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RESUMO

Os planos de Incentivos e Recompensas, tema deste trabalho, apresentado através de
estudos de caso de duas empresas do ramo metal- mecanico, situadas em Caxias do Sul, no
Estado do Rio Grande do Sul, buscou retratar a forma como as duas empresas estéo tratando a
relacdo, a partir da percepcéo de seus membros, do retorno que os planos de Incentivos e
Recompensas oferecidos a seus colaboradores trazem as mesmas. O presente trabalho
procurou relacionar aspectos tedricos ligados a variedade de Modelos de Gestdo disponiveis
aos Administradores na tarefa de lidar com o comportamento humano, identificando através
do Plangamento Estratégico de Recursos Humanos as necessidades organizacionais,
contribuindo dessa maneira no processo participativo. Outro aspecto que € evidenciado sdo 0s
programas de Remuneracdo Estratégica e Beneficios que visam, fundamental mente, provocar
mudancas favoraveis nos resultados da empresa. A Motivagdo também esta presente neste
trabalho, ja que ela trata uma variedade de aspectos comportamentais, sendo inegavel o fato
de que a diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar, que as
pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razoes. A andlise dos fatores extrinsecos e
intrinsecos também € evidenciada ja que, as atividades intrinsecamente motivadas sdo aquelas
as guais ndo existe recompensa aparente, exceto as atividades em si mesmas, enquanto que as
pessoas demonstram engajar-se a essas atividades em seu proprio beneficio e ndo porque as
levem a recompensas extrinsecas, ou sgja a ganhos materiais. Os procedimentos
metodol 6gicos utilizados no estudo dos casos foram de natureza exploratoria e descritiva e de
resultados ndo-conclusivos, e foram desenvolvidos em trés etapas distintas: a primeira partiu
de um levantamento junto as areas de Recursos Humanos das empresas pesquisadas, sobre os
tipos de Incentivos e Recompensas e Beneficios que as mesmas oferecem a seus funcionarios,
a segunda e aterceira etapas consistiram na aplicacdo de questionarios com questdes fechadas
e com algumas questBes para verificar o perfil dos funcionérios. O instrumento foi aplicado
aos nivels Estratégicos, Taticos e Operacionais, e a escolha dos sujeitos que responderam aos
guestionarios foi através de amostragem estratificada proporcional. Para assegurar a
representatividade em relacdo as propriedades adotadas como critérios para estratificacéo
foram utilizadas as variaveis. niveis (Estratégicos, Taticos e Operacionais), escolaridade e
sex0. Gs resultados da pesquisa indicam gque os Incentivos e Recompensas sao utilizados
como forma de motivagdo na empresa Y; entretanto, na empresa X, esse entendimento néo se
repete. Quanto ao aspecto da melhoria da produtividade, constata-se que os funcionérios de
ambas as empresas entendem que os Planos de Incentivos e Recompensas contribuem para a
melhoria da mesma

Palavras-chave: incentivos, recompensas, motivagao.



ABSTRACT

This work, which focuses on the Incentive and Reward Plans, and which is presented
by means of case studies of two companies of the metal- mechanic sector in Caxias do Sul, in
the State of Rio Grande do Sul, intends to show how these two companies, based on the view
of their employees, have been treating the return they get from te Incentive and Reward
plans. Besides that, it also focuses on the theoretical aspects related to the severa
Management Models which are available to the managers concerning human behavior, by
identifying the company’s needs through the Estrategic Planning of Human Resources and
contributing, in this way, to the participation process. Another aspect that was dealt with
concerns the programs of Strategic Remuneration and Benefits whose purpose is, basically, to
cause favourable changes in the company’s results. Motivation is aso present in this work,
because it has to do with a variety of behavioural aspects and because of the fact that the
different interests noticed among individuals lead us to believe that people do not do the same
things for the same reasons. The analysis of the extrinsic factors is also taked into
consideration, keping in mind that the activities for which people are intrinsically motivated
are those that do not give them any other reward apart from the activities themselves. People
seem to engage in such activities for their own benefit and not because they can get any
extrinsic reward or materia gains from them. The methodological procedures used in the case
studies had an exploratory, descriptive nature and nortconclusive results, being carried out in
three different stages. the first being developed at the Human Resource Departments of the
researched companies by means of a survey on the kinds of Incentives, Rewards and
Beneficts that those companies offer to their employees, the second and third stages
consisting of questionnaires with closed, not openended questions as well as of some
guestions intended to check the profile of the employees. The instrument was applied at
Strategic, Tatic and Operational levels and the choice for he aubjects that answered the
questionnaire was made considering a stratified proportional sampling. To assure
representation in relation to the properties adopted as criteria for the dtratification, the
following variables have been used: levels (Strategic, Tatic and Operational), education and
sex. The results of the survey show that the Incentives and Rewards are used as motivational
factors in company Y; whereas in company X such understanding is not repeated. As to the
aspect of improvement of productivity, it is observed that the employees of both companies
believe in the contribution of the Incentives and Rewards Plans contribute for its
improvement.

Key words: incentives, rewards, motivation
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1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo vivenciando experiéncias marcantes. As mudangas nas areas
econdmica, tecnoldgica e de mercado tém exigido dos executivos verdadeiros exercicios de
criatividade e coragem para enfrentar mudancas de uma magnitude e de uma velocidade
jamais imaginada. Nunca foi tdo questionada a problemética decisoria entre estrutura e

estratégia no tocante & prioridade.

Como causa principal de todas essas mudancas, embora o0 conceito ndo sgja novo,
encontramse a globalizacdo da economia e a abertura dos mercados, que vém ocasionando
uma concorréncia acirrada entre produtos e precos. Sem duvida, a globalizagdo trouxe, no seu
bojo, dteragdes no campo do trabaho extremamente graves como consequéncias do
diferencial competitivo apresentado pelas linhas de producéo dos paises de Primeiro Mundo
guando comparado a0 padrdo existente no Brasil pré-globalizado. O ato indice de
desemprego € uma dessas preocupacdes que assolam a sociedade e que fazem parte do
conjunto de prioridades do gestor de Recursos Humanos. 1sso também obriga as organizactes

arever seus conceitos e paradigmas em todos os angul os possivels.

No momento, 0 cenario no qual as organizaces desempenham seus principais papéis,
praticamente sacode e abala as estratégias administrativas adotadas a partir do final do século.
O mundo em si passou por transformacdes notéveis. Muitas organizacdes, consegientemente,
modificaram, de maneira profunda, a sua forma de conceber e entender o papel
desempenhado pelas pessoas. Por sua vez, essas pessoas também reformularam suas crencas e

suposi¢oes a respeito do papel que o trabalho desempenha em sua vida.

A globalizacdo torna a economia atamente competitiva, fazendo com que as
organizacbes tenham que reduzir seus custos tornando os programas de incentivos e de

recompensas atrativos.

O tipo de vinculo que as pessoas mantém com suas organizaces, bem como agquele
gue essas organizagdes estabelecem com o mundo de forma mais ampla, esta sendo delineado
de maneira muito diferente do que foi ha uma década. Coincidéncia ou ndo, parece que o

novo século, que ja chegou, pede atitudes inéditas por parte dos administradores.
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Apesar de ha décadas realcando a crenca muito difusa nos esquemas de pagamento por
desempenho, nenhum estudo controlado demonstra que as recompensas melhoram a

qualidade do desempenho no cargo, no longo prazo.

A dificuldade esta em mensurar o quanto & maioria dos administradores e das pessoas
gue as orientam tém acreditado no poder de salvacdo dessas recompensas. Um grande nimero
de empresas usa algum tipo de programa com a pretensdo de notivar os empregados, ligando

a compensacdo a um outro indice de desempenho.

Levando-se em consideragcdo este tipo de discusséo, esse trabalho compreende dois
estudos de caso, investigando quais planos de incentivos e recompensas as empresas
pesquisadas possuem, e se 0s mesmos influenciam no processo motivaciona de seus
funcionérios. Ele foi fruto de uma revisdo bibliogréfica e de uma pesguisa nas empresas X e

Y, que sdo as duas maiores empresas do ramo metal- mecanico de Caxias do Sul.

O texto a ser desenvolvido estd dividido em seis segBes. Introducdo, Referencial
Tedrico, Procedimentos Metodoldgicos, Andlise e Interpretacdo de Dados, Consideractes

Finais, Referéncias Bibliogréficas e Anexos.

A Introducéo situa o trabalho realizado, delimitando e mostrando a importancia dele,

bem como a definic¢éo do objetivo geral e dos objetivos especificos.

O Referencial Teorico apresenta, a partir da analise de alguns autores, uma base para o
entendimento da importancia estratégica que pode representar a implantacéo de um plano de
incentivos e recompensas para as empresas e suas possivels consequéncias, bem como os
aspectos motivacionais ligados a satisfacéo do individuo.

Nos Procedimentos Metodol 6gicos, sdo mostradas as etapas adotadas para a realizacdo

deste trabalho, dados e procedimentos para a coleta de dados nas empresas pesqui sadas.

A Andlise e Interpretacdo de Dados apresenta os resultados colhidos, por meio dos

guestionarios aplicados, nas duas empresas e as respectivas interpretaces feitas pelo autor
deste trabalho.

Nas Consideragbes Finais, sd0 apresentados os principais achados, sugestdes e

limitagOes desse estudo.



14

Nas Referéncias Bibliograficas consta o material pesquisado ao longo da realizacdo
deste trabal ho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Apanhadas de surpresa pelas rapidas mudangas tecnolégicas, politicas, econdmicas e
sociais, muitas empresas tém procurado implementar mudangas que podem ser reconhecidas
como grandes geradoras de ansiedades, incertezas, turbuléncias e ameagas as pessoas. E como
se a rapidez do desenvolvimento da tecnologia tivesse ultrapassado, em muito, o
desenvolvimento da capacidade emocional das pessoas que devem utilizar-se dessa
tecnologia. Nesse contexto, percebe-se que a maioria dos trabalhadores sente-se despreparada

paralidar com a enorme transi¢ao que esta ocorrendo.

As empresas, na ansia de conseguir maior motivacdo dos empregados, trazem a cena
os tradicionais incentivos externos que parecem eficazes somente em assegurar a submisséo
temporéria as regras formais e aos regulamentos, porém, percebe-se que as empresas ndo
conseguem atingir certos objetivos téo desejados, como por exemplo, 0 estimulo as interactes

produtivas entre especialistas que caracterizam as empresas como criativas.

No comego do século XX, Frederick Taylor acreditava que a Administragdo Cientifica
deveria ser recompensadora para 0 patrdo e para 0 empregado. A aplicacdo pratica da
Administracdo Cientifica, no entanto, parece ter alcancado mais beneficios para o primeiro do
gue para o segundo, 0 que gerou muitas criticas. Na atualidade, uma incerteza semelhante tem
acompanhado o debate e a implantagdo dos modelos participativos. Os empregados precisam
assumir maiores responsabilidades e poder de decisdo, aprender a trabalhar em grupo,

substituir os chefes e inspetores, e participar ativamente de muitos tipos de deciséo.

Infelizmente, em muitas organizacbes, € mais comum encontrar um grande
contingente de pessoas que nN&o nutrem a menor motivacado por aguilo que fazem. Esses
funcionérios ndo experimentam, portanto, nenhuma satisfacéo ou realizagdo pessoal gerada
por seu trabalho. O emprego, nesse caso, passa a ser entendido como uma forma de angariar
recursos para que possam sentir-se felizes fora dele. E nesse momento que o trabalho deixa de

exercer seu papel como referencial de auto-estima e valorizacdo pessoal, passando a ser fonte



de sofrimento e ndo de oportunidade de realizacdo sadia dos desgjos interiores que cada um

tem.

Como cada pessoa tem suas proprias orientacbes motivacionais, ndo parece féacil
compreender o outro valorizando de forma justa as suas intengdes ou motivos. Mesmo
agueles que convivem numa estreita relacdo de amizade, muitas vezes ndo entendem por que

0 outro valoriza certos objetivos motivacionais e toma certas atitudes.

O gque = percebe, entdo, € que a apreciacdo das teorias humanistas, muitas vezes,
conduz a crenca de que as pessoas estdo presas a seus cargos devido a um sistema de
recompensas externas e ndo porque possam estar intrinsecamente motivadas por aquilo que
fazem. Os administradores parecem esquecer, dessa forma, que existem muitos outros fatores
de motivacdo importantes que ndo estdo necessariamente sob seu controle. Administrar

usando recompensas e puni¢des ndo € tao previsivel quanto se possa ingenuamente desgjar.

E bastante significativa a gradativa sofisticagdio dos sistemas de incentivo e
recompensa como meios eficazes de envolver as pessoas no sentido de alcancarem
determinados objetivos da empresa. 1sso mostra uma crescente tentativa de aproximacdo entre

0s objetivos organizacionais e 0s objetivos individuai s das pessoas.

E nitida a tendéncia a que os sistemas de incentivos e recompensas se gjustem cada
vez mais as diferentes expectativas, desgjos, necessidades e conveniéncias individuais das
pessoas. Os antigos sistemas multiplos ou alternativos, alguns deles pluralistas, capazes de
oferecer opcOes ou menus de acordo com os desglos ou expectativas de cada funcionario,
esbarravam em algumas limitacBes. A principal delas é que muitos deles ndo chegavam a
conquistar as pessoas pelo fato de oferecerem estimulos que nada tinham a ver com as
conveniéncias individuais de muitas delas. Em outras palavras, eram estimulos que ndo
incitavam boa parte dessas pessoas.

Pesquisas apontadas por Kohn (1998) demonstraram a possivel inexisténcia de relacéo
entre 0 pagamento de incentivos, principamente em nivel executivo, com indices de
performance das empresas, tais como: rentabilidade, faturamento, etc. De fato, segundo esse
autor, pessoas que recebiam um adicional por completar uma tarefa simplesmente ndo tinham
um desempenho t& bom como pessoas que ndo esperavam receber nada em troca. Quanto
maior a sofisticagdo da tarefa, com exigéncia de uma abertura cada vez maior a sofisticacéo

da mesma, com exigéncia de uma abertura cada vez maior do pensamento da pior forma as
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pessoas a desempenhavam sob regime de recompensa. Quando se analisa 0 incentivo em nivel
executivo, relacionar o retorno aos acionistas com 0 pagamento desses incentivos torna-se
dificil. Houve casos em que, depois de se retirar um sistema de recompensa que existia ha
anos, houve uma natural queda de produtividade, mas que logo se elevou e atingiu niveis
superiores aos iniciais. indices de absenteismo e de abandono de emprego também nunca
conseguiram ser relacionados a incentivos financeiros. Por outro lado, programas de
treinamento e fixacdo de objetivos tinham de longe impactos maiores do que 0s pagamentos

por desempenho.

Essa discussdo esta presente nas etapas seguintes deste trabalho onde sdo apresentadas
idéias contraditorias em relacdo aos planos de incentivos e recompensas. Existem
posi cionamentos que mostram que 0s incentivos criam um processo de submissdo tempordria,
enquanto que outros tornam claro que os incentivos séo importantes e produzem resultados

permanentes na produtividade.

Assim sendo, este estudo buscou identificar a importancia dada pelas empresas
pesquisadas aos planos de incentivos e recompensas, como meios eficazes de motivar as
pessoas no sentido do alcance dos objetivos organizacionais. O estudo proposto tem por
finalidade responder a seguinte questéo: Até gue ponto os planos de incentivos e recompensas

motivam os individuos que trabalham nas empresas escol hidas?

1.2 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Por anos tem sido valida a crenca de que programas de incentivos e recompensas
melhoram a qualidade e a eficiéncia das pessoas em seus cargos. Muitas empresas aliam a
compensacdo, muitas vezes financeira, a0 desempenho, pensando que é a Unica forma de
incentivo e recompensa para motivar seus funcionérios, persando que as pessoas fardo melhor

o trabalho caso |hes sgja prometida uma recompensa quando atingidos os objetivos.

O que se nota hoje é que, apesar da massiva utilizacdo de tais programas, existem
poucos resultados concretos que demonstrem a premissa de que o ser humano trabalha melhor
guando |he é oferecido um beneficio. Quando um plano de recompensa falha, ao invés de
culpar o programa ou a forma e o método com que foi implementado, devem ser revistas as

premissas que estdo por tras dele, premissas que, muitas vezes, sd0 esguecidas por se tratar de
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paradigmas enraizados profundamente no modo de administragcdo atual. O fato em si pode

gerar questionamentos. Afinal o reconhecimento € um potente motivador?

McGregor, por exemplo, insatisfeito com a inadequacdo do modelo de relacbes
humanas a redlidade da vida empresarial, centrou estudos na relagdo entre 0 sucesso da
organizacdo e sua capacidade de prever e controlar 0 comportamento humano. Para ilustrar
sua descoberta, construiu a Teoria X, basicamente negativa, com a qua defende que as
necessidades de baixa ordem dominam os individuos, e a Teoria Y, basicamente positiva,
defende que as necessidades de alta ordem dominam os individuos. Conseqlientemente,
McGregor propds idéias como a tomada de decisdo participativa, cargos de responsabilidade e
desafiadores, e boas relacbes de grupo como abordagens que maximizariam a motivagéo de

um empregado no trabal ho.

Assim como a informacdo e o feedback, o reconhecimento € medida importante da
participacdo na estrutura organizacional. Quanto mais participativo for o modelo de gestéo,
maior sera 0 reconhecimento, por meio de recompensas psicoldgicas e materiais quando o

desempenho é positivo.

Do ponto de vista da estratégia empresarial, os programas de recompensa Sa0
apontados como uma ferramenta de gestdo moderna que visa melhorar a relagdo
capital/trabalho, contribuindo para os fatores positivos de producdo, permitindo o
aperfeicoamento pessoal e a melhoria do ambiente e, conseqientemente, aumentando a
produtividade. Portanto, sob a ¢tica empresarial, tais programas podem ser concebidos com o
intuito de fazer parte da intensificagdo das politicas empresariais de integracdo do trabalhador
a empresa e de novas técnicas de gestéo, ou sgja, podem fazer parte das novas modalidades de
gestédo empresarial e politicas de relagbes humanas destinadas a melhorar a relacéo das
empresas com 0s empregados, através, principamente, da participacdo e do

comprometimento.

No Brasil, algumas iniciativas voltadas para o reconhecimento do desempenho tém
sido utilizadas ha muito tempo, com resultados variados. O recente movimento de
modernizag&o da gestdo, impulsionada pela abertura econdmica, parece ter favorecido novas
iniciativas. No bojo do movimento da qualidade, por exemplo, muitas empresas tém

implementado sistemas de reconhecimento.
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Um dos tracos dos model os organizacionais mais modernos € a flexibilidade, ou sga,
a capacidade de responder rapidamente as mudancas ambientais. O uso de alternativas
criativas de remuneracdo guda a desenvolver flexibilidade. As alternativas criativas
podem ser usadas para reforcar comportamentos desejados, premiar o espirito empreendedor e
ainiciativa, encorgjar a busca de inovacdes e gjudar a desenvolver uma relacdo mais madura

entre funcionarios e empresa.

Assim sendo, 0 presente estudo espera proporcionar as empresas pesquisadas uma
compreensdo da importancia da implantagdo coerente e sistematica de planos de incentivos e
recompensas, além de oferecer subsidios para verificar se, de fato, tais planos estédo obtendo
0s resultados imaginados por seus gestores. Outro aspecto que sera avaliado € a repercussao
desses planos na motivacdo das pessoas que trabalham nas empresas X e Y, detectando se os
objetivos pessoais de seus funcionérios estdo de acordo com 0s objetivos organizacionais e
vice-versa. Sdlienta-se, ainda, a importancia deste trabalho, que podera contribuir como
referencial para outras organizacOes, ja que as empresas que serdo estudadas possuem
expressiva representatividade econdmica e social no municipio de Caxias do Sul.
Profissionais de Recursos Humanos de outras empresas, se assim for permitido pelas
empresas estudadas, poderdo ter acesso aos dados como subsidio para possiveis reflexdes

sobre esses planos de incentivos e recompensas.

Finalmente, em razéo de atuar no meio académico e empresarial na regido de Caxias
do Sul, o resultado deste trabalho serd importante para que haga crescimento pessoa e
profissional de seu autor, permitindo maior conhecimento do tema discutido para s e para os
administradores das empresas pesquisadas, quanto a importancia dos planos de incentivos e

recompensas.

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Verificar se os planos de incentivo e recompensa existentes nas empresas X e Y, do
setor metal- mecénico de Caxias do Sul, contribuem para 0 processo motivacional dos

funcionarios que nelas atuam.
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1.3.2 Obj etivos Especificos

a) identificar e descrever os planos de incentivos e recompensas que sao oferecidos

pelas empresas pesquisadas;

b) verificar o impacto dos planos de incentivos e recompensas no atingimento dos

objetivos organizacionais;

c) verificar até que ponto os funcionérios dessas empresas sentem-se motivados pelo

fato de receberem planos de incentivos e recompensas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que fundamenta este trabalho se constitui no testemunho da
necessidade de se avaliar aspectos relacionados aos planos de incentivo e recompensa. As
obras consultadas permitem a compreensdo de como e por que os planos de incentivos e
recompensas podem colaborar, tornando-se uma vantagem competitiva para as empresas ou

podendo gerar insatisfagdes se mal conduzidos.

Ele evidencia etapas de como o trabalho foi desenvolvido, enfocando aspectos sobre
Modelos de Gestdo, Plangiamento Estratégico Organizacional e Recursos Humanos,
Remuneracdo Estratégica e Beneficios, Incentivos e Recompensas, finalizando com
Motivagdo. Na verdade, os assuntos sdo abordados para que se tenha uma perspectiva da
importancia de cada um dos processos citados nas organizaces escolhidas para andlise.
Representando de forma inversa a ligagéo de cada item apresentado a seguir, se percebe que
os planos de incentivos e recompensas, hormalmente estdo ligados ou relacionados aos
beneficios, que, por sua vez, estéo relacionados ao processo de remuneracdo estratégica, e
assim por diante.

Esta primeira etapa do Referencial Tedrico mostra a importancia do processo de
gestéo de pessoas, pois, para que se possa chegar aos planos de incentivos e recompensas, €
necessario compreender a dindmica de adaptacdo das pessoas ao ambiente de trabalho em
constante mutag@o. E uma das mais importantes variaveis no processo de adaptacéo é o nivel
de motivacdo e comportamento demonstrado pelos empregados para se comprometerem com
objetivos e, consequentemente, poder lidar com mudancas operacionais e de atuagéo face ao
seu trabalho.
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2.1 MODELOS DE GESTAO

Pelo que se percebe, a teoria comportamental procura demonstrar a variedade de
estilos de administracdo que estdo a disposicdo do administrador. A administracdo das
organizactes em geral esta fortemente condicionada aos estilos com que os administradores
administram o comportamento das pessoas. Por sua vez, os estilos de administracéo
dependem substancialmente das convicgdes que os administradores tém a respeito do
comportamento humano dentro da organizacdo. Essas convicgdes moldam nédo apenas a
maneira de conduzir as pessoas, mas também a maneira pela qual se divide o trabalho, se
planga e organiza as atvidades. Fica evidente que as organizagbes sdo projetadas e
administradas de acordo com certas teorias administrativas, e que cada teoria administrativa
se fundamenta em certas convicgdes sobre a maneira pela qual as pessoas se comportam e se

sentem motivadas dentro da organizacao.

Robbins (1999) aponta que a década de 50 foi um periodo fértil para o
desenvolvimento de conceitos de motivacdo. Trés teorias especificas foram formuladas
durante esse periodo e, embora fortemente atacadas e agora questionadas em termos de
validade, sdo ainda, provavelmente, as melhores explicacdes para a motivacdo do empregado:

a Teoriade Hierarquia de Necessidades, as Teorias X e Y, e a Teoria de Motivagdo-Higiene.

E provavelmente seguro dizer que a Teoria de Hierarquia de Necessidades, de
Maslow, € a mais conhecida teoria da motivacdo. Ele formulou a hipétese de que dentro de
cada ser humano existe uma hierarquia de cinco necessidades. S8o elas. as fisiologicas, de

seguranca, as socials, de estima e de auto-realizacéo.

