

de trabalho. Use a escala abaixo para expressar a sua per-

cep¢do em relacdo ao grau de importdncia que vocé atribui a cada
pecto:

as-—

L 2 2 L4 > %
nenhuma _ pouca _ alguma moderada muita total
importancia importancia importa@ncia importadncia importancia importincia

J

IMPORTANCIA T
ASPECTOS NENHUMA TOTAL

1 2 3 | 51 6

1. Sentimento de contribuicdo efetiva nos resul-
tados da empresa. ' L

2. Justica salarial a nivel externo. L_|

L

3. Reconhecimento pelas realizag¢oes no trabalho.

4. Beneficios concedidos aos executivos.

5. Salario eqliitativo pelo que contribuo a em-

presa.

6. Oportunidade para criar e inovar no trabalho.

7. Chance de usar meu potencial e capacidade.

8. Relacionamento interpessoal cordial e sincero.

9. Possibilidade de crescimento e desenvolvimento.

10. Consulta prévia aos executivos em decisdes que

I 1 O O A O N |

afetam sua area.

11. Competéncia técnica, interpessoal e decisdria

do superior hierarquico.

12. O saldrio que a empresa oferece.

1 | N I A O O [ R I

13. Oportunidade de liberdade e independéncia no

trabalho.

LT

'14. "Feedback" constante sobre minha performance.

15. Qualidade do programa de treinamento/desenvo}-
L

I | O O N G O | e O | i |

vimento para executivos.

16. Status concedido ao cargo de executivo .

IR U N I N N I O
C (C |LiC |C|L
C |L |C|C |C|C |C |C|C|C|C|C |Cic|C|C

L
L

C [L |CIC _|C|C_|C |CIC|C|CiC |[CiCiCciC




~ )

BLOCO 7 DADOS DE IDENTIFICAGAO DO EXECUTIVO
\. J
1. Idade: L_JL_J anos 2. Sexo: Feminino L] 1 W
Masculino ||

3. Nivel de escolaridade:

. 29 grau incompleto LJ superior completo LJ 4
29 grau completo || 2 . pbés-graduagao L] s
superior incompleto |_| 3 ( )
especificar
4. Area de formagao:
. Engenharia LJ 1 Contabilidade LJ 4
. Adm. de Empresas |1 2 Direito | | s
Economia Ll 3 Outra L] 6
( )
especificar
5. Nivel hierarquico:
Gerente [_J 1 Chefe de Departamento [”J 2 Coordenador LJ 3
6. Area de atuagao na empresa:
. Relagdes Industriais | | 1
. Processamento de Dados l_J 2
Comercial l_J 3
(MKT/Exportagao/Vendas)
. Financeira l_J 4
(Finangas/Control./Custos)
. Industrial' |_J 5
(Qualidade/Produgao/Expl./Manutengao)
. Outra LJ 6
( )
especificar ‘
7. Tempo de empresa: || |_|anos Tempo no cargo atual: | | | | anos

9., Salario mensal em OTNs: considere o salario base de julho/88 e divida-o
por Cz$ 1.598,26 (OTN de julho/88).

Até 120 L] 1 pe 221 a 270 LJ 4
De 121 a 170 Ll 2 pe 271 a 30 LJ 5
pe 171 a 220 L] 3 Acima de 321 L.l 6

Por favor, confira se nenhuma resposta fol omitida, pois qualquer que-

sito nao respondido invalidarad o questionario. Obrigada.
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