A medida que cada uma dessas necessidades se torna substancialmente satisfeita, a
necessidade seguinte se torna dominante. O individuo move-se de baixo para cima nos
degraus da hierarquia. Da perspectiva da motivacéo, a teoria diria que, embora nenhuma
necessidade segja algum dia, totalmerte satisfeita, uma necessidade substancialmente satisfeita
ndo é mais fator de motivagdo. Entdo, se o administrador quiser trabalhar com aspectos
motivacionais, de acordo com Abraham Maslow, precisa entender em que nivel da hierarquia
aquela pessoa esta atualmente e concentrar-se em satisfazer as necessidades daquele nivel ou
acimadele.

Segundo Robbins (1999), Maslow separou as cinco necessidades em ordens mais atas

e mais baixas. Necessidades fisiol égicas e de seguranca foram descritas como necessidades de



baixa ordem; ja as sociais, de estima e de auto-realizacdo foram descritas como necessidades
de alta ordem. A diferenciacdo entre as duas ordens foi feita na pressuposicdo de que
necessidades de alta ordem sdo satisfeitas internamente (dentro da pessoa), enquanto as
necessidades de baixa ordem sdo predominantemente satisfeitas externamente (por motivos
como: pagamento, contratos com sindicatos e tempo de servico). Na verdade, a concluséo
natural a ser tirada da classificagdo de Maslow € que, em tempos e bonanga econémica,
muitos trabalhadores empregados permanentemente tém suas necessidades de baixa ordem

substancialmente atendidas.

A Teoria de Necessidades, de Maslow recebeu amplo reconhecimento, sobretudo no
nivel gerencial. I1sso pode ser atribuido a logica intuitiva da teoria e sua facilidade de
entendimento. Infelizmente, as pesquisas feitas, geralmente, ndo validam a teoria, pois
Maslow ndo forneceu substanciacdo empirica, e muitos estudos que buscaram validar sua

teoria ndo encontraram sustentacdo para ela.

A segunda teoria abordada anteriormente sdo as Teorias X e Y, propostas por
McGregor que descrevem duas visdes distintas de seres humanos: uma basicamente negativa,
rotulada de Teoria X; e outra basicamente positiva, rotulada de Teoria Y. Depois de ver a
forma pela qual gerentes lidavam com empregados, Douglas McGregor concluiu que a viséo
de um gerente sobre a natureza dos seres humanos esta baseada num certo agrupamento de
pressuposicoes e que ele tende a moldar seu comportamento em relagcéo aos subordinados de

acordo com essas pressuposi ¢oes.

De acordo com a Teoria X, as posturas dos gerentes sdo:

Empregados naturamente ndo gostam de trabalho e, sempre que possivel,

tentardo evité-lo;

Visto que os empregados ndo gostam de trabalhar, eles devem ser coagidos,

controlados ou ameagados com puni¢des para atingirem metas;

Empregados evitardo responsabilidades e buscaréo orientacdo formal sempre

gue possivel;

A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos 0s outros

fatores associados ao trabal ho e exibe pouca ambicéo.
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Em contraste com Visd0 negativa sobre a natureza dos seres humanos, McGregor

enumerou posturas positivas, que ele chamou de Teoria Y:

Empregados podem ver o trabalho como sendo t&o natural quanto descanso ou

|azer;

Pessoas exercitardo auto-orientacao e autocontrole se estiverem comprometidas

com os objetivos,
A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até a procurar, responsabilidade;

A habilidade de tomar decisfes inovadoras estd amplamente dispersa por toda a
populacdo e ndo € necessariamente de dominio exclusivo daqueles que ocupam

posi¢les gerenciais.

As implicacbes motivacionais as respostas sd0 mais bem-expressadas na estrutura
apresentada por Maslow. A Teoria X sup0Oe que necessidades de baixa ordem dominam os
individuos enquanto que a Teoria Y supde que as hecessidades de ata ordem dominam os
individuos. O préprio McGregor acreditava que as pressuposicdes da Teoria Y eram mais
vélidas do que as da Teoria X. Consequentemente, ele propds idéias como tomada de decisao
participativa, cargos de responsabilidade e desafiadores, e boas relagbes de grupo como
abordagens que maximizariam a motivacdo de um empregado no trabalho. Porém, Robbins
(1999) coloca como aspecto negativo o fato de ndo haver evidéncias que confirmem nenhum
dos conjuntos de pressuposi¢cées como valido ou gue aceitem as pressuposicoes da Teoria Y
alterando, de acordo com €la, os atos de que alguém acredite que os trabalhadores estejam

mais motivados.

Para Gellerman (1976) existem trés premissas fundamentais na Teoria X: uma € que as
pessoas simplesmente ndo gostam de trabalhar, a segunda é que alguém tem que ficar com
uma bengala suspensa, pronta para bater na cabegca dos funciondrios, afim de fazé-los
trabalhar, e aterceira € que o ser mortal comum prefere que digam a ele o que fazer para néo
ter de pensar. Quer dizer, 0 mundo esta cheio de servicais e, para dirigir seu trabalho, ha
necessidade de grande vigilancia, atender as suas necessidades de seguranca com diversos
beneficios extras e manter implicita a ameaca de dispensa a qualgquer momento. Gellerman
(1976) entende que a Teoria Y ndo nega que a autoridade € necessaria, mas a considera apenas

um dos recursos utilizados no controle administrativo, que, as vezes, € apropriado e outros
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nao. Pode-se lancar mdo da autoridade, por exemplo, quando pressdes externas exigem acao
urgente da geréncia, ou quando o funcion&rio ndo tem a possibilidade de autodisciplinar-se

devidamente.

A terceira das teorias € a motivacdo- higiene e foi proposta pelo psiclogo Herzberg,
gue esta baseada na crenca de que a relacdo de um individuo com o seu trabalho € basica e

gue sua atitude em relacéo a ele pode determinar 0 sucesso ou o fracasso do individuo.

A investigacdo de Frederick Herzberg foi ao sentido de identificar: “O que as pessoas
guerem de seus trabalhos?’ Ele pediu as pessoas que descrevessem, em detahes, situacfes
nas quais se sentiram excepcionamente bem ou ma em relacdo aos seus trabalhos. Essas

respostas foram tabuladas e categorizadas.

Herzberg concluiu gue as respostas que as pessoas davam quando se sentiam bem com
seus trabalhos eram significativamente diferentes das respostas dadas quando elas se sentiam
mal. Certas caracteristicas tendem a estar constantemente rel acionada a satisfacéo no trabalho
e outras, a insatisfacdo. Fatores intrinsecos como: realizacdo, reconhecimento, o trabalho
propriamente dito, responsabilidade, progresso e crescimento parecem estar relacionados com
a satisfacéo no trabalho. Quando os respondentes se sentiam bem quanto a seus trabalhos, eles
tendiam a atribuir essas caracteristicas a S mesmos. Por outro lado, quando estavam
insatisfeitos, tendiam a mencionar fatores extrinsecos como a politica e a administracdo da

empresa, supervisao, relagdes interpessoais e condicoes de trabal ho.

Para 0 autor Herzberg, os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo separados e
distintos daqueles que levam a insatisfagdo. Conseqlientemente, gerentes que procuram
eliminar fatores que criam insatisfagdo no trabalho podem trazer paz, mas n&o
necessariamente motivacdo. Eles estar&o mais aplacando sua forca de trabalho do que a
motivando. Como resultado, caracteristicas como: politica e administracdo da empresa,
supervisdo, relacbes interpessoais, condicbes de trabalho e salério foram classificadas por
Herzberg como fatores de higiene. Quando eles sGo adequados, as pessoas ndo estardo
insatisfeitas; entretanto, também ndo estardo satisfeitas. Buscando a motivacdo das pessoas
em seus trabalhos, Herzberg sugere dar énfase a realizagdo, ao reconhecimento, ao proprio
trabalho, a responsabilidade e ao crescimento. S&0 essas as caracteristicas que as pessoas

acham intrinsecamente recompensadoras.



Para Robbins (1999) a Teoria da Motivacdo-Higiene tem seus detratores. Ascriticas a
teoria incluem o seguinte: o procedimento que Herzberg usou € limitado por sua metodologia.
Quando as coisas estdo indo bem, as pessoas tendem a dar o crédito a S mesmas. E, do
contr&rio, culpam o ambiente externo pelo fracasso. A fidedignidade da metodologia de
Herzberg € questionada, pois como classificadores fizeram interpretactes, é possivel que eles
possam ter contaminado as descobertas interpretando as respostas de uma maneira, enquanto
trataram de forma diferente uma outra resposta semelhante a teoria. Portanto, no grauem que
€ vdlida, em teoria oferece uma explicacdo da satisfacdo no trabalho. N&o € de fato uma
teoria de motivacdo, ndo foi utilizada uma medida global de satisfacdo. Em outras palavras,
uma pessoa pode ndo gostar de parte do seu trabalho, mas achar que o trabalho é aceitavel. A
teoria € incoerente com pesquisas anteriores e ignora variaveis situacionais. Herzberg supde
gue exista uma relacéo entre satisfacao e produtividade, sendo que, para que a pesquisa se

tornasse relevante, deveriater levado em conta a alta relagéo entre satisfacéo e produtividade.

Para Robbins (1999) independentemente de criticas, a teoria de Herzberg tem sido
amplamente lida, e poucos sG0 0s gerentes que ndo tém familiaridade com suas
recomendacfes. A popularidade ao longo dos ultimos 30 anos de expansdo vertical de cargos
para permitir que trabal hadores tenham maiores responsabilidades, planejem e controlem seus
trabalhos pode, provavelmente, ser amplamente atribuida as descobertas e recomendactes de

Herzberg.

Outro importante expoente da teoria comportamental foi Likert (1971) que
considerava a administracdo como um processo relativo, onde ndo existem normas e
principios validos para todas as circunstancias e ocasifes. Por isso, a administragcdo nunca é
igual em todas as organizacoes e pode assumir feicOes diferentes, dependendo das condigcbes

internas e externas da organizagao.

Tomando por base suas pesquisas, Likert (1971) propds uma classificacdo de sistemas

de administracgéo, definindo quatro diferentes perfis organizacionais.

O primeiro deles € o autoritario coercitivo que é um sistema administrativo
autocrético e forte, coercitivo e fortemente arbitr&rio e que controla rigidamente tudo o que
ocorre dentro da organizagdo. E o sistema mais duro e fechado. O segundo é o autoritario
benevolente que é um sistema administrativo autoritério, porém mais condescendente e

menos rigido. O terceiro perfil € o consultivo, que é um sistema que pende mais para o lado
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participativo do que para o lado autocratico e impositivo, como nos dois sistemas anteriores, e
representa um gradativo abrandamento da arbitrariedade organizacional. O quarto e Ultimo
sistema abordado € o participativo, representado por um sistema administrativo democrético
por exceléncia e é considerado 0 mais aberto de todos os sistemas apresentados por Likert
(1972).

Nesse Ultimo sistema administrativo, as decisdes sdo totalmente delegadas aos niveis
organizacionais. Embora o nivel ingtitucional defina as politicas e diretrizes, ele apenas
controla os resultados, deixando as decisdes totamente a cargo dos diversos niveis
hierérquicos. Apenas em ocasifes de emergéncia, os altos escal6es assumem decisivamente,

porém sujeitando-se a uma ratificagdo explicita dos grupos envolvidos.

No sistema participativo, a comunicacdo flui em todos os sentidos, e a empresa faz
investimento em sistemas de informacdo, pois eles sdo basicos para sua flexibilidade e
eficiéncia. O trabalho é quase totalmente realizado em equipes. A formacdo de grupos
espontaneos € importante para o efetivo relacionamento entre as pessoas. As relactes
interpessoais baseiamse principamente na confiangca mitua entre as pessoas € ndo em
esguemas formais (como descrigdes de cargos, relagdes formais previstas no organograma,
etc.). O sistema permite participagcdo e envolvimento grupa intenso, de modo que as pessoas
se sintam responsaveis pelo que decidem e fazem em todos 0s niveis organizacionais. Esse
sistema € 0 que mais se enquadra ao processo de implementacdo de programas de incentivos e
recompensas, sendo esses de forma simbdlica e social, embora ndo sgam omitidas as

recompensas materiais e salariais.

Os quatro sistemas apontados por Likert (1971) tém a vantagem de mostrar as
diferentes alternativas existentes para administrar as empresas. Enquanto o Sstema um se
refere a0 comportamento organizacional autoritario e autocrético, que lembra em muito a
Teoria X caracterizada por McGregor, o Sstema quatro no lado diametralmente oposto,

lembraaTeoria Y.

Gellerman (1976) sdlienta que Likert criticava o fato de a administracdo ter sido
excessivamente |6gica, demasiadamente preocupada com resultados tangiveis e distanciada
demais das pessoas, e que 0s administradores costumam tentar a compra da cooperacéo e da

tranqiilidade mediante variados planos de salarios, beneficios e incentivos.
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Como a base da produtividade é a motivacdo de cada operario, Likert procurava
descrever uma organizacdo em que o individuo pudesse ter a satisfagdo de sentir-se
importante e influente. Um funcionario que é realmente considerado alguém em sua empresa,
consultado e ndo apenas dirigido em assuntos do seu dominio, tem probabilidade de converter

seu trabalho em uma questdo de “amor-préprio em jogo”.

Para Maximiano (1997) a administragdo participativa € um dos campos mais
complexos da moderna teoria geral da administracdo, envolvendo diversos conceitos,
técnicas, experiéncias préticas e um profundo conteldo filosdfico-doutrinario. De maneira
abrangente, a administracdo participativa € uma filosofia ou doutrina que valoriza a
participacdo das pessoas no processo de tomar decisbes sobre diversos aspectos da

administragdo das organizagoes.

Administrar participativamente consiste em compartilhar as decisdes que afetam a
empresa, ndo apenas com funcionérios, mas também com clientes ou usuarios, fornecedores, e
eventualmente distribuidores ou concessionarios da organizagdo. A meta da administracéo

participativa é construir uma organizagao participativa em todas as suas interfaces.

Na organizacao participativa, a administracdo € compartilhada em diferentes interfaces
e ndo apenas nas relagdes com os funcionérios. Clientes sGo consultados em determinadas
decisdes sobre produtos e servicos enquanto fornecedores, distribuidores e o pessoal de
assisténcia técnica participam de projetos de engenharia simultdnea. A organizagdo procura
ser um sistema participativo interno, do ponto de vista comportamental e estrutural, e também
aberto para o ambiente externo, recebendo todas as informagdes que possam gudar no

aprimoramento de sua administracdo.

Para Robbins (1999) a Admininistracdo Participativa € o uso da tomada de decisdes
em conjunto, ou sgja, subordinados realmente compartilham de um grau significativo de

poder natomada de decisdes com seus superiores imediatos.

A Administracéo Participativa tem sido, algumas vezes, divulgada como panacéia para
a mora e a produtividade baixas, mas ela ndo € apropriada para todas as organizacfes ou
unidades de trabalho. Para que funcione, deve existir um tempo adequado para participar, as
guestdes nas quais os empregados forem envolvidos devem ser relevantes aos seus i nteresses,
0s empregados devem ter a capacidade para participar, e a cultura da empresa deve apoiar 0

envolvimento do empregado.
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A seguir é apresentado o Plangamento Estratégico Organizacional e de Recursos
Humanos, como instrumento de identificagdo das necessidades organizacionais, que pode

contribuir de forma positiva no processo participativo.

2.2 ESTRATEGIA EM RECURSOS HUMANOS

Para Mintzberg et al. (2000) os plangjadores ha muito se preocupam com previsdes
porque, se ndo podem controlar 0 ambiente, a incapacidade para prever significa

incapacidade para plangjar.

As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento
formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por
técnicas, e a responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o executivo
principal; visto que na pratica, a responsabilidade pela execucdo esta com os plangjadores. As
estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser explicitadas para que possam ser
implementadas através da atencdo, detalhadas nos objetivos, orcamentos, programas e planos

operacionais de varios tipos.

A primeira vista, o tema Planejamento de Recursos Humanos (PRH) poderia sugerir a
referéncia a mais uma sofisticada técnica a ser adicionada aos demais processos e técnicas
utilizadas na gestéo dos Recursos Humanos da empresa. No entanto, a idéia de Plangamento

de Recursos Humanos é exercitada em todos 0s processos voltados a geréncia de pessoal.

Na verdade, Plangjamento de Recursos Humanos é mais uma estratégia de abordagem
e de tratamento globa da administragdo. Essa forma de considerar o todo pode ser, segundo

Mintzberg et a. (2000, p.52), apreciado como segue:

Quando o mundo muda, os gerentes precisam de uma visdo comum do hovo mundo.
Caso contrério, decisdes estratégicas descentralizadas irdo resultar em anarquia
gerencial. Os cendrios expressam € comunicam esta visdo comum, uma
compreensdo comum das novas realidades para todas as partesda organizago.
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2.2.1 Plangjamento Estratégico de Recur sos Humanos

Para Lucena (1995) o conceito de Plangamento de Recursos Humanos define
claramente a sua linha de atuacdo em termos de identificar, analisar e atender as necessidades

organizacionais de Recursos Humanos.

Entre as variaveis que dimensionam a abrangéncia do Plangjamento de Recursos
Humanos, destaca-se a preocupagdo em assegurar a existéncia e funcionamento de infra-

estruturas produtivas, organizadas em funcéo das expectativas do negdcio.

Sendo essa a razéo do planejamento organizacional, significando, entdo, 0 meio para
realizar 0 negocio e 0s objetivos empresariais, sua funcéo, conseqiientemente, € a de organizar
o trabaho, a disponibilidade e a distribuicdo dos recursos necessarios. Enfim: desenhar o
ambiente empresarial e, apenas para enfatizar, organizar as pessoas, a sua forca de trabalho

neste ambiente.

A abordagem conceitual sobre os componentes utilizados na formulagdo do
Plangamento de Recursos Humanos tera que considerar a estrutura organizacional da
empresa, pois sera necessario conhecer profundamente o modelo organizacional adotado, em
seus aspectos quantitativos e qualitativos, para encontrar aternativas adequadas de

atendimento as necessidades de Recursos Humanos.

A estrutura organizacional estabel ece as relagdes entre a organizacdo do trabalho, seus
processos operacionais e a capacitacéo profissional correspondente. Mas essa dimensdo do
conhecimento ainda € insuficiente ou incompleta, porque indica uma visdo estética da
organizacdo. Conhecer a estrutura organizacional da empresa significa compreender a sua
dindmica empresarial, isto €, conhecer 0 seu negdcio, os resultados esperados, 0s riscos e 0s
desafios que enfrenta, as relagbes com o mercado, as mutagdes do ambiente externo e seu
impacto no desempenho organizacional. Todos esses fatores caracterizam-se pela presenca de
ingredientes invisiveis e imponderaveis, demandando estudos e andlises profundas e a
percepcdo de tendéncias que possibilitem visualizar um quadro de multiplas interagdes sobre
o qual se pretende atuar. As iniciativas, agdes ou atividades da Area de Recursos Humanos
ndo poderdo, portanto, ignorar sua base de referéncia e, até de intervencdo, para gjustar suas

politicas, normas e procedimentos.



E como a estrutura organizacional € um meio para realizar o negdcio, sera a base sobre

aqual se dimensionardo as necessidades de pessoal, quantitativa e qualitativamente.

A identificac8o e andlise das necessidades organizacionais de Recursos Humanos, sem
divida, dependem das decisdes estratégicas empresariais. Essas, por suavez, séo subsidiadas
pelo diagnéstico e andlise das variaveis que afetam a empresa e seu negoécio direto e
indiretamente (Figura 1). Da mesma forma, a &rea de Recursos Humanos devera subsidiar a
Administracdo com informagdes que orientem as decisdes estratégicas para Recursos
Humanos, resultando, dessa andlise, um trabalho integrado entre planejamento do negdcio e
planegjamento de Recursos Humanos.

Lucena (1995) entende que um dos problemas criticos do Plangjamento Estratégico,
sgja em nivel de negdécio, sgja em nivel dos Programas de Recursos Humanos, € a sua
operacionalizacdo, isto é, a transicdo da decisdo para a execucdo, da expectativa para a

experimentacao, do objetivo para o resultado, enfim, do plano para a agéo.

Os planos estabelecem formas de acéo, sempre partindo de uma visdo macro. Mas a
dindmica do ambiente externo e da vida empresarial € continua. Muitas vezes, mudancas
significativas acontecem no decorrer de sua execucao que impactam nos planos estabel ecidos,

exigindo reformulagdes, adaptacdes e novos enfoques na andlise das decisdes.

Para se evitar ainviabilidade dos projetos e manter a credibilidade e funcionalidade do
Plangamento Estratégico, é necessario estar atento aos fatores e varidveis que poderdo
comprometer o atingimento dos objetivos definidos, por isso, o Plangamento ndo deve ser

algo esté@tico e intocavel, mas sim, dinamico quanto a propria natureza das organi zagoes.

E fundamental estabelecer critérios de acompanhamento permanente e sistemético, de
maneira que se possa g ustar, adaptar e atualizar diretrizes e formas de atuagao para conseguir

sobreviver as turbuléncias dos ambientes externo e/ou interno.

Com relacdo ao Plang/amento de Recursos Humanos, algumas varidveis podem tornar-
se criticas na implementacdo do processo, tais como: controle de tournover, identificacdo e
desenvolvimento de potencial, mudancas de comportamento gerencial, niveis de motivacéo,
competitividade com o mercado em relagdo a sal&ios, movimentos sindicais, greves,
mudangcas de legislacdo, etc.
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Figura 1 — Acompanhamento do Planejamento Estratégico

Fonte: Lucena, Maria Diva da Salete. Planejamento de recur sos humanos. Sao Paulo: Atlas, 1995. p. 175.

Diante disso, Marras (2001) salienta que é preciso investir no longo prazo,

substituindo o pensamento imediatista do lucro por planejamentos estratégicos e politicas que

priorizem a sobrevivéncia da organizagdo e Seus recursos, principalmente os humanos, num

horizonte de longo prazo.

Em virtude desse imediatismo do lucro, o programa de Plangjamento Estratégico de

Recursos Humanos (PERH) deve integrar e compatibilizar o pensamento e os objetivos de

todas as areas da empresa (finangas, marketing, producdo, €tc.) e por essa razdo, deriva dos
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objetivos e metas da organizacdo inteira, isto €, 0s Recursos Humanos permeiam toda a
organizagdo nas suas diversas areas e a responsabilidade de administré 1os ndo se limita aos
responsaveis pela area funcional de RH, mas se estende a todos 0s executivos da empresa,
embora, de acordo com essa linha de pensamento, € 0 momento de acrescentar algumas
modificagdes a esse modelo, proveniente das mudancas e dos comportamentos observados ao

longo dos Ultimos anos nos agentes que compdem o cendrio capital/trabal ho.

Nesse sentido Wood Jr. (1995) indica que a funcdo de Recursos Humanos deixa de ser
propria e exclusiva de &rea especifica dentro das organizacOes, e estd migrando para areas

operacionais, onde esta ganhando contornos distintos dos que a caracterizaram no passado.

2.2.2 Principais Diretrizes Estratégicas da Administracdo de Recur sos Humanos

Marras (2001) afirma que a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos
(AERH), possui ligacdo estreita com o Plangamento Estratégico Organizacional e pode
introduzir, em suas politicas, mudancas que podem modificar substancialmente o rumo dos
resultados organizacionais, otimizando-os através de maiores indices de qualidade e
produtividade no trabalho, aavancados pelo desempenho humano. Ela Pode introduzir
mudancas nos perfis culturais das organizagOes, redesenhando-os em concordancia com
valores e crencas compartilhadas entre empregados e empresa, permitindo ambientes

participativos e comprometidos com objetivos comuns.

Para tornar isso possivel, a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos tem que
criar e difundir ao longo de toda a estrutura organizacional, diretrizes estratégicas que
permitam tornar realidade os pontos citados. Essas estratégias, que obviamente poderéo variar
em intensidade e qualidade de empresa para empresa, podem gerar maior ou menor impulso
para mudancas. Na administracdo estratégica de Recursos Humanos a preocupacéo deixa o
nivel micro do operacional para voltar-se para 0 macro da organizagdo, adotando um novo

paradigma, ou sgja, colocar a pessoa certa na empresa certa.



2.3 REMUNERACAO ESTRATEGICA E BENEFICIOS

Segundo Marras (2001) uma gestdo estratégica de Recursos Humanos ndo responde
por nenhum programa tético-operacional de RH. Ela é responsavel pela elaboracdo do
planejamento e de politicas que visam, fundamentalmente, provocar mudancas favoraveis nos

resultados da empresa, utilizando como referencial os Recursos Humanos disponiveis.

Uma dessas mudancas é o sistema de pagamento de saérios. Enquanto a
Administracdo de Recursos Humanos tradicional desenvolve planos de estruturas salariais
fundamentadas nos limites das exigéncias do cargo, utilizando como parémetros
comparativos, por um lado, uma avaliagdo de pontos interna, e, por outro, as medias salariais
do mercado, a administracdo de Recursos Humanos estratégicos busca complementar esse
sistema com 0 que se denomina remuneracdo estratégica. A remuneracdo estratégica é um
modelo de compensacdo atrelado a uma certa forma de avanco, de movimento, de
desenvolvimento a médio e longo prazos em que os trabal hadores recebem um plus na exata

medida de sua contribuicdo para 0 sucesso do negocio.

Marras (2001) cita exemplos de grandes organizagdes no Brasil (entre elas, a IBM,
AMIL, Brahma, Brasmotor, Copesul, Embraer, Merck Sharp & Dohme, Promon, Samarco,
Xerox e outras) que introduziram, ha algum tempo, sistemas de Remuneragdo Estratégica
(também conhecida como Remuneracdo Variavel). Entre os diversos modelos praticados no

mercado, basicamente despontam os gque s&o mencionados nos sub-itens a seguir:

2.3.1 Remuneracéo por Habilidade

E um sistema que recompensa fundamentalmente avancos no setor cognitivo dos
trabalhadores, avaliando o desenvolver dos conhecimentos adquiridos e das respectivas
habilidades ou bloco de habilidades previamente fixado como metas em cada etapa do
sistema. Conforme o trabalhador avanca no seu nivel de habilidade, avanca também

progressivamente em termos de recompensa financeira.



2.3.2 Participacao Acionaria

Esse modelo de remuneracdo varidvel aplicase mais comumente aos nives
estratégicos da organizacdo (cUpula da empresa, gerentes, diretores, vice-presidentes,
presidentes) e consiste em remunerar os resultados conseguidos por meio da concesséo de
acOes da empresa, tornando esses executivos socios do negdcio e, portanto, muito mais

comprometidos e com possibilidade de obter lucros com o jogo dessas agoes.

2.3.3 Distribuicéo de Ganhos

Esse modelo de remuneracéo tem sido praticado, ao contrério do anterior, muito mais
nos niveis inferiores da pirdmide organizacional, principalmente nas linhas de producéo. Foi
criado com vistas a produtividade e possibilidade de reduzir os custos do processo, através da
introducdo paralela de um sistema de participacéo ou contribuicdo de sugestdes e idéias, as
quais, uma vez analisadas e aceitas por um comité, sdo colocadas em pratica. Dos resultados
obtidos com essas idéias, distribuemse os dividendos entre a empresa e seus autores,

conforme indicadores de ganho previamente estabel ecidos.

2.3.4 Distribuicéo de Lucros

E um sistema que permite contemplar com uma parcela em espécie a todos os
funcionérios da empresa, em fungdo dos dados de lucratividade levantados pela empresa no
fim de determinado periodo. Ou sgja, se a empresa obteve lucro em certo periodo, parte dele

sera distribuido aos funcionérios equitativamente.

2.3.5 Remuneracao por Resultados

Segundo Marras (2001) essa € uma forma de remuneracéo e € muito praticada pelas
empresas do mercado brasileiro na atualidade. Objetiva vincular o desempenho a
produtividade e a qualidade dos resultados organizacionais, estimulando o trabalhador na

busca da otimizacéo do seu trabalho e das metas a que se propds alcancar conjuntamente com



a empresa. A empresa estabelece parametros mensuraveis de metas a serem atingidas, e 0s

empregados recebem gratificacdo periddica, proporciona mente ao atingimento dessas metas.

2.3.6 O Papel da Remuneracdo na M udanca Organizacional

Para Flannery et al. (1997) uma das principais razdes para o fracasso nas organizacoes
€ a questdo da remuneracéo pelo fato de o pagamento de salario ser um passo freqlientemente
mal-compreendido ou simplesmente ignorado no processo de mudanca. O quanto isso é
ignorado se torna evidente no resultado de uma pesquisa feita com mais de 500 organizagoes
nos Estados Unidos onde 60% que tinham iniciado ou completado o trabalho de
reestruturacdo, somente 24% acreditavam que o pagamento de pessoal desempenharia um
papel preponderante, 43% diziam que o papel era secundario, e os 33% restantes afirmavam

gue ndo desempenhava papel algum.

Muitas organizagbes estdo descobrindo que né&o é possivel realizar um processo de
mudanca organizacional sem considerar a importancia da remuneracdo, nem o processo de
valorizagdo cultural, nem a iniciativa de remuneragdo e nem a de mudanga, como a
reestruturacéo organizacional ou a transformacdo do trabalho. Os processos devem ser
visualizados como partes importantes de uma equacdo complexa, na qual ndo apenas a
estrutura da empresa é transformada, mas também as estratégias, os sistemas e, acima de tudo,

as pessoas.

Flannery et al. (1997) entendem que a remuneracdo pode ser muito eficaz para
angariar “corpo e dma’ dos funcionérios durante as fases de mudanca em massa, além de um
poderoso instrumento de motivagéo. Se usada eficientemente, pode apressar a aceitacdo e o
compromisso com a mudanga. E uma ferramenta importante para a comunicagdo e para
reforcar novos valores e comportamentos, dando suporte a responsabilidade por resultados,

recompensando o alcance de novas metas de desempenho.

O pagamento na empresa é simplesmente uma das diversas questdes que devem ser
abordadas durante a iniciativa de uma grande mudanca. A medida que a empresa faz
variagbes em suas estratégias de negdcios em resposta a mudancas de mercado, ela também
deve fazer com que sua cultura varie de freqiéncia N&o somente deve abracar novas

competéncias essenciais, desenvolver novas competéncias com seu pessoa e reexaminar seus



fatores de sucesso fundamentais, como também responder utilizando mudancas em seus
processos de Recursos Humanos, incluindo a definicdo e a articulaggdo das missdes e valores

da empresa, projetando papéis e trabalho para dar suporte a sua missao.

A evolugdo da cultura de remuneracdo e a do trabalho, também devem ser
consideradas em termos de vaores, necessidades e expectativas e comportamento das
pessoas, tanto no que diz respeito aos atuais como aos esperados no futuro. Em muitas
organizagOes, os individuos ndo mudaram rapidamente em relacdo as culturas nas quais se
espera que trabalhem. Muitos funcionérios se agarram a crenca de que tém direitos a salarios

cada vez maiores, aumentos pontuais e substanciais, além de amplos pacotes de beneficios.

Diante dessa discussdo, Schuster (1997) salienta que os programas ce incentivos e
remuneracdo variavel estdo namoda, e as organizagdes empresaria mente alfabetizadas foram
as primeiras a adot&los. Todos os estudos realizados por empresas de consultoria
especiaizadas indicaram a elevagdo do nimero de empresas que adotam a remuneragaéo
variavel. A Robert Half International Inc. mencionou, em um estudo realizado em 1995, que
quase 80% dos executivos pesquisados acreditam que as praticas de remuneracdo baseadas no

desempenho se tornardo comuns a maioria dos funcionérios.

Ja os sistemas de bonificac8o, segundo Schuster (1997) ndo sdo reconhecidamente
faceis de ser projetados e, quando bem-elaborados, constituem valor agregado para todos os
funcionérios. E, quando a remuneragdo variavel se vincula aos outros inimeros fatores ce
motivacdo humana, as préticas transparentes surgem, dessa forma, a empresa pode esperar
trabalhadores mais dindmicos e pensando empresarialmente, com esperteza para fazer a

diferenca e com o desgjo de fazer isso acontecer.

2.3.7 Programa de Beneficios

Segundo Flannery et al. (1997) os programas de beneficios ndo apenas custam mais e
tém um papel cada vez mais importante na organizagao atual, mas 0s servigos que oferecem
também evoluiram, passando de umas poucas pegas basicas — assisténcia médica, seguro de
vida, férias e planos de pensdo para uma verdadeira salada mista que, concebivelmente, cobre

tudo, desde servicos de creche a auxilio-transporte.
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As empresas ndo sO estdo oferecendo uma gama mais ampla de beneficios, mas, em

muitos casos, também estdo permitindo que seus funcionérios escolham os beneficios que

desgam.

O aumento em extensdo de variedade dos beneficios oferece aos empregadores um
numero aparentemente infindavel de opcbes, mas nem todas essas opcles sdo eficazes em
todos os grupos de empregados ou em todas as organizagdes. Algumas podem até entrar em
conflito com metas, valores e com a estratégia de negdcios da organizacdo. Projetar um plano
de beneficios que atenda a essas questBes € bastante semelhante a projetar qualquer outro
aspecto da remuneracao: requer a compreensao dos beneficios que estdo sendo considerados
pela organizagdo, seus valores, estratégias e metas de negocios e mudangas pelas quais esté
passando. Também requer compreensdo das culturas de trabalho existentes na organizacéo e

de como das estdo evoluindo.

2.3.8 Beneficios Flexiveis

Segundo Robbins (1999) beneficios flexiveis permitem ao empregado escolher o que
ele quer ter em meio a um cardapio de opgdes de beneficios. A idéia é permitir a cada
empregado escolher um pacote de beneficios que sgja personalizado para suas proprias
necessidades ou situacdo. Ele substitui os tradicionais programas do tipo "um plano de

beneficios paratodos' que dominaram as organizagdes por mais de 50 anos

Programas de beneficios tradicionais foram planejados para o empregado tipico dos
anos 50, um homem com uma mulher e dois filhos em casa. Menos de 10% dos empregados
agora se encaixam nesse esteredtipo. Embora 25% dos empregados de hoje sgjam solteiros,
um terco € parte de familia com duas rendas, sem filhos. Assim, esses programeas tradicionais
tendem a ndo atender as necessidades da forca de trabalho mais diversificada de hoje.
Beneficios flexivels, entretanto, atendem a essas necessidades variadas. Uma organizacéo
abre uma conta de despesas flexiveis para cada empregado, usualmente baseada numa

porcentagem de seu salario, e, entdo, € posta uma etiqueta de preco em cada beneficio.

As opcdes podem incluir planos de salide baratos com deducdes atas; planos de salide
caros com deducfes baixas ou sem deducbes; com cobertura para audicéo, dentes e olhos;

opcdes de férias; incapacidade extensiva; uma variedade de planos de poupanca e pensao;



seguro de vida; planos de reembolso de mensalidades de universidades e periodo de férias
estendidas. Os empregados, entdo, selecionam as opcdes de beneficio até terem atingido a
percentagem de salario estipulado pelo plano. Sobre esse particular, a revista Americana
Nation’s Business de 1991 (apud Robbins, 1999) cita que as organizagGes Norte Americanas

comuns oferecem beneficios que valem aproximadamente 40% do salario do empregado.

O mesmo autor afirma que dar a todos os empregados os mesmos beneficios pressupde
gue todos os empregados tém as mesmas necessidades. E, sabe-se que esse pressuposto é
falso.

Coerentemente com a tese da Teoria da Expectativa de que recompensas
organizacionais devem ser ligadas as metas de cada empregado, os beneficios flexiveis
personalizam as recompensas ao permitirem que cada empregado escolha o pacote de

compensacdo que melhor satisfaca suas necessidades atuais.

Muitas organizagdes usam a introducdo de beneficios flexivels para aumentar as
deducdes e os prémios. Além disso, uma vez instalados, 0os aumentos onerosos de meios
como prémios de seguro-salide, na maioria das vezes, tém de ser substancialmente absorvidos
pelo empregado. A ma noticia para a organizacdo € que esses planos de incentivos e
recompensas séo mais pesados para a administracéo supervisionar e administrar os programas

€ quase sempre caro.

2.4 INCENTIVOS E RECOMPENSAS

Deeprose (1995) afirma que ninguém pode motivar outra pessoa, que toda motivagdo
vem de dentro. Motivar é incentivar pessoas e equipes a trabalharem da melhor maneira
possivel, através da construgdo de um ambiente favordvel ao desempenho de suas aptiddes.
Com base nisso, hd muitas maneiras para um gerente influenciar o potencial de motivagdo

interna de um funciondrio.

Uma dessas maneiras € oferecer incentivo, sob a forma de reconhecimento e
recompensa, para estimular as pessoas a manterem um desempenho excelente ou a melhorar
um desempenho abaixo da média. Invariavelmente, o primeiro incentivo que vem a mente séo

as recompensas financeiras, mas, para a maioria dos gerentes, motivar através desse meio,
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esbarra em dois obstéaculos: o primeiro refere-se ao fato de terem um controle limitado sobre a
remuneracdo de seus funcionérios. O segundo € gque 0 sucesso das recompensas financeiras

como moativador ndo é constante.

As pessoas s@o0 motivadas por diferentes necessidades, as mais elementares sdo
conseguir casa e aimento. A necessidade mais elevada talvez sgja transcender o mundano e

atingir os mais altos niveis de realizagdo e espiritualidade.

A recompensa que um funcionario mais valoriza e 0 que oferece 0 maior incentivo
para manter e melhorar 0 desempenho sera aquele que contribui para atender as suas
expectativas mais prementes. O desafio para 0 gerente € identificar o que cada funcionério

esta buscando e as maneiras de recompensé |0, satisfazendo suas necessidades.

DeCenzo e Robbins (2001) afirmam que, durante anos, as empresas presumiram gue
recompensar 0s empregados significava dar aumentos de salério e algum reconhecimento aqui
e adi. Se cada um tem necessidades ndo-satisfeitas especificas, que fazem com que cada
pessoa se comporte de uma maneira determinada, como se pode esperar 0 atendimento de
todas as necessidades diferentes com um Unico sistema de recompensa? Deve-se, entéo,
moldar as recompensas para atender as necessidades individuais, iSso porque a organizacéo
exige que atividades especificas sgjam realizadas para acangar suas metas. Por que deveria
ser diferente com os empregados? Portanto, se 0 objetivo € promover a motivacdo, deve-se
providenciar para que os objetivos individuais sgjam atendidos. Como isso pode ser feito? Por
meio de uma avaliacdo cuidadosa das necessidades dos empregados e de um sistema de
recompensa que reflita as preferéncias individuais. Se o desempenho dos empregados néo é
adequado para atender as metas da companhia, esta serd menos capaz de recompensar seu
pessoal. Os empregados devem saber 0 que se espera deles. Além disso, devem saber quais

sd0 os objetivos do desempenho, e quais os critérios que ele contemplara.

Stoner e Freeman (1982) afirmam que as recompensas e incentivos contribuem para a
implementacdo de estratégia moldando o comportamento individual e grupa. Os planos de
incentivos bem concebidos séo coerentes com as metas e a estrutura da organizacdo. Eles

motivam os empregados a direcionar seu desempenho para os objetivos da organizacao.

Para esses autores, ao estabelecer um plano de incentivos, a organizagéo se vé diante

de uma série de escolhas. Eles colocam, pois, as seguintes perguntas. Os incentivos devem ser



dados em dinheiro ou em acfes? Como sera mantido o desempenho? Quanto poder vao ter os

administradores sobre a concessdo de incentivos? Qual o valor maximo que essas devem ter?

Stoner e Freeman (1982) apontam quatro problemas enfrentados por administradores
nos planos de incentivos. primeiro, os incentivos podem ser inadequados para o tamanho
absoluto da empresa, se comparados com taxa de retorno que propiciam. Segundo, o
desempenho de curto prazo pode ser enfatizado as custas do desenvolvimento estratégico de
longo prazo. Terceiro, os incentivos podem ser associados a indices contabeis, como o lucro
por acéo e retorno sobre investimentos, que ndo refletem acuradamente a criagcéo do valor
econdmico para os acionistas. Finamente, o quarto, esses indices contabeis também ignoram
conceitos de portfolio para a estratégia de nivel corporativo, avaliando os gerentes pelos
mesmos padroes de desempenho sem levar em consideracdo a taxa de crescimento de suas

divisoes.

Raobbins (1999) aponta que o processo de globalizagdo torna a economia altamente
competitiva, e a maioria das organizacfes esta sob sérias pressdes de custos. 1sso torna os
programas de reconhecimento especialmente atraentes, porém, demandam cuidados ao ser
administrados. Em contraste com a maior parte de outros motivadores, reconhecer o
desempenho superior de um empregado geralmente custa pouco. Talvez segja por isso que uma
pesquisa realizada pelo Wall Street Journal de 1994 (apud Robbins, 1999) com 3.000
empregadores dos Estados Unidos descobriu que dois tercos usam ou plangjam usar prémios
de reconhecimento. Um dos mecanismos de reconhecimento mais conhecidos e amplamente

usados € 0 uso de sistemas de sugestéo.

Segundo dados da filial brasileira da Consultoria Hay (EXAME, 2002) considerada
uma das maiores consultorias de Recursos Humanos dos Estados Unidos, realiza todos os
anos uma pesguisa sobre as principais estratégias de RH das empresas instaladas no Brasil.
Em 2001, foram consultadas 160 empresas com vendas superiores a 200 milhdes de délares e
na lista constatou-se que um item que recebeu destaque por essas empresas foi 0s planos de

incentivos de longo prazo, presentes em 18% das empresas (Figura 2).



4

Os principais temas do RH em 2002

Assuntos considerados de alta importancia em % das respostas

D
©

Otimizag&o do custo do pessoal

(&)}
iy

Flexibilizacdo daCLT

Desenvolvimento de times na alta cUpula

N
©

N
©

Retorno sobre investimento em T&D

N
\l

Redefinicéo do papel da areade RH

Seguranca dos executivos

[y
(o]

Planos de incentivo de longo prazo

Remuneracdo de expatriados

(61
N
H

Figura 2 — Os principais temas de RH de 2002
Fonte: EXAME. Gestdo esperta. Sdo Paulo: Abril, 12 de junho de 2002. p.112. Quinzenal.

2.4.1 Equidade

Deeprose (1995) salienta que todas as empresas conhecem a necessidade de manter
um equilibrio entre a contribuicdo do funcionario para as recompensas para com aempresae a
contribuicdo da empresa para com 0 empregado. Atender a essa necessidade € a primeira
razdo para reconhecer e recompensar as pessoas. Mas que tipo de recompensa equivale ao

conhecido dia de trabalho justo?

Um salario justo? Com certeza, € a primeira coisa que vem em mente, mas muitos
gerentes sentem que tém pouco controle sobre o contracheque de seus funcionarios. Limitados
por um sistema de remuneracdo que abrange toda a empresa, freglentemente frustram-se
devido a pouca chance gque tém de gustar os vencimentos de forma a atender as expectativas

dos funcionarios.
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E importante reconhecer, também, que as pessoas ndo trabalham apenas pela
remuneracaéo. Elas procuram outros retornos que justifiquem o tempo, a energia e o esforco
mental e emocional que dedicam a empresa. A equiidade requer que a empresa contribua para
satisfazer as necessidades de auto-estima, criatividade, crescimento profissional e socializacéo
dos funcionarios na mesma medida em que eles contribuem para o alcance dos objetivos da
empresa. Em troca, a gjuda que dao ao gerente, para que esse alcance as metas da unidade, os
funcionérios tém todo direito de esperar que 0 gerente 0s gjude a alcancar suas metas

individuais.

Ja Davis e Newstrom (1998) evidenciam gque muitos aspectos complexos determinam
a forma pela qua os empregados iréo responder as recompensas econdmicas. Nao ha
respostas simples para os empregadores em sua tentativa de criar sistemas equitativos. A
solucdo do empregado para esse problema complexo € uma comparagdo mais ou menos
grosseira do tipo custo/beneficio, andloga a utilizada na andlise de ponto de equilibrio em
avaliacoes financeiras. O empregado identifica e compara custos pessoais e recompensas para
determinar o ponto no qual estes itens aproximadamente se igualam. Ele considera todos os
custos do maior desempenho, como por exemplo, 0 maior esforco. Compara, entdo, esses
Custos com as provaveis recompensas, tanto intrinsecos, quanto extrinsecos, sendo que esses

custos e recompensas sao analisados do ponto de vista do individuo.

2.4.2 Comportamento Organizacional e o Desempenho

Segundo Davis e Newstrom (1998) a Avaliagdo de Desempenho (Figura 3), exerce
uma funcédo-chave em sistemas de incentivo e recompensa. Ela € o processo de verificagdo da
qualidade de atuacdo dos empregados. A Avaliagdo de Desempenho é necesséria para alocar
recursos em um ambiente dindmico; recompensar empregados; fornecer-1hes feedback sobre
sau desempenho e atender a regulamentos. Dessa forma, sistemas de Avadiacéo de

Desempenho s80 necessarios para uma gestdo correta e para o crescimento dos funcionarios.



Objetivos da avaliacéo de desempenho
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Figura 3 — Objetivos da Avaliacdo de Desempenho
Fonte: DAVIS, Keith & NEWSTROM, John. Comportamento humano no trabalho. S&o Paulo: Pioneira,

1998. p.90.

Para Wood Jr. e Hcarelli Filho (1999) as formas de reconhecimento do desempenho
podem ser financeiras e ndo-financeiras. Em geral, essas maneiras de reconhecimento e de
premiacéo funcionam como um traco cultural. No Brasil, muitas empresas ainda valorizam
ambientes austeros e a formalidade. Além disso, a relag@o capital/trabalho ainda estad em
processo de amadurecimento. Em contextos desse tipo, programas pouco estruturados podem
gerar descontentamento e desconfianca entre funciondrios. Premiacdes podem ser percebidas
como praticas manipuladoras e recompensas individuais podem parecer privilégios

descabidos. Esses autores afirmam ser importante e essencial na utilizacdo dessas praticas,



gue sgja feito um diagnostico do estilo gerencial e da cultura organizacional, para que £

possa determinar as forgas mais adequadas de reconhecimento.

Outro aspecto importante, salientado pelos autores, € que devem ser criadas politicas
de reconhecimento que prevejam condicdes e formas de aplicacdo. Muitas empresas utilizam
programas estruturados para incentivar a melhoria de desempenho (Figura 3). S8o exemplos
disso os programas de qualidade e produtividade e os programas para reducdo de custos e

desperdicios. Os resultados a cancados sdo bastante variados.

Wood J. e Picareli Filho (1999) explicam que existem inimeras formas de
reconhecimento. Elas v&o do simples e efetivo muito obrigado até viagens ao exterior. Nos
Estados Unidos, existe toda uma industria, incluindo consultores, fabricantes de souvenirs e
agéncias de viagens para gjudar @ empresas a reconhecer o trabalho de seus funcionérios.

Esses autores apresentam alguns grupos principais de formas de recompensa:

Reconhecimento nao-financeiro:

um muito obrigado ou parabéns por mais singelos que sejam, muitas vezes

tém grande significado para quem os recebe;

ter afotografia no mural da fama da fabrica ou escritorio;

uma nota escrita de agradecimento;

um agradecimento publico, numa cerimdnia simples e informal;
umavisita do diretor ou do presidente ao local de traba ho;

convite a participar de um estudo importante ou decidir algum assunto vital

paraaempresa.

Recompensas de baixo custo:

peguenos presentes para os filhos,



entradas para shows ou algum espetacul o;

jantar paradois.

Recompensas monetérias ou equivalentes:

diadefolga;

licenca remunerada para o desenvolvimento de um projeto pessodl;
viagem para dois;

equipamentos como note books, impressoras, telefone celular, etc.;
cupons paratroca de dinheiro ou por beneficios adicionais;
somaem dinheiro.

Recompensa focada no desenvolvimento:

visita a clientes no pais ou no exterior;

participacdo em feiras e congressos;

estagio no exterior;

cursos de especializacdo ou de pos-graduacéo.

Celebracdes grupais:

jantar ou churrasco com a equipe de trabal ho.

2.4.3 As Recompensas M udam o Comportamento?

Para Kohn (1998) as

recompensas freglientemente conseguem aumentar a

probabilidade de se fazer alguma coisa, e também mudam a forma e a maneira de realizé-la.

Elas oferecem uma razéo particular para rediza-la, dedocando as vezes outras possiveis



motivagdes, mudando a atitude assumida diante da atividade e examina a pretensdo de gque os

incentivos e recompensas sao eficazes para alterar o comportamento, fazendo trés perguntas:

Para quem as recompensas sao eficazes? O autor mostra que as primeiras e bem
sucedidas analises sobre os principios de modificacdo de comportamento envolveram
animais (como pombos), criancas, ou adultos em instituicdes, como as de prisioneiros
ou de pacientes mentais. Porém, os individuos em cada um desses grupos sao
dependentes do poder de outros para muitas coisas que eles mais querem e necessitam,

cujo comportamento pode ser modelado com relativa facilidade.

N&o se trata de uma objegdo moral, mas sim, de uma declaracdo de fato, de
como 0 comportamento € mais facil de controlar quando o organismo que se est4
controlando ainda depende dessa pessoa. Em parte, isso € verdade, porque um
organismo dependente pode ser mantido num estado de necessidade. Para levar os
individuos a se comportarem de determinada maneira, eles devem estar com uma

caréncia suficiente para que as recompensas reforcem o comportamento desegjado.

Por quanto tempo elas sdo eficazes? A resposta breve é que as recompensas tém
melhores efeitos durante um periodo limitado. Para que as mudangas de
comportamento durem, geralmente, é necessario manter os incentivos e recompensas.
No mundo real, mesmo que ndo no laboratdrio, os incentivos e recompensas devem
ser julgados quanto a levarem ou nd a mudangas duradouras, a mudancas que
persstam mesmo quando ndo ha mais recompensas a ganhar. Uma continua
dependéncia dos incentivos e recompensas pode criar uma série de problemas préticos,
incluindo um aumento das exigéncias (de preferéncia dinheiro em vez de confeitos de
chocolate), conforme constataram os administradores na implementagéo de programas

de incentivo numa base permanente.

Para que, exatamente, as recompensas sdo eficazes? Por que as pessoas com 0
passar do tempo ndo continuam agindo da maneira como inicialmente agiam com o
recebimento de reforgos? O autor afirma que geramente os reforgos ndo ateram as
atitudes e o comprometimento emocional subjacente aos comportamentos. Eles ndo
promovem mudangas profundas, duradouras, porque visam afetar apenas o que é feito.
O que as recompensas e punicbes fazem € induzir a anuéncia. Se o objetivo é

conseguir que as pessoas obedecam a uma ordem, para fazer a tempo e redizar o que
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Ilhe mandaram, entdo subornar e ameaga-las podem ser estratégias plausiveis. Mas, se
0 objetivo é trazer qualidade duradoura no contexto do trabalho, entdo as recompensas,
bem como as punicdes, sdo totalmente indtels. De fato, como esta ficando evidente,

elas sdo piores do que inlteis, elas sdo, realmente, contraproducentes.

2.4.4 As Recompensas M elhoram o Desempenho?

Kohn (1998) afirma que a maior parte das pesquisas realizadas sobre desempenho
focaliza 0 quanto as pessoas fazem bem uma tarefa imediatamente apds obterem ou lhe
prometerem uma recompensa. O autor afirma que, para que as recompensas tenham alguma
esperanca de incrementar o desempenho através de um longo periodo de tempo, torna-se
indispensavel gue continuem sendo dadas, ou, pelo menos, que haja a possibilidade de serem
repetidas, l0go, sdo levantadas questbes-chave. Quais os tipos de tarefa em que as pessoas tém

melhor desempenho quando recompensadas? E melhor em que sentido?

As recompensas habitualmente melhoram o desempenho apenas em tarefas
extremamente simples, e mesmo assim, sO melhoram o desempenho quantitativo. Alguns
estudos descobriram que o desempenho dos sujeitos em coisas basicas, tais como a
multiplicagdo, pode melhorar quando se espera receber uma recompensa. Entretanto, a
pesquisa mostra exemplos suficientes da piora de desempenho, preferencialmente em tarefas
de execucdo predeterminada passo a passo, ou, pelo menos, sem a apresentagcdo de algum
progresso. N&o se pode, porém, deduzir apressadamente que alguém se esforca para receber

um prémio por qualquer coisa que ndo exija criatividade.

2.4.5 Programas de Reconhecimento

Flannery et a. (1997) afirmam, ainda, que os arsenais estratégicos de recompensas
variavels sdo 0s chamados programas de reconhecimento monetario e ndo- monetario,
recompensas pequenas, Unicas e imediatas pelo esforgo excepcional ou desempenho notavel.
O tamanho e a variedade dos programas de reconhecimento sdo muito grandes. Eles podem
ser tdo pequenos quanto uma mengédo de pessoa no jornal da empresa ou no quadro de avisos
do escritorio, ou téo grande quanto uma viagem de férias ou dinheiro.



Assim, como nos outros programas de remuneracdo, 0s prog-amas de reconhecimento
devem ser alinhados com a cultura de trabalho e valores de negécios que devem apoiar. O
autor afirma que as organizagdes que adquirirem pacotes de recompensas prontos, fazendo
pouco mais que fornecer catdlogos de prémios, quase sempre se desapontam com 0S
resultados. Além disso, para os programas de reconhecimento serem eficazes, devem ser
oportunos e bastante visivels, quase comemorativos em sua natureza, e o tamanho da
recompensa também deve reconhecer o tamanho do feito. Se forem muitos pequenos, podem
ofender os ganhadores e tornar seu comportamento trivial; se forem muito grandes, poderéo

criar um sentido de injustica ou distorcer o valor da acdo pela qual foram dados.

Diferente dos outros programas de remuneracdo varidvel, os programas de
reconhecimento néo alteram o comportamento. Eles podem criar o impacto negativo de criar
vencedores e perdedores, caso ndo sgam cuidadosamente administrados e claramente
comunicados. E congquanto ajudem a manter os funciondrios de alto desempenho no caminho,
eles provavelmente ndo motivardo os funcionarios de baixo desempenho a trabalhar mais e

melhor.

Num processo de implantagdo de qualquer programa de incentivo, uma organizacdo
deve seguir algumas etapas fundamentais: primeiro deve determinar uas metas e valores,
conhecer 0 que desgaredlizar, quais comportamentos tenta mudar ou apoiar e se o plano deve
ser de curto, médio ou longo prazo. Em segundo, devem ser estabelecidos critérios de
medi¢ao, podendo ser objetivos ou subjetivos. A mesclagem pode ser baseada no grau em que
o0 individuo ou grupo pode impulsionar os resultados. Quanto maior for o impacto, maior sera

aaavancagem.

Schuster (1997) defende a idéia de que, para que se consiga resultados benéficos num

processo de recompensa, € necessario seguir alguns parametros:

modificar os sistemas de remuneracdo para manté-los atualizados, pois as pessoas,
inclusive a geréncia, tendem a ficar t&o acostumadas a uma bonificagdo que comecem
a consideré-la ligquida e certa. Logo, as condicBes da empresa mudam, e os incentivos
podem modificar-se juntamente com elas. Se os planos de bonificacdo forem
projetados de forma a apresentar metas financeiras reais, sua reformulacdo ndo sera
encarada como manipuladora, mas sim como trabalho sério em prol do fortalecimento
daempresa;
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colocar a geréncia e os funcion&rios em sistemas de bonificacdo semelhantes
desenvolvera a confianga. Quanto mais coerentes forem os sistemas de remuneracéo,
mais eles dinhardo os nivels e as fungbes criando trabaho em equipe e esforgo
concentrado;

estar preparado para 0os meses ruins, fazendo um escalonamento dos pagamentos das

bonificacdes,

equiparar as bonificagdes de acordo com o nivel de conhecimento dos funcionérios,
criando condicfes justas, com isso serd compreendido o quanto elas ampliaréo os

conhecimentos;

2.4.6 Recompensas e Satisfagdo dos Funcionérios

Beer e Walton (1997) enfatizam que, conquistar a satisfacéo de um funcionério atraves
da concessdo de recompensas ndo é uma questao facil. Ao contrario, depende de fatores que a

organizacao precisa aprender a gerenciar:

a satisfacéo do individuo com as recompensas esta em parte, relacionada a expectativa
e a quantia recebida. Os sentimentos de satisfacdo ou insatisfacéo surgem gquando os
individuos comparam seu input — habilidades profissionais, educacdo, esforco e
desempenho com o output — 0 conjunto de recompensas intrinsecas e extrinsecas
recebido;

a satisfagdo do funcionério também é afetada pela comparagdo com outras pessoas em
cargos e organizagdes semel hantes. O peso dado aos diversos inputs nessa comparacao
varia consideravelmente. As pessoas tendem a valorizar mais seus pontos fortes, por

exemplo, determinadas habilidades ou um episddio recente de desempenho eficaz;

os funcionarios freqlientemente interpretam de forma incorreta a recompensa de
outros; interpretacdo equivocada pode ser a causa de sua insatisfacdo. Indicios
mostram que os individuos tendem a superestimar o sal&io de colegas que
desempenham tarefas semelhantes e a subestimar o desempenho dos colegas Um

mecanismo de defesa ou preservagdo da auto-estima);



finalmente, a satisfagdo, de modo geral, resulta de um conjunto de recompensas e néo
de uma recompensa Unica. Os indicios sugerem que tanto as recompensas intrinsecas
guanto as extrinsecas sdo importantes e que uma ndo pode ser diretamente substituida
pela outra. Funciondrios bemremunerados que executam tarefas repetitivas e
enfadonhas ficardo insatisfeitos com a falta de recompensas intrinsecas, da mesma
forma que funcionarios mal-remunerados que realizam um trabalho interessante e

desafiador podem ficar insatisfeitos com as recompensas extrinsecas.

Para Schuster (1997) o fato de as pessoas ansiarem por reconhecimento por seu
trabalho é uma caracteristica quase universal. Nossos ambientes de trabalho tém sido

motivados pelo medo e por recompensas e reconhecimentos vergonhosos.

Os implementadores do gerenciamento transparente ndo deverdo cometer o erro de pensar
gue os incentivos monetarios significam tudo. Os incentivos monetarios ndo funcionardo de
maneira Otima, a menos que a remuneracdo financeira sgja complementada pelo
reconhecimento personalizado e sincero de pessoa para pessoa. Qualquer empresa,
trangparente ou ndo, que confie exageradamente nos incentivos financeiros demonstrara uma

n&o compreensao das pessoas.

O reconhecimento, entretanto, sgja na forma de camisetas, palmadinhas nas costas,
agradecimentos ou dias de folga, enche o coragéo e ndo tem preco quando realizado com arte
pelos verdadeiros lideres. As empresas que adotam 0 gerenciamerto transparente mantém
vivos os esforgos, quando combinam o poder dos programas de reconhecimento e as
recompensas ndo- monetarias com o poder dos incentivos financeiros.

2.4.7 Uma Boa Recompensa Rende M uito

De acordo com Schuster (1997) o desenho dos sistemas de recompensa ou incentivo é
especialmente crucial nas empresas que adotam o gerenciamento transparente. Sistemas de
incentivo que devolvem aos funcion&rios uma parte dos ganhos financeiros que eles
trabalharam arduamente para conseguir por sua disposicdo para assumir mais

responsabilidade, proporcionam um poderoso circuito de feedback ao aprendizado e a
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motivacdo. Os bons incentivos relinem o poder do dominio dos nimeros criticos e o sistema
de aglutinacdo intensivo, permitindo gerenciar as despesas e aproveitar as oportunidades que
agregam valor aos clientes. Um bom sistema de incentivo converte-se em um conjunto de

préticas que deverdo:

ser uma ferramenta de ensino. Bem-estruturado e explicado, um bom plano de
participacdo nos lucros ou incentivos, ensina aos funcionarios como suas atividades
influenciam os resultados financeiros. Quando se introduz um novo plano de
incentivos ou participacdo dos lucros, os funcionarios normalmente perguntam: O que
temos que fazer para conseguir esses incentivos? E comecam a visudizar a
possibilidade de ter sua remuneracdo melhorada, para descobrir onde poder&o
apresentar 0 maior impacto. Os funciondrios irdo querer saber 0 que precisam para
gerar tais resultados. Eles descobrirdo um novo incentivo para aprender quais s&o 0s

numeros criticos que afetam e como iSso Ocorre;

fortalecer a situagdo financeira da empresa. Um sistema de incentivos que estegja
diretamente ligado a uma linha da demonstracéo do resultado, do balanco ou da
demonstragdo do fluxo de caixa que precise ser fortalecida, tende a concentrar os

esforcos das equipes;

se o problemafor o fluxo de caixa, um programa de bonificagdes que reduza as contas

areceber no ano em curso pode fazer muito sentido;

unificar a empresa. Considerando o fluxo de caixa, 0 pessoa das contas a receber
encarregado de cobrar dos clientes, ndo s&o 0s Unicos funcionarios que podem afetar
essas contas. O pessoa de vendas também pode apressar 0s pagamentos, assim como

interagir e sugerir condic¢des de pagamento aos clientes.

Para Schuster (1997) sdo muitos os sistemas de recompensas que acabam perdendo o
impacto a0 longo do tempo e finamente se enquadram na categoria de mas uma
delegacéo/beneficio. Quando sdo oferecidas recompensas solidas, os funcionarios se
convertem em socios da empresa e ensinam aos colegas 0 que precisa ser feito para atingir os
objetivos financeiros, concentrando-se no todo, em vez de apenas em suas contribuicdes. E,
acima de tudo, as recompensas serdo merecidas e ndo apenas ganhas por aquilo que se faz ro
mercado; ndo devido a um diretor-presidente benevolente ou a um sistema de remuneracéo

gue concede beneficios arbitrérios.
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Como exemplo, Schuster (1997) discute o caso da empresa norte-americana Electronic
Controls Company, que dispde de um sistema de incentivos que funciona ha 6 anos. Os

valores pagos a partir do lucro bruto antes dos impostos sdo divididos em trés partes iguais.
aprimeira parte é dividida equitativamente entre todos os funcionarios,

a segunda parte é dividida conforme a antiguidade na empresa: 0 nimero total de meses de
todos os funcionarios é dividido pelo total de meses de cada funcionéario na empresa. Os

funcionarios mais antigos séo 0s que mais recebem,

a terceira parte € dividida pela porcentagem de salario. Quanto maior for o salario de um

funcionério, mais dinheiro ele recebera dessa massa.

O autor citado alerta que as praticas de reconhecimento da participacéo oferecem
muitas opgdes aos gerentes de nivel médio que quiserem implantar sistemas transparentes,
mas 0s programas de remuneragao e incentivos existentes poder&o ser seriamente afetados. Os
incentivos podem estar desagregando 0s departamentos, incorporando injusticas ou

recompensando os resultados de curto prazo.

Se houver um pouco de imaginacdo, um certo grau de aceitacdo dos riscos e um
acompanhamento entusiasmado por parte das pessoas, pode-se conseguir muito na &rea do
reconhecimento. Se as pessoas estiverem aperfeicoando o desempenho e os resultados obtidos
pela empresa, elas merecem recompensas tanto financeiras quanto psicolégicas. E se a
empresa estiver utilizado o or¢camento para comegar a ensinar 0 negocio, houver criado uma
linha de visdo e a sua equipe estiver trabalhando para o sucesso da empresa, adotar, entdo,
algumas comemoragdes e recompensas, desde os dias de folga até entradas para os jogos de

futebol ou oferecimento de flores.

2.4.8 Recompensas I ntrinsecas e Extrinsecas

Segundo Davis e Newstrom (1997) o dinheiro é essencialmente uma recompensa
extrinseca, sendo facilmente administravel através de programas de modificacdo de
comportamento. Entretanto, apresenta todas as limitagbes dos beneficios extrinsecos.
Independentemente de quanto a administragdo associar salario a desempenho, salario ainda €

algo que se origina fora do cargo e é Util somente longe do cargo. Dessa forma, tende a ser



imediatamente menos gerador de satisfacdo do que as recompensas intrinsecas. Por exemplo,
a satisfacdo pessoal gerada por um trabalho bem-executado representa um forte motivador
para muitas pessoas. Em contraste, as recompensas econdmicas ndo conseguem prover todas

as recompensas hecessarias para o individuo psicol ogicamente saudavel.

Uma importante missdo para a ata administracdo é exatamente como integrar com
sucesso as recompensas intrinsecas e extrinsecas. Um problema € que os empregados
apresentam diferencas quanto a quantidade de recompensas extrinsecas que desgam,
diferindo também os cargos e as condi¢Bes organizacionais. Um outro problema ocorre
guando os empregadores comecam a pagar adicionalmente seus empregados por um trabalho
gue esses julgavam anteriormente gerador da satisfac8o, uma vez gque existem evidéncias de
gue a concessao de uma recompensa extrinseca reduz a satisfacdo intrinseca experimentada.
Adicionalmente, torna-se dificil para a geréncia administrar recompensas intrinsecas de uma

maneira sistemaética.

Esses fatores sugerem que é necessaria uma abordagem que leve em consideracéo as
necessidades dos empregados, o tipo de trabalho executado, 0 ambiente organizacional e os
diferentes tipos de recompensa. Beneficios especiais, tais como status ou reconhecimento, séo
em, alguns casos, especiamente valiosos para 0S empregados, uma vez que apresentam

maiores significados sociais e psicol gicos.

Para Marras (2001) outras maneiras levam a estimular e a recompensar as
necessidades enddgenas no processo motivacional. O autor cita entre eles. portas abertas,
onde o0 empregado deve perceber, que € um elemento importante para o seu lider e para a sua
empresa. Relacionamentos informais, onde os individuos tém necessidade de conversar e
trocar idéias sobre inlmeros assuntos que, em certos momentos, os afligem. Ao mesmo tempo
em gue se aceita momentos de informalidade na busca de solugdes de problemas familiares,
atividades de recreio, viagem de férias, assuntos do dia-a-dia da sociedade, etc. O feedback,
onde o empregado contribuindo na solucdo de problemas quer ser reconhecido pelas suas
idéias, mesmo que a solucdo por ele apresentada ndo tenha sido adotada. O que ele desgja, na
realidade € se sentir participe do processo. O aconselhamento da carreira, onde o supervisor é
a pessoa que melhor conhece 0 membro de sua equipe, € € 0 mais indicado para opinar e
gjudar alguém a construir sua carreira profissional. As informacfes internas, onde a maioria
dos empregados ndo tem todas as informacbes que gostaria de ter sobre a empresa. O

supervisor deve suprir necessidade intrinseca.



A seguir sera discutido o aspecto relacionado a motivacdo dos individuos, mostrando

gue cada um desenvolve forgas motivacionais distintas em momentos distintos.

2.5MOTIVACAO

Segundo Bergamini (1997) a palavra motivacéo deriva originamente da palavra latina
movere, que significa mover. Essa origem da palavra encerra a nocéo de dinamica ou de acéo
gue é a principal tonica dessa funcdo particular da vida psiquica. O carater motivacional do
psiquismo humano abrange, portanto, os diferentes aspectos que s80 inerentes a0 processo,

por meio do qual o comportamento das pessoas pode ser ativado.

A existéncia de caréncias intrinsecas que s0 as necessidades ndo-supridas determina
um estado de desequilibrio que, enquanto tal, gera sensagfes emociona mente negativas de
ameaca a integridade do individuo, sendo, portanto, desagradéveis. Quando as pessoas
pretendem livrar-se dessa situacdo negativa de desequilibrio, associam a tais expectativas a
crenca antecipada que determinadas agOes poder&o conduzi-las na direcdo de estados mais
confortaveis pelo fato de serem capazes de restituir o equilibrio perdido. Nisso reside,
portanto, o desgjo de atingir determinado objetivo que &, por sua vez, outro aspecto integrante
da psicodindmica motivacional. E importante que se leve em consideracio a existéncia das
diferencas individuais e culturais entre as pessoas quando se fala em motivacdo. Esse
diferencial ndo sb pode afetar significativamente a interpretacdo de um desejo, mas também o

entendimento da maneira particular como as pessoas agem na busca dos seus objetivos.

Diferente dos outros programas de remuneragdo varidvel, os programas de
reconhecimento ndo alteram o comportamento. Eles podem criar o impacto negativo de criar
vencedores e perdedores, caso ndo sgam cuidadosamente administrados e claramente
comunicados. E congquanto ajudem a manter os funcionérios de alto desempenho no caminho,
eles provavelmente ndo motivardo os funcionérios de baixo desempenho a trabalhar mais e

melhor.

Para Bergamini (1993) a motivacdo cobre uma variedade de aspectos
comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar,
de forma razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas

razdes. Quando se fala em motivagdo humana, parece inapropriado que uma simples regra



geral sga o recurso suficiente do qual se possa lancar méo, para se conseguir uma abrangente
e mais precisa explicagdo sobre as verdadeiras razdes que levam as pessoas a agirem. A partir
de seu nascimento, as pessoas ja trazem sua bagagem inata que consiste no seu codigo
genético, suas experiéncias da vida intra-uterina e do momento do parto. Além disso, elas
acumularam experiéncias que lhe sdo pessoais, a0 longo das diferentes etapas da sua vida
(infancia, adolescéncia, maturidade e velhice). Devido a essas mlltiplas varidvels, ha que se
rever aquel es postulados que reduzem a personalidade do ser humano a um elemento qual quer

gue ndo possua fei¢bes individuais ou proprias.

Robbins (1999) afirma que se pode ler um romance completo de uma vez e, no
entanto, achar dificil ler um livro didético por mais de vinte minutos. N&o € necessariamente
alguém, é asituacdo. Assim, quando se analisa o nivel de motivacdo, tem que se ter em mente
gue o nivel de motivacdo varia tanto entre individuos quanto para individuos em tempos

diferentes.

De acordo com esse autor, ha trés elementos-chave para refletir o comportamento
relacionado @ trabalho. S8o eles, 0 esforco, a necessidade e a tensdo. Quando alguém esta
motivado, se esforca mais. Porém, niveis atos de esforco ndo tém a probabilidade de levar a
resultados favoraveis de desempenho no trabalho a ndo ser que o esforgco estgja canalizado

numa direcdo que beneficie a organizacao.

Uma necessidade significa algum estado interno que faz certos resultados parecerem
atraentes. Uma necessidade insatisfeita cria tensdo que estimula impul sos dentro do individuo.
Esses impulsos geram um comportamento de busca para encontrar objetivos especiais que, se
alcangados, satisfaréo a necessidade e levardo a reducdo da tensdo. Robbins (1999) afirma
que, os empregados motivados estdo num estado de tensdo. Para aliviar essa tenséo, eles
empregam esforgo. Quanto maior for a tensdo, maior seré o nivel de esforco. Se esse esforgo
levar a satisfacdo da necessidade com sucesso, a tensdo serd reduzida. Visando as metas
organizacionais, € inerente que as necessidades do individuo sejam compativeis e coerentes
com as metas da organizacdo. Quando isso ndo ocorre, podera haver individuos empregando

altos niveis de esforgo que, na verdade, agem contra os interesses da organizagao.

Diante dessa busca de metas organizacionais Hollenbeck e Wagner I11 (1999) afirmam
que uma das metas bésicas de todos os gerentes € oferecer condicdes favoraveis para que 0s

trabalhadores se sintam motivados a desempenhar suas atividades em seu mais ato nivel.



Existem teorias diferentes sobre motivacdo para o trabalho. A maioria delas compartilhando
alguns elementos comuns. De fato, ha séculos que se sabe da importancia de metas, feedback
e incentivos para dirigir e gerenciar pessoas. O que € novo na area da motivacdo para o
trabalho é o grau em que as tecnologias modernas possibilitam a aplicacdo daquilo que ha
muito tempo se conhece. Pode-se citar o fato da massificacdo da informatica, que propiciou

facilidades nos processos de comuni cagéo.

Para Bergamini (1993) o cardter contingencial da motivacdo também envolve a
obrigatoriedade de trés elementos que sdo representados pelo estilo de comportamento
motivacional de cada um, o tipo de atividade desempenhada pelas pessoas, as caracteristicas
comportamentais do grupo com o qual convive em situacdo de trabalho. Negligenciado
qualquer desses trés elementos, poder-se-a estar comprometendo o atingimento de maiores

niveis de satisfacdo motivacional.

JaHesselbein et al. (1997) afirmam que o ferramental motivacional esté gasto, ou sgja,
ndo existem novidades nesse campo, com isso os lideres precisam de novos métodos para
estimular o desempenho maior e promover o comprometimento. As politicas de Recursos
Humanos devem se concentrar nos assuntos que as pessoas valorizam e que as gjudem a

construir seus préprios futuros e a colher recompensas por suas contribuicoes.

Esses autores definem esses novos métodos como novas ferramentas da motivagao,
classificando-as. A primeira dessas classificagOes é a missdo onde os lideres competentes
precisam gjudar as pessoas a acreditar que o proprio trabalho € essencial, pincipalmente
guando outras formas de estabilidade e seguranca desaparecem. Segundo os autores, 0S
lideres competentes inspiram outros pela forca e pelo entusiasmo de sua visdo e proporcionam
um senso de propdsito e orgulho em seu trabalho. Outro aspecto gue os autores classificam é
o controle da agenda onde os profissionais cada vez mais estéo deixando os cargos influentes
e cheios de prestigio por outros que |he proporcionem um controle maior sobre as préprias
atividades. Os lideres oferecem essa oportunidade a seus subordinados ao libera-los para
trabalhar em seus projetos favoritos, dando maior énfase aos resultados em de vez aos
procedimentos e & autonomia para realizar as tarefas e tomar decisdes. Poder escolher seu

proprio projeto € uma grande recompensa para a pessoa que desempenha bem suas fungoes.

Para Hesselbein et a. (1997) o aprendizado € outra ferramenta da motivacéo. A
oportunidade de aprender novas habilidades ou de aplicalas em novas areas € um fator de
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motivacdo importante num ambiente turbulento porque esta voltado a seguranca do futuro. A
reputacdo € outro recurso fundamental nas carreiras profissionais, e a oportunidade de
intensificklas pode ser um étimo fator de motivacdo. O acumulo do capital da reputacéo
oferece ndo a imediata elevacdo da auto-estima, mas também o tipo de publicidade que traz
outras recompensas, até mesmo outras ofertas de emprego. Um Udltimo recurso para a
motivagdo é compartilhar a criagdo de valor. Esse aspecto significa que empresas estdo
criando incentivos como & “agles fantasmas’, onde 0s executivos ou determinados nivels

dentro da empresa recebem bonus baseado na valorizagdo de mercado das agdes da empresa

Fritz (1997) afirma que dependendo da forma com que as pessoas fazem o que fazem
e qual sua motivacdo pararealizar algo, relacionado a forma como as organizagdes respondem
a essas expectativas, passam ater enorme efeito sobre a forma as pessoas operam. E isso pode
conduzir a conflitos estruturais dentro da organizacdo, pois, muitas pessoas s8o0 motivadas
pela ameaca. Apenas quando sua sobrevivéncia parece em jogo € que se organizam para
tomar uma atitude. A ameaca pode ser imediata e fisica como em um campo de batalha, ou

pode ser sutil, existencial e imaginaria. Em qualquer caso, a ameaga significa perigo.

Para Balcdo e Cordeiro (1967) o problema da motivacdo € o da mobilizacdo de
energia. Em que circunsténcias os homens empreendem grandes esforgos, suportam fadiga,
vencem obstacul os? Observa-se que isso acontece somente quando motivos fortes impelem os
interessados a atingir um fim desgjado e, se 0 desempenho dos empregados nédo é adequado

para atender as metas da companhia, esta serd menos capaz de recompensar seu pessoal.

Bergamini (1997) afirma que a fonte de sinergia motivacional vem do interior de cada
pessoa e ndo dos fatores encontradicos no ambiente que as cerca. Dentro de uma perspectiva
mais abrangente, os modelos de administracdo consideram os trabalhadores como individuos
gue se mostram motivados por um conjunto mais complexo de fatores, que, por sua vez,
guardam correlacfes entre si. Além disso, comega-se a admitir, como ponto de partida, as
restricbes impostas pelas diferengas individuais em situacdo de trabalho. Assm sendo, €
forcoso aceitar que diferentes pessoas busquem diferentes objetivos motivacionais ao se
engajarem em determinado tipo de trabalho. Esses trabahadores séo vistos como possuidores
de diferentes habilidades e talentos pessoais que sdo inéditos, proprios a um unico individuo.
Portanto, cada um deles tera condigdes de contribuir de maneira diferente para a consecucéo
dos objetivos organizacionais. A partir de entdo, as pessoas, dentro das organizagoes,

passaram a ser vistas como depositarias de talentos potenciais, cabendo a administracdo



encontrar estratégias capazes de desbloquear a saida de tais recursos, para que, objetivamente,

se transformem em acOes eficazes e produtivas.

Para DeCenzo e Robbins (2001) as pessoas que estdo motivadas exercem um esforco
maior para desempenhar uma tarefa do que as pessoas que ndo estdo. Uma definicdo mais
descritiva da motivagdo seria a disposicdo de fazer alguma coisa, quando essa coisa €
condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma necessidade para o individuo. Os
autores entendem que o esforco dos empregados deve ser focalizado em alguma meta
organizacional e que seguidamente presume-se que esse fator estd implicito, mas é importante

demais para simplesmente deixar-se numa mera suposi Gao.

Ha um motivo pelo qual essa visdo deva ser modificada. Esse motivo estd na
satisfacdo das necessidades organizacionais e individuais. Os empregadores devem
providenciar para que as necessidades dos empregados sgjam atendidas. Para isso, porém,
precisa-se ter algo concreto em que se basear essa recompensa. Esse algo concreto é o
trabalho produtivo, o esfor¢o que agjuda a organizagéo a alcancar suas metas e objetivos. Por
conseguinte, a motivacdo do empregado pode ser definida como a disposicéo do individuo de
exercer um esforco para alcancar os objetivos da organizacdo, condicionada pela capacidade

desse esforgo para satisfazer também as necessidades individuais.

Como as pessoas e as organizacdes também tém multiplos aspectos, € preciso haver
uma mistura apropriada de fatores para promover a satisfagdo das necessidades. Além disso,
os fatores que devem existir, também, podem mudar com fregiiéncia: o que alguém considera

uma necessidade ndo-satisfeita hoje pode ndo ter qualquer importancia amanha.

Além de formular programas de compensacao, as empresas também precisam revisar o
modo como operam seus programes de recompensa e reconhecimento. Fazer alguma coisa
que os funcionérios dao pouco valor ndo cria o efeito desgjado de motivacdo. Pode-se, entéo,
reconhecer 0 desempenho superior dando aos empregados uma op¢do, deixando-os escolher a

recompensa que mais apreciam.

DeCenzo e Robbins (2001) entendem que os desempenhos individuais tendem a ser
bastante divergentes (isto €, uns poucos excepcionais, uns poucos mediocres e a maioria
medianos), e que as recompensas tendem a ser distribuidas de uma maneira mais uniforme. O
resultado é uma recompensa exagerada da incompeténcia e uma recompensa insuficiente do

desempenho superior.
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Para Arantes (1998) quando os individuos decidem participar de um agrupamento
humano (sistema social), tém objetivos a serem atingidos. Esses objetivos sdo determinados
por um conjunto de necessidades que os individuos querem satisfazer. Eles, entdo, procuram
uma instituicdo que fornega os meios para que satisfacam suas necessidades e realizem seus
objetivos. A consecucdo de objetivos para a satisfacdo das necessidades exige a realizacdo de

um conjunto de atividades.

A sé&rie de atividades que um individuo desenvolve para realizar seus objetivos tem
natureza diferente e se classifica em duas categorias: as atividades dirigidas para o objetivo e
as atividades no objetivo. As primeiras séo atividades preparatérias para atingir o objetivo e
as outras sdo destinadas a usufruir o objetivo. Esse conjunto de atividades dirigidas ao
objetivo e no objetivo, que as pessoas desenvolvem para atender as suas necessidades,

configura seu comportamento.

Assim, 0 comportamento humano caracteriza-se pelo conjunto de atividades realizadas
pelas pessoas para atingir um objetivo, determinado por suas necessidades. Estas
necessidades, ou motivos sdo as "molas de acdo" dos individuos, sdo os "porqués’ de seu
comportamento. Dirigem os individuos para a consecucdo de determinados objetivos, sgjam
esses conscientes ou inconscientes, estimulados pelo préprio individuo ou por terceiros,
tangiveis ou intangivels. A consecucdo dos objetivos congtitui 0 prémio, ou o incentivo que o
individuo espera obter por seu comportamento. Os motivos sdo, portanto, necessidades ou

desgjos do ser humano, que determinam seu comportamento e o mantém em atividade.

Arantes (1998) menciona, ainda, que a questdo que surge, na andlise do papel das
necessidades sobre a motivagéo, sdo as de saber quais séo essas necessidades e como agem
sobre o comportamento das pessoas, onde a ordem e o grau de intensidade estéo representados
como se fosse numa hierarquia. A idéia bésica das proposicBes de Maslow é a de que as
necessidades humanas podem ser agrupadas em niveis, e que as necessidades de nivel mais
baixo de um individuo precisam ser satisfeitas antes que ele possa ter interesse pelas
necessidades de nivel superior. Assim, as necessidades de sobrevivéncia precisam estar
satisfeitas antes que o individuo comece a se preocupar com as de seguranca. A partir do
momento em que essas sgjam satisfeitas, ele ira procurar satisfazer as necessidades sociais,

depois as de estima e finalmente as de auto-realizago.



O comportamento predominante do individuo depende, portanto, da intensidade da
necessidade ou do motivo em determinado momento. A necessidade com maior forga em
determinado momento é quem determinara o comportamento, dirigindo o individuo a realizar
certas atividades que iréo satisfazer suas necessidades e atingir seus objetivos. Assim gue essa
necessidade é satisfeita, 0 objetivo é atingido, ela perde sua forca motivadora e sede lugar a
outra. Portarto, o que motiva uma pessoa em determinado momento € sua necessidade mais
intensa. Quando a pessoa esta realizando as atividades dirigidas a0 objetivo, a forca da
necessidade tende a aumentar. A medida que inicia a atividade no objetivo, ao contrério, a

forca da necessidade tende a diminuir.

Segundo Arantes (1998) com base nessas duas suposi¢oes, pode-se concluir que uma
situacdo motivadora € aquela em que as pessoas estdo desenvolvendo atividades dirigidas a
um objetivo para satisfazer a necessidade mais intensa no momento. Se a pessoa ficar, porém,
exclusivamente desenvolvendo atividades dirigidas para um objetivo sem alcancé o, pode
ocorrer frustracdo e ela pode desistir do objetivo. Por outro lado, voltar-se exclusivamente
para as atividades no objetivo, podera ocorrer falta de interesse, apatia, e a motivagao tende a
diminuir. A melhor situacdo em termos de motivacéo €, portanto, aquela em que € possivel
manter um ciclo continuo: & medida que a pessoa satisfaz uma necessidade (atividade no
objetivo), passa a executar atividades para satisfazer outra necessidade que se tornou mais

intensa (atividade dirigida ao objetivo).

Logo, a fungdo da motivacdo, portanto, € propiciar um ambiente em que os objetivos
estejam disponiveis, definidos, percebidos, entendidos e aceitos, e que as pessoas dirijam suas
atividades em direcdo a esses objetivos, satisfazendo de forma continua suas necessidades
individuais. O processo de motivagdo congtitui, assm, um grande desafio para ©0s
administradores, pois a medida que os colaboradores aumentam sua capacidade de realizarem
objetivos, eles devem propiciar novas oportunidades, de tal forma que permitam o

crescimento e o desenvolvimento continuo dos funcionérios.

2.5.1 A Motivagéo Extrinseca

Segundo Bergamini (1997) uma primeira ressalva a respeito do estudo das pessoas

conduz a consideracdo de que os comportamentos ou agdes de cada uma delas ndo possuem
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ponto de origem. As pessoas podem comportar-se quer como resposta a estimulos vindos do
meio ambiente, quer com base em informagdes que guardam no consciente, quer por impulsos
cujas origens desconhecem porque se acham armazenados no seu mundo inconsciente.
Existem, portanto, trés pontos de partida diferentes que tém a propriedade de dar origem ao
comportamento humano. Apoiado nessa constatacéo € justo concluir que ndo existe uma unica
teoria que sgja capaz de desvendar todas as caracteristicas préprias da psicodindmica
motivacional de uma sO vez. Como as agdes individuais nascem em diferentes niveis de
profundidade do psiquismo humano, possuem necessariamente um desencadeamento

dindmico qualitativamente diferente.

No entender do autor, existem pesguisadores que pressupdem gue 0 comportamento
humano possa ser plangjado, modelado ou mudado por meio da utilizacgo adequada de varios
tipos de recompensa ou puni¢do disponiveis no meio ambiente. E a isso que se chama de
reforcadores de comportamento. Quando sdo administrados prémios, estése lancando méo do
reforco positivo. A premiacdo oferecida apO0s a ocorréncia de um comportamento
verdadeiramente desegjavel ilustra a situagéo de feedback positivo que estimula a adocéo desse
comportamento de forma mais permanente. O feedback ou refor¢co negativo caracteriza-se
como uma forma de puni¢do que é aplicada apés um comportamento indesgjavel e temo
poder de diminuir a freqiiéncia do uso de tal acdo, chegando a extinguir especificamente esse

tipo de comportamento.

Em termos de comportamento organizacional, alguns estudos da linha comportamental
propdem, por exemplo, que a atracdo do empregado pelas recompensas externas como forma
de reconhecimento tem grande poder de determinar um desempenho satisfatério. A base
tedrica concebida pelas teorias comportamentalistas como motivacdo deve ser mais
corretamente entendida como uma forma de condicionamento. Para Bergamini (1997) alguns
autores se referem a ela dando-lhe o nome de motivacdo extrinseca. Para essas teorias,

portanto, motivagdo € sinbnimo de condicionamento.

Para Bowditch e Buono (1992) a motivagao extrinseca refere-se essencialmente a um
tipo de relagdo entre meios e fins, ou sgja, adotam certos comportamentos para receber (ou
evitar) certos incentivos (ou puni¢cdes) externos a uma certa tarefa. Assim, o funcionério é

motivado arealizar atarefa (meios) parareceber a recompensa desgjada (fins).
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O gue se percebe é que se o trabalho for visto como parte do autoconceito de uma
pessoa, como um meio de crescimento e desenvolvimento pessoal, e como um modo de
avaiar e desafiar a capacidade pessoal, a realizacdo da tarefa se torna um fim por s sO, e os
incentivos extrinsecos se tornam menos importantes como motivadores. Por exemplo,
trabal hadores de servicos sociais e professores muitas vezes reclamam de suas condigdes de
trabalho e de seus niveis de remuneragcdo, porém, mesmo assim, dedicam muitas horas de

trabalho duro pelarealizacéo e satisfacao obtidas do trabalho em si.

2.5.2 A Motivacéo Intrinseca

Para Bergamini (1993) as atividades intrinsecamente motivadas sdo aquelas para as
guais ndo existe recompensa aparente, exceto as atividades em s mesmas. As pessoas
demonstram engajar-se a essas atividades em seu proprio beneficio e ndo por que elas levem a
recompensas extrinsecas. As atividades séo fins em s mesmas, em lugar de serem um meio
para atingir-se um fim. Pode-se observar que ndo existe recompensa aparente e que a pessoa

esta conseguindo satisfacdo na atividade em si.

Ao0s poucos se vai tornando vidvel entender que ndo é possivel motivar qguem quer que
sgja. As pessoas ja trazem dentro de s expectativas pessoais que ativam determinado tipo de
busca de objetivos. Essa tem sido a grande dificuldade em orientar as pessoas para que
determinado trabalho sgjafeito. Métodos que se aproximam da coercdo e do controle ndo tém

conseguido a eficacia que, no geral, se espera em situagao de trabal ho.

A motivagdo, portanto, sO pode ser considerada como um processo intrinseco. A
maneira mais fundamental e Util de pensar a respeito desse assunto envolve a aceitacdo do
conceito de motivagdo intrinseca, que se refere ao processo de desenvolver uma atividade
pelo prazer que ela mesma proporciona, isto €, desenvolver uma atividade pela recompensa
inerente a essa mesma atividade. Essa forma de considerar 0 comportamento motivacional
implica o reconhecimento de que ele representa a fonte mais importante de autonomia
pessoal, a medida que as pessoas podem, de certa forma, escolher que tipo de acédo
empreender com base em suas préprias fontes internas de necessidades e ndo simplesmente

responder aos controles impostos pelos meios exteriores.



Procurando conhecer os objetivos perseguidos pelos trabalhadores, a técnica utilizada
deveria ser a de estimular ou provocar a motivagdo por meio da utilizacdo das recompensas
gue estivessem disponiveis no meio ambiente. Acreditouse, assim, que agueles fatores
fossem os principais responsaveis pela maior ou menor ligagcdo entre a produtividade atingida
e 0 esforco despendido pelo trabalhador. Quanto mais se recompensasse 0 esfor¢o, maior seria
a satisfacdo de cada um, o que deveria levar necessariamente a niveis maiores de

produtividade.

Do ponto de vista da motivagdo intrinseca, as pessoas S0 Vistas como possuidoras de
necessidades que lhes s8o proprias e as levam a tirarem o melhor partido que podem daquilo
gue ja possuem, isto €, seus conhecimentos, habilidades e experiéncias acumuladas. Cada um
€ visto como impelido para o aproveitamento do seu potencial interior. As habilidades
intelectuais e os potenciais de emocdes desempenham importante papel nesse contexto. 1sso

configura aquilo que alguns autores denominam de auto-realizagéo.

Segundo Bowditch e Buono (1992) a motivacdo intrinseca € essenciamente a
motivacdo pelo préprio trabalho, ou sgja, um desegjo de trabalhar duro simplesmente pelo
prazer de cumprir a missdo. Esse tipo de motivacdo (e comportamento) é um fim por s s;
exemplos de esforgo que as pessoas aplicam nos esportes, em jogos e na solugdo de quebra-

cabecas freglientemente nos vém a mente quando se fala de motivacéo intrinseca.

Esses autores entendem que a interac8o entre recompensas intrinsecas e extrinsecas
com a motivagdo ndo é perfeitamente clara. De um lado, as pessoas podem ser induzidas a
trabalhar porque gostam do trabalho em s e do ambiente do trabalho. De outro lado, as
recompensas extrinsecas podem influenciar as pessoas a tentarem trabalhos novos, dificeis ou
até perigosos, pois, estudos realizados e publicados pelo Journal of Personality and Social
Psychology, em junho de 1974 (apud Bowditch e Buono), sugerem que as recompensas
extrinsecas podem formar a motivacéo intrinseca de um individuo, porém, Bowditch e Buono
(1992) entendem que, mesmo ao induzir uma pessoa a redlizar uma tarefa especifica por
motivos monetarios, um gerente pode diminuir o interesse intrinseco daquela pessoa na tarefa.
A sensacdo interna de realizagdo pode ser menor quando atarefa for executada primariamente

pela recompensa externa oferecida pelo gerente.



2.5.3 Condicionamento nas Or ganizagbes

Quando se esta falando em motivac&o, no momento atual, muito daquilo que ainda néo
chegou a ser comprovado como verdade cientifica foi, lentamerte, sendo considerado ponto
pacifico e poucas vezes se tem coragem de coloca- 1o em divida, embora esses conhecimentos

tenham sido promulgados apenas pelo senso comum.

O panorama econdmico atual moldado pela tecnologia e globalizagdo, a velocidade
acelerada com gue as mudancas ocorrem e 0 mercado altamente competitivo exigem que as
organizacOes busguem novas alternativas para acompanhar a evolugdo da sociedade, garantir

sua sobrevivéncia.

Em termos de comportamento organizacional, alguns estudos da linha conportamental
propdem, por exemplo, que a atracdo do empregado pelas recompensas externas como forma
de reconhecimento tem grande poder para determinar um desempenho satisfatorio. Por isso,
esses estudos advertem que se deva evitar a0 maximo a utilizacdo das conseqiiéncias
negativas.

Bergamini (1997) salienta que as organizagoes devem ter em mente que os efeitos do

condicionamento quando utilizados poderdo ter 0s seguintes resultados:

uma reacdo positiva de imediato t&o logo se lance a idéia de premiacdo na empresa,
parecendo que, em curto prazo, os efeitos desgjados foram necessariamente atingidos.
Isso ocorre praticamente sempre, porque, acostumados a receber somente sua
remuneracdo mensal, os empregados agora se deparam com uma boa nova: receberdo um

“algo amais’ pelo mesmo trabalho que vinham executando antes;

transitoriedade no sentido de que determinado tipo de prémio, sgja ele oferecido sob
forma de bens palpéveis, sgja de montantes em dinheiro, ndo pode ser usado mais do que
uma vez. O bem precisa ser substituido por outro mais valioso e a gratificacdo em

dinheiro deve sofrer um aumento significativo toda vez que for repetida;

a quebra de continuidade do sistema de premiagdo é bastante problematica. De maneira
geral, quando se interrompe um programa desse tipo, seja ele qual for, as pessoas que

antes eram agraciadas com ele sentir-se-80, com toda certeza, punidas. Ao se perceberem



como ndo fazendo jus ao direito anteriormente adquirido, enfrentam grande frustracéo.
Espaha-se, entdo, um clima de insatisfacdo tdo desagradavel que leva a cogitar-se que

teria sido melhor néo ter iniciado o programa;

a sensacdo de injustica ou iniquidade passa a fazer parte da atitude daqueles que foram
premiados. E praticamente impossivel descobrir quais foram os critérios que permitiam
aos premiados sentirem-se seguros a respeito daquilo que devam fazer para ndo serem
punidos e ganhar novamente o prémio. Os problemas e reclamagdes, a partir desse
momento, serdo muito numerosos e praticamente de dificil solucdo. Pelo que se tem lido
sobre 0 processo motivacional, nota-se que os fatores ambientais podem, na melhor das
hip6teses, criar ndo-insatisfagdes no trabalho, e sua auséncia cria insatisfagdo. Por outro
lado, 0 que deixa as pessoas felizes no trabalho e as motiva, sdo os fatores associados ao
contetdo do trabalho. O tipo de contrato psicolégico que pode parecer atraente para cada
individuo depende das necessidades incorporadas a sua personalidade. N&o se pode negar
gue um bom plano de recompensas torna-se importante para determinados individuos,
anda mais se considerados as atuais circunsténcias ou dificuldades financeiras e
econdmicas que o Pais vem atravessando. Portanto, entende-se que tanto os processos de
motivagdo intrinsecos quanto extrinsecos sdo importantes e devem ser considerados na
analise do presente estudo que busca verificar como eles tém se aproximado dos objetivos

organizacionais e dos objetivos individuais.

Diante dos estudos realizados, percebe-se que, embora alguns autores defendam a
idéa de que os planos de incentivos e recompensas sgjam de fato motivacionais, outros
acreditam que esses sgfam condicionantes ou que tém melhores efeitos por um periodo
limitado. Acreditase que o presente estudo trard contribuicdes para a compreensdo deste tema

gue, sem divida, gera inquietacBes em muitas pessoas e organizagoes.



3PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Segundo Gil (1996) uma pesquisa é um procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa €
desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacéo cuidadosa de
métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. O tipo de pesquisa que foi realizada é o
estudo de caso, que se caracteriza pela analise aprofundada de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel

mediante os outros delineamentos conhecidos.

O estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser utilizada de modo
exploratério (visando kvantar questGes e hipoteses para futuros estudos, através de dados
qualitativos), descritivo (buscando associagOes entre variaveis, normalmente com evidéncia
de cardter quantitativo) e mesmo explanatorio, que consiste em traduzir, de forma precisa, 0s
fatos de algum caso, a consideracéo de explicagOes alternativas desses fatos e uma conclusio

baseada naguela explicacéo que parece ser a mais congruente com os fatos.

Algumas pesquisas descritivas vao adém da smples identificacdo da existéncia de
relacdes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa relagcdo. H& pesguisas que,
embora definidas como descritivas a partir de objetivos, acabam servindo para proporcionar
uma nova visdo do problema, 0 que se aproxima das pesquisas exploratorias. As pesquisas
descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, aguelas mais voltadas a atuacdo pratica. Séo
também as mais solicitadas por organizagbes como instituigdes educacionais, empresas
comerciais, partidos politicos, etc.

Para Yin (2001) o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinar
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo € possivel manipular comportamentos
relevantes. A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo
de caso é que €ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes. 0 motivo pelo
gual foram tomadas, como foram implementadas e quais foram os resultados. A pesquisa do

tipo estudo de caso pode incluir tanto estudo de caso Unico quanto de casos multiplos.
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O trabalho desenvolvido consistiu de um estudo de casos nas empresas X e Y de
natureza exploratoria e descritiva, de resultados ndo-conclusivos e foi desenvolvido em trés

etapas distintas:

a primeira partiu de um levantamento junto as areas de Recursos Humanos das
empresas estudadas, a fim de detectar e descrever quais planos de incentivos e recompensas as

empresas oferecem a seus funcionarios;

a segunda e terceira etapas consistiram na aplicacéo de questionarios (ANEXOS 1 e 2)
aos niveis estratégicos, téticos e operacionais, com a finalidade de detectar o posicionamento
sobre os planos de incentivos e recompensas oferecidos pelas empresas escolhidas, e se esses
entendiam que os funcionarios sentiamse motivados com 0s incentivos que estavam
recebendo. Esses questionarios foram compostos de questdes fechadas utilizando-se a escala
de Likert aternativas suficientemente exaustivas para abrigar a ampla gama de respostas
possiveis que foram elaboradas apds a execucdo da primeira etapa, pois os dados colhidos

junto as éreas de Recursos Humanos serviram de subsidio.

Para Hayes (2001) a escala tipo Likert permite que os respondentes assinalem, com
graus variados de satisfacdo, cada item que descreve 0 servigo ou produto. Esse tipo de
procedimento de graduacdo elaborado por Likert representa um continuo bipolar. A
extremidade inferior representa uma resposta negativa, enquanto que a extremidade superior,

umapositiva.

A vantagem de usar a escala tipo Likert (Figura 4) esta refletida na variabilidade
resultante da escala. Com isso permite-se uma expressao de opinides sem se restringir a uma
simples resposta do tipo sim ou ndo. Além disso, 0 uso desse modelo permite que se

determine a percentagem de respostas positivas ou negativas para um determinado item.

Escala adotada para as respostas do questionario

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
inteiramente nem discordo plenamente com
x| desta declaracéo x com esta x
desta declaracéo desta declaracéo declaracs esta declaracéo

Figura 4 — Escala adotada para as respostas do questionario
Fonte: LIKERT, Rensis. Novos padrdes de administracdo. Sdo Paulo: Pioneira, 1971. p.75.



No que diz respeito as perguntas com respostas formando escalas, Mattar (1998)
evidencia que os respondentes sdo solicitados a responder sobre qual ponto da escala melhor
corresponde a sua opinido a respeito do que esta sendo perguntado, enquanto Gil (1996)
evidenciava que as questdes abertas sdo aquelas cujos pesquisados respondem as questdes
com suas proprias palavras. Nesses estudos, como se mencionou anteriormente, foram

utilizadas somente questdes fechadas.

3.1 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS ADOTADOS PARA A COLETA DE DADOS

Os questionérios (ANEXOS 1 e 2) sdo compostos de 20 questdes fechadas e sdo auto-
aplicaveis, sem identificacdo do respondente, com algumas questdes para verificacdo do perfil

do funcionério (sexo, idade, tempo de empresa, escolaridade e estado civil).

A questdo de nimero 1 corresponde aos Incentivos e Recompensas oferecidos pelas
empresas pesquisadas. Foi solicitado aos respondentes que identificassem quais incentivos ou
recompensas oferecidos pela empresa eram mais importantes (1), ab menos importante (9),
em sua concepcdo. Na questdo de numero 2 foi adotado o mesmo critério, porém,
identificando quais beneficios as empresas ofertavam a seus funcionarios. As questées de

nimero 3 até 20 trataram dos aspectos relacionados a fatores contidos neste trabal ho.

Para facilitar a andlise e a interpretacdo dos resultados, optouse por dividir as
guestdes em dois grandes grupos (Figura 5): Incentivos e Recompensas, onde foram
analisadas as questdes relacionadas a beneficios, produtividade e remuneracdo. O segundo
grande grupo é o da motivacdo, que analisa questes relacionadas & imagem das empresas

estudadas e ao comprometimento dos funciorérios.
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Variaves utilizadas na andlise de resultados conclusivos

I ncentivos e Recompensas M otivagao
Beneficios - Imagem da empresa
Produtividade - Comprometimento
Remuneragéo

Figura5— Varidveis utilizadas na andlise de resultados conclusivos
Fonte: autor do trabal ho.

Deve-se destacar que o surgimento do termo beneficios no questionério aplicado as
empresas escolhidas, se deve ao fato de que os termos incentivos e recompensas ndo Sao
utilizados por elas. Notouse que os funcionarios confundiam o significado dos dois termos,
entendendo ter o mesmo significado. Diante disso, para melhorar o entendimento, procurou-se
separar 0 sentido das palavras, com questfes diferentes, para que os respondentes pudessem
ter maior clareza a cerca dos termos que o trabalho solicitava. Tudo isso foi complementado

com a eliminacéo das duvidas no decorrer do preenchimento dos questionarios.

3.2 PLANO AMOSTRAL E POPULACAO

A populagdo de interesse deste estudo envolveu os funcionérios das duas maiores
empresas do ramo metal- mecanico de Caxias do Sul. Como sdo empresas grandes, com um

quadro funcional grande, optouse por trabalhar com uma amostra significativa.

Para Pontes (1988) a populacdo € um conjunto de todos os elementos que possuem
caracteristicas em comum. Uma populacdo pode ser finita ou infinita, dependendo do nimero

de individuos que a compde.

Ha duas formas de se conhecer aspectos de uma populacdo: ou se pesquisam todos 0s
seus elementos (chamado de censo) ou apenas uma amostra deles (estudo por amostragem), a

partir da qual se estimam os dados a respeito de toda a popul agéo.
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Segundo Pontes (1988) a amostra € um conjunto ndo-vazio extraido do conjunto maior

chamado de populacdo. O estudo da amostragem baseia-se em duas premissas:

1. havendo similaridade suficiente entre os elementos da populacdo, de modo que as

caracteristicas da populagdo possam ser representadas por uns poucos elementos;

2. de maneira que a discrepancia entre os valores das varidveis da populacéo e os
valores dessas varidvels obtidas na amostra sgjam minimizados, pois, desde que a
amostra tenha sido adequadamente obtida, as variacfes entre as medidas dos
parémetros superestimados e dos subestimados tendem a contrabalancar anulando,
assim, umas as outras, resultando em medidas na amostra, que sgjam proximas as

medidas da popul agéo.

Segundo Gil (1999) para que uma amostra represente com fidedignidade as
caracteristicas do universo, deve ser composta por um numero suficiente de casos. A
amplitude do universo da pesquisa em questdo classificase em uma pesquisa finita, por se
tratar de um numero de elementos inferior a 100.000. O nivel de confianca usado corresponde
a aproximadamente 95,5% de seu total. Segundo célculos realizados, na empresa X, foram
aplicados 180 questionarios, sendo 167 pessoas do sexo masculino e 13 pessoas do sexo
feminino, enquanto que na empresa Y foram aplicados 173 questionérios, sendo 164 pessoas

do sexo masculino e 9 pessoas do sexo feminino (Fig. 6).

Para Mattar (1998) a idéia bésica de amostragem est4 em que a coleta de dados em
alguns elementos da populacéo e sua andlise pode proporcionar relevantes informagoes sobre
toda a populagcdo. De modo gera, os levantamentos abrangem um universo t&o grande que se
torna impossivel considerélos na sua totalidade. Por essa razéo, o mais frequente é trabalhar
COM uma amostra, ou sga, com uma pegquena parte dos elementos que compde agquele

universo.

A amostra proporcional constitui um tipo especia de amostra intencional. O
pesquisador procura obter uma amostra que sgja similar, sob alguns aspectos, a populagéo.
Ha necessidade de se conhecer, a priori, a distribuicdo, na populacdo, de algumas
caracteristicas controlaveis e relevantes para o delineamento da amostra. A montagem dessa
amostra é smples de ser realizada quando, além de dispor de informagdes sobre a popul acéo,

0 pesquisador trabalhar apenas com poucas caracteristicas sob controle e com poucas
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categorias em cada uma. O que precisa ser conhecido para estabelecer as quotas de cada

célula na amostra é a proporcao da populacdo em cada uma dessas células.

A sdecdo dos elementos, que responderam aos questionarios foi através de
amostragem estratificada proporcional a cada nivel hierdrquico de forma aleat6ria, que
segundo Gil (1999), consiste em selecionar uma amostra de cada subgrupo da popul agéo
considerada. Esse tipo de amostragem tem como principal vantagem o fato de assegurar
representatividade em relacéo as propriedades adotadas como critérios para estratificacdo. As
varidveis utilizadas para definir os subgrupos nesse trabaho foram:

1. Nives
Estratégico;
Tético;
Operaciond.

2. Escolaridade;

3. Sexo:
Masculino;
Feminino.

A definicdo dos subgrupos anteriormente citados passou por um processo seletivo
junto as empresas que participaram do projeto. Num primeiro momento, pretendia-se
estratificar, por meio das informagdes, os sal&ios dos niveis estratégicos, téticos e
operacionais. Porém, houve a solicitagdo por parte das empresas escolhidas para que fosse
eliminado esse parametro, por entenderem que essa informagdo era estratégica e confidencial
podendo ser prejudicial em termos de gestdo de pessoas, o que daria subsidios a concorréncia.
Cabe sdientar que a definicdo dos niveis ndo esta necessariamente ligada a aspectos de
hierarquia, mas por fatores relacionados a importancia do cargo/funcdo nas empresas
escolhidas, ou sgja, ndo significa que apenas individuos que possuam poder de comando na

empresa estejam elencados nos niveis estratégicos e taticos.
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3.3 PLANO DE COLETA E PROCESSAMENTO DE DADOS

A coleta de dados foi feita através de questionarios (ANEXOS 1 e 2), tendo como
fonte informacbes colhidas junto as areas de Recursos Humanos das duas empresas

participantes da pesguisa.

Segundo Mattar (1998), o instrumento de coleta de dados € o instrumento através do
gual as perguntas e questbes sdo apresentadas aos respondentes e onde sdo registrados as
respostas e dados obtidos. Chama- se genericamente de instrumento de coleta de dados a todos
0s possiveis formularios utilizados para relacionar dados a serem coletados e/ou registrar 0s

dados coletados e a forma como ser&o utilizados os questionérios.
O contato com as empresas selecionadas na amostra foi feito da seguinte forma:

em novembro de 2001, foi feito contato telefénico com os gerentes de Recursos Humanos
das duas empresas escolhidas, buscando autorizag&o para que as mesmas fizessem parte
da pesquisa, confirmando assim o melhor meio de comunicacdo para oficidizar a

realizacéo do projeto;

de acordo com o item anterior, foi solicitado o envio de uma mensagem eletronica (e-
mail) explicando os detalhes da pesquisa, bem como os procedimentos para a coleta de

dados, o publico a ser entrevistado e a responsabilidade quanto ao uso dos dados;

foi encaminhado aos respondentes das duas empresas, por meio da &rea de Recursos
Humanos das proprias empresas, uma convocacdo para O preenchimento dos
question&rios (ANEXOS 3 e 4), que determinava também o0s objetivos de tal

procedimento, bem como: data, horério e local de realizacso;

no dia 12 de abril de 2002, as 8h30min da manha foram aplicados questionarios para um
grupo de seis funcionérios da empresa Cellular House Telecomunicactes Ltda, localizada
em Caxias do Sul. Este teste piloto durou aproximadamente de 40 minutos e buscouse
avaliar 0 entendimento que os respondentes tiveram com relacdo aos dados que
constavam nas guestdes. Os questionarios aplicados continham 27 perguntas ao invés de
20 perguntas conforme o modelo final. Com a aplicacdo do teste piloto, foi possivel

dimensionar o tempo de aplicagcdo dos question&rios nas duas empresas, readequar
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algumas palavras utilizadas no questionario, bem como, possibilitando a melhoria da

maneira adequada de explicar aos respondentes futuros, o que se buscava;

A pedido das duas empresas que participaram desse estudo, foi encaminhado o modelo do
questionério, para que os responsaveis de Recursos Humanos avaliassem 0s assuntos que
estavam sendo sondados pela pesquisa. Na primeira versdo, o questionario contava com
27 perguntas, porém a pedido da empresa X, foi solicitado que se reduzisse esse nimero

para 20 perguntas;

na empresa X, os questionérios (ANEXO 1) foram aplicados no dia 7 de maio de 2002
com inicio as 7h30min. e com intervalo de 45 minutos entre o inicio da aplicacdo de uma
turma para outra. Foram programadas quatro turmas com 45 pessoas em cada horério,
sendo que os trés elementos do nivel estratégico, a pedido da empresa, preencheram o
questionario em suas respectivas salas. Além disso, quatro pessoas do nivel tético ndo
compareceram por motivos profissionais, e a pedido da empresa o mesmo foi aplicado
posteriormente. Esses sete questionarios (estratégicos e téticos) foram preenchidos e

devolvidos uma semana depois;

naempresa Y, os questiondrios (ANEXO 2) foram aplicados em quatro dias distintos. o
primeiro dia foi em 3 de julho de 2002, as 17 horas, envolvendo uma turma com
funcionérios do turno da noite, todos operacionais. O segundo dia foi em 4 de julho pela
manha, com duas turmas, envolvendo os niveis taticos e operacionais. No terceiro dia, em
8 de julho, as 8 horas, foram aplicados para mais uma turma de funcionarios dos niveis
taticos e operacionais. O Ultimo dia, que foi em 10 de julho, foi marcado para que se
pudesse concluir a série de questionarios, porgque restavam 28 questionarios operacionais
e 1 tatico relativo as pessoas que haviam faltado nos trés primeiros dias. Para as pessoas
do nivel estratégico, os questionarios foram entregues e preenchidos em suas respectivas
salas de trabalho.

antes de iniciarem o preenchimento do questionario, o0 autor da pesquisa explicou 0s
objetivos do projeto e conseqlientemente os motivos da aplicabilidade do questionario. A
seguir, 0os questiondrios foram entregues a todos os respondentes. Ao devolverem o
question&rio, os mesmos eram conferidos, a fim de detectar um possivel erro no
preenchimento. Para possibilitar a conferéncia da presenca das pessoas que haviam sido

convocadas para responderem aos questionarios, as empresas forneceram uma listagem



74

com 0s homes, escolaridade, setor e em que nivel (estratégico, tatico e/ou operacional) os
respondentes pertenciam. Com isso, foi possivel delimitar claramente uma possivel

auséncia para posterior substituicao.

Mattar (1998) salienta que o procedimento de aplicacdo em sala de aula propicia um
indice de retorno sobre os questionérios de 100% (cem por cento) e também garante o0 sigilo
dos dados.

Os dados colhidos foram processados (ANEXOS 5 e 6) com 0 uso de recursos
computacionais através da planilha Acess (software da Microsoft®). Com a utilizacio desse
recurso, foi possivel garantir a andlise num espaco de tempo razoavel e resultados efetivos.
Mattar (1998) salienta que o processamento dos dados compreende 0S passos Necessarios para
transformar os dados brutos coletados em dados trabahados que permitiram a realizacdo de
andlises e interpretacdes. Nos casos edudados, os dados foram relacionados a um trabalho
quantitativo, e a andlise foi pautada principalmente pela interpretacdo das freqiiéncias obtidas

nas respostas.

A seguir seréo apresentadas informagdes sobre as duas empresas que fizeram parte

desse estudo, bem como a andlise dos dados col hidos.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

A andlise e interpretacdo dos dados apresentam os resultados colhidos, por meio dos
questionarios que foram aplicados nas duas empresas, e a sua respectiva interpretacdo feita
pelo autor deste trabal ho.

Inicidlmente, ser8o apresentados dados sobre 0 ramo em que as empresas estdo
inseridas. Posteriormente, ser8o detalhadas informagdes como faturamento, salarios médios,
absenteismo, rotatividade, perfil da populagdo, programas de incentivos e recompensas e

beneficios oferecidos dentre outras informagoes.

4.1 DADOS SOBRE O SETOR METAL-MECANICO DE CAXIAS DO SUL

Caxias do Sul localiza-se na regido Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul, a 127
quilémetros da Capital Porto Alegre. Com pouco mais de cento e vinte anos, essa cidade é
caracterizada pelo seu potencia de crescimento; nasceu da colonizacdo italiana, através dos
valores de trabalho e religi&o trazidos pelos primeiros imigrantes em 1875.

O primeiro ciclo econdémico foi o cultivo da uva e a producéo do vinho. A atividade
industrial foi se desenvolvendo e se tornando a principal fonte econdmica, sendo hoje o
segundo polo econdémico do Rio Grande do Sul e um dos maiores complexos metal- mecanico

do Brasil.

Caxias do Sul esté localizada num ponto estratégico em relagdo aos principais centros
de mercado, tanto interno (S0 Paulo e Rio de Janeiro) como do Mercosul. Possui
aproximadamente 400 mil habitantes e 98.000 trabalhadores. E a segunda cidade no ranking
estadual em arrecadacdo de impostos. A base da economia € a industria (62,30%), 0 comércio

e servicos (35,70%) e a agricultura (2%).

De acordo com o Sindicato das Industrias MetalUrgicas, Mecanicas e de Material

Elétrico de Caxias do Sul (Simecs), o Produto Interno Bruto (PIB) caxiense € expressivo, US$
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2,781 hilhdes (8,2% do PIB galicho) e a renda per capita (US$ 9,730) tem sido maior que ado

Estado e de muitos municipios galchos.

O setor metal-mecanico de Caxias do Sul é composto por 1.763 industrias e
emprega 30.321 trabalhadores, que representam 31,43% da méo-de-obra existente. O PIB
desse setor representa 59,43% do PIB da cidade (Simecs, 2001).

4.2 DADOS SOBRE AS EMPRESAS SELECIONADAS

A pesqguisafoi realizada em duas empresas do setor metal- mecanico de Caxias do Sul.
Procurouse observar alguns aspectos para que o estudo se tornasse viavel. Levouse em conta
0 tempo e os recursos financeiros disponiveis do autor desse trabalho, a acessibilidade e a
disponibilidade das empresas em participar da pesquisa. Outro aspecto importante para o bom
andamento deste trabalho foi que essas empresas adotassem a pratica de oferecer planos de
incentivos e recompensas a seus funcionarios, tornando possivel avaliar parametros com

maior consisténcia.

Para facilitar o entendimento e garantir o sigilo das informacdes apresentadas, adotou
se a convencdo de denomina-lasde X e Y, sendo que ambas as empresas pertencem ao setor

metal- mecanico.

A empresa X possui 4.486 funcionarios divididos em duas unidades fabris localizadas
no municipio de Caxias do Sul (RS), com 5 diretores executivos e 12 gerentes em seu quadro
funcional. Segundo dados de 2001, o sal&io médio de sua geréncia correspondia a R$
8.700,00, e o salario meédio dos funcionérios de nivel operacional correspondia a R$ 927,50.
O faturamento foi de R$ 594.100.000,00, com investimentos em treinamento,
desenvolvimento e educagdo na ordem de R$ 1.200.000,00. O indice de absenteismo
equivaleu a 1,93%, enquanto que o de rotatividade foi de 0,70%. O investimento em
beneficios foi de R$ 26.051.000,00 que representou R$ 5.838,41 por funcionario/ano e R$

486,53 por funcionério/més.

A empresa Y possui 2.099 funcionarios em sua unidade principal situada em Caxias
do Sul (RS), com 4 diretores executivos e 11 gerentes em seu quadro funcional. Sgundo
dados de 2001, o salario médio da geréncia correspondia a R$ 7.250,00, e o salario médio dos



funcionérios de nivel operaciona correspondia a R$ 1.078,53. Seu faturamento foi de R$
317.400.000,00, e o investimento em treinamento, desenvolvimento e educacéo foram de R$
1.333.503,00. O indice de absenteismo equivaleu a 1,97%, enquanto que a rotatividade foi de
1,78%. O investimento em beneficios foi de R$ 10.900.000,00, o que representou R$ 4.449,00

por funcionario/ano e R$ 370,82 por funcionario/més.

4.2.1 Perfil da Populacdo

A seguir, serdo apresentados os dados que compdem o perfil da populagdo e

escol aridade das duas empresas pertencentes a esse estudo (Fig. 6 e 7).
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4.3 PROGRAMAS DE INCENTIVOS E RECOMPENSAS DAS EMPRESAS X e Y

Nesta etapa do trabalho seréo apresentados os planos de incentivos e recompensas,
bem como os beneficios que sdo oferecidos pelas duas empresas pesquisadas. Essa etapa é

abordada nos obj etivos especificos, que determinam a identificacéo e a descricdo dos planos.

4.3.1 Empresa X

Participacdo nos lucros e resultados

A empresa implementou em 1997 o programa de participacdo nos lucros e resultados
da organizacdo. A cada dois anos é eleita pelos proprios funciondrios uma Comisséo de
Negociacdo representando os empregados, assim como € indicada uma Comisséo
representando a empresa. Anualmente essas duas comissoes negociam as metas e os valores a
serem distribuidos em fungdo do alcance parcial ou total dos resultados, os quais depender&o
também da performance econémica da empresa. Os indicadores acordados sdo: produtividade,
seguranca do trabal ho, desperdicio e qualidade.

O pagamento de participacdo nos lucros e resultados é feito em duas parcelas, sendo a
primeira correspondente a0 primeiro semestre, e a segunda correspondente a0 segundo

semestre do ano.

O vaor pago € linear e abrange todos os colaboradores da empresa na propor¢éo do
tempo de servigo efetivamente trabalhado no exercicio, inclusive os colaboradores que

tiverem seus contratos de trabalho rescindidos.
Programa Vida

Esse programa, lancado em 1998, tem metodologia da Organizacdo das NacgOes
Unidas (ONU) e do Servico Scia da Industria (Sesi), visando a melhoria da qualidade de
vida através da prevencdo ao uso do dcool e de outras drogas. Compreende atividades
preventivas para colaboradores e dependentes, aém de tratamento e programa reabilitador
para colaboradores com dependéncia. O programa utiliza a metéfora dos sinais de transito,

com atividades especificas para area Verde (individuos saudaveis), area Amarela (individuos
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em situacdo de alerta) e area Vermelha (individuos dependentes). Em caso de necessidade de

internacdo, a empresa auxilia no pagamento, conforme politica especifica.

Xprev — Sociedade de Previdéncia Privada

E uma sociedade constituida com o objetivo de complementar os beneficios de

aposentadoria concedidos pela previdéncia oficial (INSS).

Participam da entidade todos os funcionarios da empresa conforme definido no

manual de regulamentos.
Salde

Como uma forma de beneficio especial, a empresa oferece trés opcbes de Plano de
Salde aos colaboradores e seus dependentes, que podem escolher aguele que melhor atende
as suas necessidades. Os planos contemplam assisténcia médica e hospitalar, exames
laboratoriais e complementares, integralmente subsidiados pela empresa, que mantém
enfermaria, assisténcia médica e odontol6gica em suas plantas industriais, aém de farmécias

conveniadas.
Programa de Incentivo a Educacéo

O desenvolvimento pessoa dos funcionarios é estimulado especiamente através do
Programa de Incentivo & Educagdo, mantido pela empresa desde 1991. Esse Programa
funciona pela concessdo de bolsas de estudo aos colaboradores para qualquer nivel de

instrucdo formal e paraidiomas estrangeiros.

O ensino de 12 a 42 séries foi totalmente custeado pela empresa, que manteve classes
especiais em convénio com a Universidade de Caxias do Sul durante dez anos, acabando com
o analfabetismo na empresa. O ensino Fundamental e o Médio recebem custeio de 50% das
mensalidades.

Para 0 Curso Superior o valor da bolsa pode chegar a 80% das mensalidades,

dependendo do salario recebido pelo colaborador e das notas que obtiver nas disciplinas
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cursadas. Para Pos-graduacdo, Mestrado e Doutorado o valor da bolsa corresponde a 50% das
mensalidades.

A empresa também concede bolsas para estudo de idiomas estrangeiros, cujo
percentual de custeio varia de 50% a 80%, dependendo do desempenho do estudante a cada

semestre |etivo.
Treinamento e Desenvolvimento

O desenvolvimento profissional, por sua vez, tem como base o Plano de Carreira. A
partir dos Mapas de Competéncias e Habilidades, a empresa prepara e executa o Plano de
Treinamento, que tem por objetivo suprir as necessidades de qualificacéo dos colaboradores
para a funcdo que exercem. Esses treinamentos sdo totalmente custeados pela empresa e

realizados durante o horario de expediente.

Também sdo disponibilizados treinamentos com inscricdo aberta aos colaboradores
interessados, sem custo, fora do hor&rio de expediente, independentemente da necessidade

para afuncdo exercida pelo colaborador, o que possibilita a projecéo de sua carreira vertical.
Formacao Profissional de Menores

A EFPM — Escola de Formagéo Profissional X, que foi inaugurada em 1991, realiza a
formagdo profissiona de jovens da comunidade, que passam a integrar o quadro de
profissionais da empresa. Em convénio com o Servigo Naciona de Aprendizagem Industrial
(Senai), a EFPM seleciona e contrata jovens como aprendizes, oportunizando- Ihes formagéo
profissional em nivel de aprendizagem. O curso é em turno integral, na empresa, com
remuneracéo equivalente a meio sal&rio-minimo mais meio salério normativo da categoria
profissional. O curso é totalmente custeado pela empresa, e os aprendizes participam de todos
os beneficios oferecidos aos demais colaboradores. O curriculo do curso, Operador
Eletromecanico, vem sendo gjustado em funcdo da demanda de mé&o-de-obra da empresa e das

necessidades do plano de carreira. O aproveitamento apds o curso é de 100% dos aprendizes.

Até 0 momento ja se formaram 185 jovens e outros 28 estdo com Seu curso em
andamento, sendo 30 adolescentes em situacdo de risco, selecionados em convénio com a
Fundacdo de Assisténcia Social, instituicdo responsavel pelos projetos comunitarios da
prefeitura municipal.



Prémio Honra ao Mérito

Como uma forma de reconhecer o bom trabalho de seu pessoal, a empresa instituiu,
em 1986, o Prémio Honra ao Mérito, que é uma homenagem aos funcionérios a cada cinco
anos de trabalho completados na empresa. Ao todo ja foram feitas mais de 10.000
homenagens na forma de bénus em dinheiro e diplomas, entregues em cerimoénias especiais,
com participacéo das liderancas da empresa e de familiares. Ao completar 25 anos de servico
0 colaborador recebe um reconhecimento extra: um botton de ouro com o logotipo da empresa

e 15 dias de férias adicionais pelas praias do Nordeste, com acompanhante.
Plano de Carreira

O Plao de Carreira, implantado em 1998, vem oportunizando aos funcionarios,
crescimento horizontal e vertical na empresa, através do desenvolvimento das competéncias e
habilidades requeridas para cada funcdo. O sistema de recrutamento interno, adotado desde
entdo, privilegia a prata da casa, deixando como Ultimo recurso a contratacdo de pessoal no
mercado. Isso tem servido como estimulo para que os colaboradores invistam em seu

autodesenvol vimento e aproveitem todas as oportunidades of erecidas pela empresa.

Processo Sucessorio

Em abril de 2000, iniciourse 0 Processo Sucessorio na empresa X, projeto com o
objetivo de identificar e preparar potenciais candidatos as fungdes estratégicas da
organizagdo. Os colaboradores indicados (pelos executivos ou pela area de Recursos
Humanos) foram inicialmente avaliados quanto ao atendimento dos pré-requisitos para a
funcdo e, tendo alcancado no minimo 50%, continuaram no processo. A etapa seguinte
consistiu da Avaliacdo de Competéncias Emocionais e Profissionais requeridas para a funcéo,
tanto pelo préprio colaborador quanto pela chefia. O resultado do consenso entre ambos se foi
igual ou superior a 50%, levou o colaborador a etapa final do processo, a validacdo de sua
avaliagdo por comités especificos. Assim, foram definidos entre dois e trés potenciais
sucessores por fungdo. Para cada um deles foi elaborado um Plano de Desenvolvimento
Individual, que sera trabalhado no decorrer dos préximos trés anos, visando a preparacdo do

profissional para ocupar afuncéo proposta.



Educacdo Corporativa

O Centro de Educacdo Corporativa da empresa X — (Cemec), € um projeto de
educagdo corporativa executado em conjunto com a Fundagdo Getulio Vargas de S&o Paulo,
esta voltado para o desenvolvimento dos participantes do Processo Sucessorio, dos demais
executivos da empresa e da cadeia de valor do negdcio da empresa. Com 420 horas de
duracdo, o curso iniciou em junho/2001, envolvendo temas relacionados ao negdcio, com o

profissional e com o individuo.
Associacdo dos funcionarios da empresa X - AFM

Orgdo interno que desenvolve atividades de integracdo entre os funcionérios tais
como: torneios internos de futevdlel, volel de areia, futebol sete, futsal, bol&o, sinuca,
canastra, domino, atletismo. Realiza a Rastica “X”, que acontece sempre no més de agosto

em virtude do aniversario daempresa. Nessa atividade participam atletas de todo o Brasil.

Ouitras atividades so: O Diada Crianca, que é realizado na sede da AFM. Tém shows,
teatro, passeios, caminhada ecol 6gica, brincadeiras. Festa de Natal, Festa Junina, academia de
musculacdo e natacdo sdo outras atividades que complementam a variedade de eventos. A
empresa possui uma sede campestre que compreende campos futebol, quadras de areia de

futebol e vOlel e diversos quiosgues dos quais todos funcionarios e familiares podem usufruir.
Alimentacéo

Esse servico € prestado por empresa especializada em alimentacdo. Os alimentos séo
preparados dentro da prépria empresa, evitando transporte e assegurando a qualidade das
refeicdes. A reserva das refeicOes € reaizada no inicio da jornada de trabalho por meio do
relégio eletrdnico optando pelo cardapio desejado. O custo da alimentacéo € pago 80% pela

empresa e 20% pelo funcionério.

Transporte

A empresa coloca a disposi¢do dos funcionarios linhas exclusivas de 6nibus. Em cada
um ha um fiscal, devidamente identificado, que é o representante da empresa em caso de
qualquer eventualidade e também para esclarecer dividas aos funcionarios. O transporte

cobre os municipios de Caxias do Sul, Sdo Marcos, Flores da Cunha, Farroupilha e Feliz.



Salde

A empresa oferece a seus funcionarios atendimento médico e odontol6gico durante a
jornada de trabalho nas éareas clinico-assistencial e ocupacional. O agendamento das consultas

assistenciais, médicas e odontol 6gicas é feito por meio de solicitacdo das chefias a enfermaria.

A realizacdo dos exames de medicina ocupacional segue as normas legais. Servicos de
atendimento de urgéncia sdo beneficios a disposicdo na enfermaria. Além disso, a empresa

dispde do servico emergéncias médicos.
Planos de Salde

A empresa oferece a seus funciondrios e dependentes trés opcdes de Plano de Salide,

sendo que as mensalidades sdo pagas integralmente pela empresa.

No primeiro dia de trabalho, o funcionério e familiares (conjuge, filhos e em casos
especiais a companheira (0) se tiverem filhos em comum ou mediante declaragdo de uni&o
estavel e a mé se ela for vilva e dependente financeira) sdo cadastrados no plano que

escolherem apdés o periodo de experiéncia do funcionario admitido.
Aucxilio creche

Esse beneficio favorece a funcionéria que tem filhos com idade entre zero e a cinco
anos e onze meses, matriculados em creches ou escolas maternais. O reembolso do vaor é

realizado mediante a apresentacéo da nota fiscal ou do recibo ao Servigo Social.

Para efetuar o cadastro nesse beneficio o funcionario deve procurar as Assistentes

Sociais no Setor de Beneficios e Servigos.
Empréstimos

Criados para gjudar financeiramente quando o funcion&rio estiver em situacdo
emergencia. A empresa oferece dois tipos de empréstimo: por motivo de salde, podendo os
funcionarios descontar de forma parcelada em folha de pagamento. Devem apresentar as notas
ou recibos que serdo analisados a solicitacdo, e em caso de emergéncias ndo-relacionadas a
salde, para as quais existe uma verba mensal que pode ser emprestada e posteriormente
descontada em folha de pagamento. Esse empréstimo pode ser solicitado uma vez por ano e

se limita ao salario do solicitante. Esse valor é parcelado em cinco vezes.



Convénios Farmécia

Para facilitar a aquisicdo de medicamentos, a empresa mantém convénio com algumas
farmécias, cujo desconto € feito mensalmente na folha de pagamento. Para efetuar a compra é
necessario apresentar o cracha e um documento de identificaco.

Servicos de Emergéncias Médicas

A empresa mantém uma parceria com duas entidades que permitem gue o funcionario
escolha uma das duas empresas para atendimentos de emergéncia e urgéncias médicas. A

mensalidade é descontada em folha de pagamento com tabela especial.
Dentistas

A empresa mantém convénio com profissionais dessa area, que beneficia os
funcionérios e dependentes com descontos e prazos de pagamento. Para o funcionério
conhecer alista de conveniados, deve procurar o Setor de Beneficios e Servicos.

432 EmpresaY

Homenagem por tempo de empresa

E uma politica instituida na empresa desde 1994, objetivando valorizar a contribuicso
dos funcionérios para 0 desenvolvimento da empresa e estimular o sentimento de integragéo e

parceria com aempresa. A premiagao € a seguinte:
- 25 nos de empresa: troféu e viagem no valor de R$ 5.700,00 com acompanhante
e 15 dias de férias,
- 35 anos de empresa: uma j0ia;

- 40 anos de empresa: Plano de Satlde vitalicio extensivo ao conjuge.
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Programa de Participagdo nos Resultados

A empresa adota a pratica de participacdo nos resultados desde 1989, cinco anos antes
de ter tido regulamentacdo legal (1994), sendo a pioneira nessa forma de remuneracdo, que €
variavel nessaregido do Estado do Rio Grande do Sul. O acordo do Programa de Participagao
nos Resultados é feito por meio de comissdo de representantes da empresa e representantes
dos funcionérios, eleitos pelos mesmos. No ano de 2001, o programa focou quatro metas
basicas: eficiéncia (produtividade), qualidade dos produtos fabricados e a qualidade no prazo
de entrega e também a reducdo dos desperdicios de matéria-prima, com a distribuicdo
semestral dos resultados alcancados. Nesse mesmo ano, o valor distribuido aos funcionarios

daempresafoi de 1,6 salarios em cada semestre.
Treinamento de pessoal

Os cursos redlizados pela empresa Y tém como base a descricdo de cargos dos
funcionarios, possibilitando o0 desenvolvimento necessario para novos projetos, programas,
sistemas e equipamentos. A solicitac8o deve ser feita a chefia imediata do setor, onde ser4
analisado com a previsdo de investimentos. A empresa podera custear de 50% a 100% do

valor total do evento, dependendo da previsdo e da devida autorizacdo.
Reembolso Educacéo

Todas as atividades voltadas para a educacdo dos funcionarios sdo integradas no
Programa CRESCER. A empresa incentiva e apdia financeiramente a educacéo forma de
seus funciondrios. Em 2000 foi inaugurado o Centro de Educacdo Raul Anseimo “Y”,
projetando a empresa entre as primeiras do Pais com um centro de educacdo em método

experiencial em atividade dentro do seu proprio parque industrial.
Prevencéo ao uso de drogas

Certificado pelo Sesi/ONU em junho/2000, esse programa tem como foco a prevencao
a0 uso de dcool, fumo, drogas ilicitas e automedicacdo. A empresa realiza campanhas
intensivas nas datas comemorativas, para ressaltar os problemas que as drogas trazem,
distribuindo material, fazendo eventos durante o almogo no refeitorio. A empresa e 0

funcionério dividem as despesas.



Previdéncia privada

Existe uma empresa chamada “Y” prev, que foi fundada em 1994. Seu fundo é
formado da participacdo da empresa e dos funcionarios. O objetivo é propiciar complementos
a aposentadoria, de modo a reduzir os efeitos da perda do poder aquisitivo do funcionério
guando €ele para de trabalhar. A meta desse complemento é que a soma dos rendimentos pagos
pela aposentadoria oficia (INSS) com os vaores pagos pela “Y” prev sga, no minimo, igua
a 50% do seu ultimo salario na ativa, possibilitando que os funcionérios usufruam a
aposentadoria complementar, proporciorelmente, a partir dos 55 anos de idade e,
integralmente, aos 60 anos de idade.

Cooperativa de crédito

A Cooperativa de Crédito dos empregados é uma ingtituicdo financeira, sem fins
lucrativos. Os associados depositam regularmente uma parcela de seu sal&rio com o objetivo
de emprest&- 10 a todo o grupo de associados e a s mesmos, visando a colaboragdo mutua. A
cooperativa alinhada com suas diretrizes procura dar sustentagcdo financeira aos seus
associados. Em 2001 foi emprestado um total de R$ 7.257.387,00 integralizando 5.784
empréstimos. As taxas de juros praticadas nesses empréstimos foram de 18,41% ao ano,
enguanto nas demais instituicdes, para pessoa fisica o percentual chegou a 71,82%. Também
preocupada em remunerar adequadamente o capital investido de seus associados, a
cooperativa distribuiu ganhos com o mercado financeiro que representou 11,77% sobre o

vaor investido.
Associagdo atlética

Visa ao bem-estar, lazer e boa qualidade de vida. Oferece uma ampla sede campestre
com uma &rea total de 28 hectares, dispondo de quadras de vélei, de vblei de areia, campos de
futebol, quiosques para churrasco e ampla area com gramado. Localizada no pétio da
empresa, h4 uma Sede Socia e um Centro de Tradi¢bes Galichas (CTG), onde sdo redlizadas
atividades relativas @ CTG e também fica a disposicdo dos funcionarios para realizarem
festas particulares. A associagdo mantém convénios com diversas lojas, mecanicas,
restaurantes, academias e outras instituicdes, onde os funcionarios da empresa recebem

descontos especiais.
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Assisténcia a salde
A empresa oferece diversos servigos na érea da salde:
- servigos de enfermagem: atendimento geral aos funcionarios,

- servicos médicos. consultas internas com médicos na especialidade de clinico geral e

ortopedista;

- servico odontoldgico: atendimento interno: (procedimentos basicos) gratuito aos
funcionérios, atendimento externo: convénios com dentistas e clinicas particulares para

desconto em folha de pagamento em até oito parcelasiguais;

- plano de salde SSI — (Sistema de Salde Integral): plano de salde préprio com
cobertura para consultas médicas, exames, internagdes hospitalares, partos e cirurgias. A

empresa subsidia 70% do valor do plano de sallde aos seus funcionarios e dependentes;

- Fundagdo Assistencid: fundada em 1963 com a finalidade de dar assisténcia socia
complementar através de profissionais especializados a todos os funcion&rios e seus
dependentes, oferece assisténcia médica, odontoldgica, radioldgica e farmacéutica. Séo
concedidos aos funcionérios empréstimos para tratamentos de salde, parcelados em até oito
vezes sem juros, assisténcia funeral; assisténcia complementar para auxilio doenca;
atendimento psiquiétrico, psicol6gico e fonoaudiol 6gico, servico fisioterapico e convénio com
oticas.

Alimentacéo

Através de um ambiente agradavel, a empresa tem como objetivo oferecer a seus
funcionarios um momento de integracdo e descontracdo, além de uma alimentacéo saudavel e
saborosa. Possui um refeitério proprio com servigo terceirizado. S80 servidas diariamente

cercade 2.000 refei¢des, distribuidas entre trés opgcdes de cardpio. Atualmente a refeicdo tem

um custo de R$ 3,08, sendo que a empresa subsidia 80% desse valor.
Transporte

O transporte oferecido aos funcionarios é realizado por empresas terceirizadas. A

empresa possui hoje cem linhas que transportam em torno de 1.716 funcionarios por dia. A



empresa subsidia 80% do valor total, sendo que o vaor pago pelo funcionério € de R$ 13,50

mensais.

4.3.3 Andlise e Inter pretacdo dos Dados Coletados

Os dados provenientes dos questionarios foram analisados segundo uma abordagem
guantitativa num primeiro momento utilizando-se a técnica de andlise de freqiiéncia. Num
segundo momento, esses dados foram interpretados e relacionados aos dados encontrados,
buscando-se perceber até que ponto os planos de incentivos e recompensas motivam as

pessoas que trabalham nas empresas pesquisadas.

4.3.3.1 Andlise do perfil dos funcionérios das empresas X e Y

Em relacéo a0 sexo dos respondentes, nos dados encontrados na empresa X (Fig. 8 e
9), percebe-se que a participacdo feminina no nivel estratégico € de 33%, sendo
significativamente superior se comparada com os niveis téticos, que é representado com 15%
e 5% no nivel operacional. Deve-se levar em consideracdo que na amostra foi selecionada

apenas uma pessoa

NaempresaY (Fig. 8 € 9), a participacdo feminina no nivel estratégico € inexistente,

enguanto que no nivel tético € de 11% e no nivel operacional € de apenas 4%.

Comparando as duas empresas, pode-se concluir que a participacdo feminina na forca
de trabalho, é equivalente nos nivels téticos e operacionais e a discrepancia ocorre no nivel

estratégico da empresa X (33%).

Com relacdo a faixa etaria (Fig. 8 e 9), a pesguisa mostra gue na empresa X em seu
nivel estratégico, 100% dos respondentes esta situada na faixa etéria entre 15 e 45 anos. Esta
mesma faixa etaria volta se destacar nos niveis tatico (96%) e operacional (67%). Cabe
salientar que no nivel operacional 33% da amostra aparece na faixa dos 46 e 55 anos, e 0%

entre 26 e 35 anos, 0 que representa, um quadro funcional mais maduro.
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Na empresa Y, 0 quadro mostra que no seu nivel estratégico, 100% dos respondentes
encontram-se na faixa acima dos 46 anos, ou sgja, um grupo de pessoas com maturidade. No
nivel tatico 67% das amostras estdo situadas entre os 36 e 55 anos. Quanto ao nivel
oper acional 64% dos respondentes pertence a faixa etéria entre os 15 e 35 anos de idade. 1sso

evidencia um quadro de maior maturidade nos niveis estratégicos e taticos.

Com relagdo aos dados colhidos da amostra por tempo de empresa (Fig. 8 e 9) que
estdo trabalhando nas empresas pesquisadas, constatouse 0s seguintes fatos: na empresa X,
67% da amostrado nivel estratégico possui até 5 anos de empresa, ou sgja, com pouco tempo
de casa; por suavez, naempresaY, 100% da amostra do nivel estratégico estdo concentrados
na faixa entre os 11 e os 15 anos de empresa, demonstrando ser um grupo de pessoas com

maior tempo de empresa.

Em seu nivel tético, a empresa X possui uma concentracdo significativa de 65% da
amostra com até dez anos de empresa. JanaempresaY, 56% dos funcionarios do nivel tatico
se enquadram na faixa com mais de vinte anos de empresa, fato que, demonstra um grande

contingente da amostra com longa permanéncia na organi zagao.

No nivel operacional as caracteristicas encontradas sdo as seguintes. a empresa X
demonstra que 54% dos funcion&rios da amostra possuem até dez anos de empresa, mas nao
se pode desconsiderar uma fatia consideravel de 20% dos funciondrios que esta enquadrada

com mais de dezesseis anos de empresa.

Na empresa Y, 62% da amostra do nivel operacional esta situada na faixa de até 10
anos de empresa, 0 que demonstra ser um grupo de funcionarios com pouco tempo de casa,
porém, deve-se considerar a existéncia de 20% da amostra com mais de 20 anos de empresa, 0

gue demonstra uma quantidade significativa de pessoas com bastante tempo de empresa.

Com relacéo as evidéncias de escolaridade (Fig. 8 e 9) nas empresas escolhidas,
foram detectadas as seguintes informagdes. constatou-se que no nivel estratégico da empresa
X, 100% dos funcion&rios da amostra estdo situados entre ensino superior completo e
especidizacdo incompleta. Por sua vez o nivel estratégico da empresa Y, 100% dos
respondentes estéo situados entre a faixa de ensino superior completo e de especializagcdo

completa.
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No nivel tatico da empresa X (Fig. 8 e 9), 57% dos respondentes estdo concentrados
na faixa entre ensino superior incompleto e ensino superior completo, porém, 27% se situa no
ensino médio completo, o que demonstra que a empresa precisara direcionar esforcos para
melhorar 0 nivel de escolaridade deste grupo. Por sua vez, na empresa Y, no nivel tatico
surge um fato interessante, pois 88% dos funcioné&rios da amostra estdo situados do nivel

superior incompleto para cima.

Quanto ao nivel operacional da empresa X (Fig. 8 e 9), a amostra com maior
incidéncia aparecem no ensino fundamental incompleto e ensino fundamental completo com
51% dos respondentes, 0 que demonstra que esta empresa talvez tenha que despender esforcos
para elevar o nivel de escolaridade deste nivel. E importante que se considere o fato de que
45% dos respondentes estéo enquadrados entre 0 ensino médio incompleto e o0 ensino médio
completo, uma escolaridade aceitavel para o nivel operacional. Na empresa Y em seu nivel
oper acional, percebe-se uma leve melhora se comparado com a empresa X, pois apenas 31%
dos respondentes estdo enquadrados no ensino fundamental incompleto e ensino fundamental
completo. Este indice ndo significa estar adequado, pois demandara esforcos por parte da
empresa, em melhoré los, tendo em vista que, a demanda é o0 ensino médio completo. Mesmo
dentro do nivel operacional da empresa Y, verifica-se que 47% dos respondentes estdo
concentrados no ensino médio incompleto e no ensino médio completo, um pouco acima se
comparado com a empresa X. Outro fato que cabe destacar, e que 13% dos respondentes do
nivel operacional da empresa Y estdo cursando o nivel superior, 0 que parece demonstrar 0

incentivo para que os funcionarios em geral estudem.

Com relacdo ao estado civil (Fig. 8 € 9), € possivel constatar que nas duas empresas
estudadas a ampla maioria dos funcionarios € casada. No nivel estratégico da empresa X 67%
sdo casados. Ja na empresa Y, encontra-se um fato curioso: 50% sdo casados e 50% sdo
separados. Este fato ocorre em virtude de que foram entrevistadas apenas duas pessoas nesse

nivel e coincidentemente um dos respondentes é separado.

Os funcionarios do nivel tatico da empresa X, a amostra de casados corresponde a

69% enquanto que naempresa Y, este indice é de 89%.

Nos nivels operacionais da empresa X, 70% sd0 casados. Situacdo semelhante

ocorreu naempresa Y, onde esse nimero representou 71%.
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O que se percebe, analisando as figuras 8 e 9, € que na empresa X o efetivo de
respondentes femininos € superior do que aempresa Y, além disso, a concentracdo de pessoas
mais jovens € superior na empresa X. Este fato pode estar refletindo a tendéncia de que a
empresa X no gera, possua pessoas com menos tempo de casa do que a empresa Y,
principalmente nos niveis estratégicos e taticos, ja que o tempo de empresa apresentado por
estes niveis é inferior aos apresentados na empresa Y dentro dos mesmos niveis. Nos niveis
operacionais o quadro ndo reflete a mesma realidade do que foi apresentado nos outros dois
niveis. Nas duas empresas o indice de funcionérios mais jovens € bastante semelhante, porém,
na empresa’Y o percentual de respondentes com menos tempo de empresa € maior do que na
empresa X, dando a idéia que na empresa Y 0s operacionais em geral, tem menos tempo de

casa.

Se comparados os dados de escolaridade, percebe-se que 0s niveis estratégicos e
taticos das duas empresas estdo enquadrados dentro de um bom nivel de instrucéo, porém
ambas empresas terdo que direcionar esforgos para melhorar o nivel de instrucdo dos nivels

operacionais.



Figura8



Figura9



4.3.3.2 Analise dos incentivos e recompensas of erecidos pelas empresas X e Y

A seguir serd representado o posicionamento dos funcionérios que responderam aos
guestionarios (ANEXO 1 e 2) das duas empresas selecionadas com relacdo aquestao 01, que
mostra quais INCENTIVOS E RECOMPENSAS sdo oferecidos, e quais deles detém a

preferéncia dos respondentes.

No nivel estratégico da empresa X (Fig. 10 e 12) constatou-se que os itens de maior
valorizacdo foram: participacdo nos lucros e resultados e processo sucessorio com 70,37% das
preferéncias. Em seguida honra ao mérito e associacdo de funcionarios, ambos com 66,67%
das preferéncias. Esses resultados, possivelmente reforcam a expectativa desse grupo de
pessoas, mostrando que as necessidades basicas estédo atendidas, e que buscam maior
reconhecimento. Ainda no nivel estratégico, o item de menor valorizagdo foi o incentivo a
educacdo com aperes 37,04%. E possivel que este item tenha sido pouco valorizado, em
virtude do bom nivel de escolaridade apresentado pelo nivel estratégico. Nos niveis tatico e
operacional dessa mesma empresa, curiosamente o item de maior valorizacdo foi o de honra
a0 mérito, com 73,50% e 77,12% respectivamente. Este fato pode ser significativo, dando a
idéia de que os funcionarios desses niveis, também buscam reconhecimento e valorizacéo,

ndo demonstrando muito interesse por atividades que atendam suas necessidades bésicas.

O segundo dos itens mais valorizados nos niveis téticos e operacionais da empresa X,
foi a participagdo nos lucros e resultados com 61,54% e 66,52% respectivamente. Este
resultado, demonstra o interesse com relacéo ao retorno financeiro que 0s Mesmos esperam ao
atingir resultados adequados na empresa. O plano de carreira também recebeu destaque, sendo
0 terceiro item de maior vaorizagdo, com 59,83% no nivel tético e 56,59% no nivel

operacional, mostrando também, a preocupacéo pelo seu crescimento dentro da empresa.

O programa vida com apenas 44,44% no nivel estratégico, 44,87% no tatico e 50,04%
no operacional, e o empréstimo aos funcionarios com 44,44% no nivel estratégico, 50,00% no
nivel tatico e 46,21% no nivel operacional, foram os itens de menor valorizagdo. Esses
resultados demonstram a necessidade de uma andlise especial com relacdo a esses programas,
j& que demonstrou baixo grau de interesse. Um fato que surpreendeu, foi o baixo interesse dos
respondentes do nivel operacional da empresa X, com relacdo ao item treinamento, até
porque, segundo dados colhidos e apresentados anteriormente, 54% dos respondentes estéo
enquadrados num grau de escolaridade muito baixo, ou sgja, ensino fundamental incompleto e

ensino fundamental completo.
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Na empresa Y (Fig. 11 e 12) o item de maior interesse nos trés niveis, foi a
homenagem por tempo de empresa com 85,71% no estratégico, 56,79% no téatico e 57,06%
no operacional. Esse resultado é interessante, pois demonstra a busca por reconhecimento,
especiamente no nivel operacional, que parece estar mais preocupado com o reconhecimento
do que com a busca de suas necessidades basicas. Outro item que se destacou foi a
participacd0 nos lucros e resultados, onde o nivel estratégico ficou em terceiro lugar no
ranking de interesses com 57,14%, porém nos niveis taticos e operacionais este item ficou
como o segundo de maior valorizagdo com 56,79% e 55,21% respectivamente. Os itens que
necessitam de uma avaliagéo por parte da empresa Y, pois demonstraram baixo interesse séo:
a associagdo atlética, com 28,57% no nivel estratégico, 20,99% no nivel tético e 24,49% no
nivel operacional, e cooperativa de credito que apresentaram 21,43%, 48,15% e 24,49%
respectivamente. Cabe salientar que o segundo item de maior valorizagdo no nivel estratégico

foi 0 reembolso educagéo e prevencdo ao uso de drogas com 71,43%.

4.3.3.3 Andlise dos beneficios oferecidos pelas empresas X e Y

Quanto a0 estudo dos BENEFICIOS (questdo 2 oferecidos pelas duas empresas
estudadas, decidiu-se explorar esse tema, em virtude de que é uma linguagem ou um termo
muito utilizado na regido onde as duas empresas estdo localizadas, confundindo-se em

determinadas ocasi6es com 0s I ncentivos e Recompensas.

Naempresa X (Fig. 10 e 12), o nivel estratégico entende que o0 mais importante dentre
os beneficios elencados € o plano de salide com 78,79%, porém, surpreendentemente nos
niveis taticos e operacionais este mesmo item obteve as mais baixas valorizagbes com
45,80% e 53,10% respectivamente. Esse fato é curioso, pois, percebe-se normamente, que as
pessoas sentem-se mais seguras se estiverem ligadas a um plano se salde. Nesse sentido, um
estudo realizado pelo Simecs (2001), junto as empresas do ramo metal- mecanico de Caxias do
Sul, constatourse que 94,50% das empresas associadas a esta entidade oferecem a seus
funcionarios algum tipo de plano de salde, com alguma ingtituicdo especializada. O fato de
interessar pouco aos funcionarios dessa empresa e de ndo estar refletindo a realidade da média
da sociedade, pode ser em virtude de que a empresa ofereca uma gama consideravel de
beneficios dentro da propria empresa e que os funcionarios ndo sintam no dia-a-dia a

importancia do tempo de casa.



Percebe-se no nivel estratégico da empresa X, que os itens de maior valorizagdo estéo
mas ligados aos que complementam seu bemestar ou de seus familiares tais como:
alimentacdo na empresa (75,76%); farméacias conveniadas (69,70%); auxilio creche (66,67%)
e previdéncia privada (66,67%). Esta relacdo e compreensivel, ja que neste nivel a busca

normalmente se direciona para a salide e prevencao.

Com relagdo ao nivel t&ico dessa mesma empresa, O item que aparece com maior
valorizagcdo é a assisténcia médica com 68,18%; assisténcia hospitalar em segundo lugar com
67,13% e 60,14% para exames laboratoriais. Este resultado demonstra que os funcionérios
desse nivel podem estar mais preocupados com aspectos da salide e cuidados. O item de
menor importancia segundo pesquisa foi o ambulatério odontolégico com 41,26%, que de

certa forma surpreendeu, pois pode representar uma despesa elevada para as pessoas em geral.

Por sua vez, o nivel operacional da empresa X (Fig. 10 e 12) surge por ordem, a
previdéncia privada com 63,76%; bem proximo com 63,40% surge o transporte e em terceiro
lugar no ranking de maior valorizac8o aparece a assisténcia hospitalar com 59,36%. Esses
resultados também parecem demonstrar a preocupacdo deste nivel nos aspectos relacionados
a saude e aos cuidados.

Os funcion&rios da empresa Y (Fig. 11 e 12) no seu nivel estratégico, entendem que
dois itens sdo prioritarios com 81,82% de incidéncia. S80 eles. a assisténcia médica e a
assisténcia hospitalar, logo a seguir surge o transporte com 77,27% que de certa forma
surpreende, ja que neste nivel a dependéncia por meios de transporte € praticamente nula, em
virtude de utilizarem veiculos proprios e até mesmo cedidos pela empresa. O item de menor

interesse foi 0 atendimento psicol égico com apenas 9,09%.

Os funcionérios do nivel tético da empresa Y entendem que 0 convénio com
farméacias é prioritério com 67,68% das preferéncias.. A assisténcia hospitalar aparece a seguir
com 65,66% e 64,65% para ambulatério odontologico. O atendimento psicolégico, ao
contrario do nivel estratégico aparece em maior incidéncia, ou seja, com 46,46% das

preferéncias.

No nivel operacional, o item mais valorizado foi o transporte de funcionarios com
uma incidéncia de 63,52%, fato que ocorreu também nos niveis estratégico e operacional.

Logo em seguida surge com 63,13% a previdéncia privada e em terceiro a assisténcia



hospitalar com 61,50%. O item de menor interesse nesse nivel, segundo levantamento, foi o

ambulatério médico com 36,76% de incidéncia.
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Figura 10
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Figura 12
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4.3.3.4 Resultado do subgrupo Beneficios

Como mencionado anteriormente, as questdes a partir do nUmero 3 dos questionarios
(ANEXOS 1 e 2) foram divididas em dois grandes grupos, sendo que o primeiro foi chamado
de Incentivos e Recompensas Dentro desse, houve uma subdivisdo em trés subgrupos para

gue possibilitasse 0 desmembramento em Beneficios Produtividade e Remuneracao.

Nessa primeira etapa foram abordados aspectos relacionados aos beneficios que

englobam as questbes 4, 7 e 19.

A questdo 4 INVESTIGA SE OS FUNCIONARIOS REALMENTE BUSCAM
RECOMPENSAS POR SEUS ESFORCOS.

No nivel estratégico da empresa X (Fig. 13 e 14), detectorse que 67% dos
respondentes ndo concordam, nem discordam. Diante de tais respostas, parece que este tema
ndo esta bem-equacionado, pois os funcionarios desse nivel ndo tiveram certeza se eles

buscam ou ndo recompensas por seus esforgos.

No nivel tatico dessa mesma empresa 73% dos respondentes concordam ou concordam
totalmente com a pergunta. Ja no nivel operacional, torna-se arepetir o fato ocorrido no nivel
tatico, ou sgja, os resultados ficam bastante proximos, com 67% concordando ou concordando
totalmente. Percebe-se com as respostas dos niveis taticos e operacionais, existe clareza de
gue buscam recompensas por seus esfor¢os, cabendo a empresa avaliar o ferramental utilizado

para recompensar os esforcos de seus funcionarios.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) pode-se constatar que no nivel estratégico as posicoes
ficaram claras, pois, 100% dos respondentes concordam ou concordam totalmente que
normalmente procuram recompensas por seus esforcos. JA no nivel tatico 89% dos
funcionérios concordam ou concordam totalmente; enquanto que, 82% da amostra no nivel
oper acional, concordam ou concordam totalmente.

O que se conclui, é que a maioria dos funcionarios de ambas as empresas e de todos os
niveis concordam ou concordam totalmente que procuram recompensas por seus esforgos.
Isso vém ao encontro com a afirmacéo de Deeprose (1995), de que as pessoas procuram
retornos que justifiqguem o tempo, a energia e o esforco mental e emociona que dedicam a
empresa.
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Com relagdo a questdo 7, que VERIFICA SE AS RECOMPENSAS NAO-
FINANCEIRAS TORNAM A VIDA MELHOR NO TRABALHO.

Detectouse que na empresa X (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico, as posicoes
ficaram bastante divididas, sendo que 33% dos respondentes discordam, 34% néo concordam
nem discordam e 33% concordam totalmente. Com essa dispersdo nas respostas, parece
evidente a falta de clareza ou definicdo em relagdo a esse assunto. No nivel tatico 58%
concordam ou concordam totalmente com essa posicdo, tal como ocorreu no nivel

operacional, ou sgja, 58% concordam ou concordam totalmente.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico 100% dos respondentes
concordam e concordam totalmente. No nivel tatico a ampla maioria (89%) dos funcionérios
concorda ou concorda totalmente e no nivel operacional, 66% dos funcionérios concordam ou
concordam totalmente. Seguindo esta tendéncia de respostas, pode-se afirmar que a tendéncia

neste nivel é pela concordancia de que as recompensas ndo-financeiras tornam a vida melhor
no trabal ho.

E possivel verificar que nas duas empresas, embora tenha havido uma discrepancia nas
respostas do nivel estratégico da empresa X, que existe a concordancia com aimportancia das
recompensas ndo-financeiras. Essa constatacéo reforca a afirmagéo de Schuster (1997), ao
dizer que o reconhecimento real, sgja na forma de camisetas, pamadinhas nas costas,
agradecimentos ou dias de folga, enche o coragdo e ndo tem prego quando realizado com arte
pelos verdadeiros lideres. As empresas que adotam O gerenciamento transparente mantém
vivos os esforcos, quando combinam o poder dos programas de reconhecimento e as

recompensas nao- monetarias com o poder dos incentivos financeiros.

Principalmente as respostas dos niveis operacionais, reforcam a posicdo de Schuster
(1997), segundo o0 que, a importancia dos reforgos néo-financeiros, salientando que os
sistemas de incentivos devolvem aos funcionarios uma parte dos ganhos financeiros que eles
trabalharam arduamente para conseguir por sua disposicdo para assumir mais
responsabilidade, proporcionam um poderoso circuito de feedback ao aprendizado e a

motivagao.

A questdo 19 investiga se OS PACOTES DE INCENTIVOS/RECOMPENSAS E
BENEFICIOS AJUDAM A MANTER OS BONS TRABALHADORES NA EMPRESA.
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Percebe-se que na empresa X (Fig. 13 e 14) os nivels estratégicos e taticos foram
unanimes em concordar ou concordar totalmente de que os pacotes de Incentivos e
Recompensas e Beneficios gjudam a manter os bons trabalhadores em suas empresas, porém
no nivel operacional, somente 87% concordam e concordam totalmente, enquanto que, 13%

apresentaram restricdes a essa afirmacao.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico 50% dos respondentes
concordam enguanto que, 50% réo concordam nem discordam, demonstrando restricdes. No
nivel tatico 100% concordam ou concordam totalmente, enquanto que no nivel operacional a

posicéo foi amesma do nivel tatico, porém com 84%.

Avaliando as respostas das amostras, percebe-se que no nivel estratégico da empresa
Y, ndo existe clareza de que os pacotes de incentivos gjudam a manter os bons trabalhadores,
fato surpreendente, porém, para a maior parte dos funcion&rios das duas empresas a
manutencao dos bons trabalhadores, segundo suas respostas, esta atrelada a um bom plano de
Incentivos e Recompensas. Reafirma-se com isso, a posicao de Robbins (1999) € de que dar a
todos 0s empregados 0s mesmos beneficios pressupde que todos os empregados tém as
mesmas necessidades. E sabe-se que esse pressuposto € falso como pode ser percebido no

Caso.

E evidente que ndo se pode comparar as necessidades do nivel estratégico que estdo
mais acima da piramide de Maslow, enquanto que 0s dos niveis taticos e operacionais estdo

mais abaixo nessa escala da piramide.

4.3.3.5 Resultado do subgrupo Produtividade

Dando continuidade a andlise do primeiro grande grupo, que € Incentivos e
Recompensas, a seguir serd analisado o segundo subgrupo que se denominou de

Produtividade.

A questdo 16 investigase A COMPETICAO ENTRE A EQUIPE DE TRABALHO E
INCENTIVADA.

No nivel estratégico da empresa X, houve uma dispersdo com trés respostas
diferentes. 33% discordam; 34% ndo concordam nem discordam e os 33% restantes

concordam que a competicdo é incentivada. Este quadro demonstra falta de clareza com
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relacdo a este tema. No nivel tatico 77% dos respondentes ficaram entre a alternativa que néo
concordam nem discordam e/ou concordam. As respostas voltaram a se repetir no nivel
operacional, porém com um percentual de 64%. Com as respostas e percentuais encontrados,
pode-se inferir que, ou a questdo ndo foi bem compreendida, ou as pessoas ndo se sentiam

confortaveis para respondé-las.

NaempresaY (Fig. 13 e 14), os funcionarios do nivel estratégico foram unénimes ao
discordar que a competicdo é incentivada. No nivel tatico 78% dos respondentes discordam
e/ou ndo concordam nem discordam. No nivel operacional as posi¢des ficaram bastante
dispersas, pois 34% dos respondentes discordam e/ou discordam totalmente, enquanto que
42% concordam e/ou concordam totalmente, evidenciando a mesma posicdo que foi

encontrada na empresa X.

Para ilustrar a Situagdo apresentada na questdo 16, pode-se mencionar Gellerman
(1976) ao sdlientar que a base da produtividade é a motivacdo de cada operario, e que Likert
procurava descrever uma organizacdo em gue o individuo pudesse ter a satisfacéo de sentir-se
importante e influente, e que o funcionario que € realmente considerado alguém em sua
empresa, consultado e ndo apenas dirigido em assuntos do seu dominio, tem possibilidade de

converter seu trabalho em uma questéo de “amor-préprio em jogo”.

A questdo 12 AVALIA SE OS FUNCIONARIOS NUNCA FAZEM NADA EM
SEU TRABALHO, ALEM DO QUE LHES E SOLICITADO.

Na empresa X (Fig. 13 e 14), percebe-se que no nivel estratégico houve uma
dispersdo mas com tendéncia para a discordancia, pois 33% dos respondentes discordam
totalmente; 34% discordam; e 33% ndo concordam nem discordam. No nivel tatico 88% dos
funcionarios discordam e/ou discordam totalmente. Quanto ao nivel operacional 70% dos
respondentes discordam e/ou discordam totalmente, entretanto 30% dos funcionarios ficaram
entre concordam totalmente e ndo concordam nem discorda, evidenciando gque so fazem o que

Ihes é solicitado.

NaempresaY (Fig. 13 e 14), houve uma dispersdo significativa nos niveis estratégicos
e nos niveis téticos. Esta dispersdo significativa nesses dois niveis, demonstra que nédo existe
clareza quanto ao assunto enfocado na pergunta 12. No nivel estratégico 50% dos
respondentes discordam totalmente, exquanto que 50% concordam. No nivel tatico 56%
discordam totalmente e 44% concordam. Ja no nivel operacional, parece ter havido maior
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clareza, pois 76% dos funcionarios discordam totalmente e/ou discordam de que s6 fazem o
que lhes é solicitado em seu trabalho e nada mais, 0 que pode evidenciar um controle muito

mais rigido em relacéo a esse nivel.

Com relacdo as respostas detectadas acima, poder-se-ia ligar com a posicéo de Likert
(1971) que criticava o fato de a administracdo ter sido excessivamente |6gica,
demasiadamente preocupada com resultados tangiveis e distanciada demais das pessoas, e que
os administradores costumam tentar a compra da cooperacdo e da tranguilidade mediante
variados planos de saario, beneficio e incentivo. Diante disso, pode-se interpretar que
determinadas organizacoes, em determinado nivel, necessitam de reforgos para melhorar sua
produtividade. Ndo se poderia afirmar gue é o caso das duas empresas do estudo, até porque, a

maioria entende que ndo fazem apenas o que lhes € solicitado.

A questdo 18 INVESTIGA SE OS INCENTIVOS, RECOMPENSAS E
BENEFiCIOS OFERECIDOS PELA EMPRESA AUMENTAM A PRODUTIVIDADE DOS
EMPREGADOS.

Percebe-se que na empresa X (Fig. 13 e 14), os trés niveis seguiram uma mesma
tendéncia. No nivel estratégico 100% dos respondentes concordam e/ou concordam
totalmente com essa afirmacdo. No tético, 87% dos funcionarios concordam e/ou concordam
totalmente, enquanto que no nivel operacional 80% também concordam e/ou concordam

totalmente.

NaempresaY as posicdes encontradas na empresa X voltaram a se repetir, porém com
percentuais diferentes. No nivel estratégico houve unanimidade de concordantes. No nivel
tatico 100% concordam e/ou concordam totalmente, e no nivel operacional 85% de

concordantes e/ou concordantes totalmente.

Levando-se em consideracdo as respostas a essa questdo, pode-se mencionar 0
pensamento de Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) que entendem que as recompensas
habitualmente melhoram o desempenho, j& Bergamini (1997) sdlienta que em termos de
comportamento organizacional, alguns estudos da linha comportamental propdem que atracéo
do empregado pelas recompensas como forma de reconhecimento tem grande poder de

determinar um desempenho satisfatorio.
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4.3.3.6 Resultado do subgrupo remuneracdo

Quanto a0 subgrupo Remuneracdo, pode-se constatar que a questdo 6 BUSCA
INFORMACOES SE AS RECOMPENSAS FINANCEIRAS TORNAM A VIDA MELHOR
FORA DO TRABALHO.

Nota-se que naempresa X (Fig. 13 e 14), os trés niveis da empresa seguiram a mesma
tendéncia. No nivel estratégico 100% dos respondentes concordam e/ou concordam
totalmente com afirmacdo. No nivel tatico 88% dos funcionarios concordam e/ou
concordam totalmente, enquanto que no nivel operacional 73% também concordam e/ou

concordam totalmente.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) genas o nivel estratégico ficou dividido entre duas
respostas concordando totalmente e/ou ndo concordando e nem discordando, ambas com 50%.
Essa tendéncia demonstra a falta de clareza dos funcionarios desse nivel com relacdo ao tema,
entretanto, no nivel tatico os respondentes foram unanimes concordando €/ou concordando
totalmente. No nivel operacional, a ampla maioria concorda €/ou concordam totalmente que

as recompensas financeiras tornam a vida melhor fora do trabaho, com 82%.

Embora a questéo esteja relacionando as recompensas financeiras com o fato de tornar
a vida fora do trabalho melhor, salienta-se o posicionamento de Schuster (1997), que aerta
aos implementadores do gerenciamento transparente que ndo cometam o erro pensando que 0s
incentivos monetarios significam tudo. Os incentivos monetérios ndo funcionardo de maneira
Otima, a menos que a remuneracdo financeira seja complementada pelo reconhecimento
personalizado e sincero de pessoa para pessoa. Para esse autor, qualquer empresa,
transparente ou ndo, que confie exageradamente nos incentivos financeiros ndo compreende

as pessoas.

A guestdo 8 investiga se as recompensas financeiras proporcionam aos funcionarios os

mesmos niveis de motivacdo do que as recompensas ndo-financeiras.

Constatou-se que ra empresa X (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico, as respostas
ndo ficaram claras, pois 67% dos funcionarios ndo concordam e/ou ndo discordam e 33%
concordam totalmente. No nivel tatico os resultados foram interessantes pois 39% dos

funcionarios concordam e/ou concordam totalmente, entretanto um percentua significativo de
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35% ndo concorda nem discorda. No nivel operacional esse fato se repetiu, porém com

percentuais de 46% e 29% respectivamente.

Com relacdo a questdo abordada anteriormente, a empresa Y (Fig. 13 e 14), no seu
nivel estratégico, duas foram as respostas: 50% concordam e 50% discordam. Nos niveis
taticos e operacionais os resultados também foram dispersos demonstrando que ndo existe
clareza sobre esse tema. Os percentuais foram os seguintes. 56% que discordam e 33% que
concordam para os niveis taticos e 25% discordam e/ou discordam totalmente enquanto que
50% concordam e€/ou concordam totalmente. Pode-se inferir, entdo, que talvez as
recompensas financeiras oferecidas, ndo estgjam adequadas, exigindo uma andlise mais

aprofundada dessa quest&o por parte das empresas.

A questédo 15, INVESTIGA SE O PAGAMENTO DEVE SER DE ACORDO COM
OS CONHECIMENTOS E HABILIDADES.

No nivel estratégico da empresa X (Fig. 13 e 14) 33% dos respondentes ndo
concordam nem discordam do tema, porém, a maioria com 67% concordam totalmente. Os
funcionérios do nivel tatico foram unanimes em concordar e/ou concordar totalmente. No

nivel operacional 82% dos respondentes concordam e/ou concordam totalmente.

Os funcion&rios da enpresa Y (Fig. 13 e 14) responderam da seguinte maneira: nos
niveis estratégicos 100% ndo concordam nem discordam e/ou concordam. No nivel tatico
89% concordam e/ou concordam totalmente, o fato de repete no nivel operacional, porém,

com 74% dos respondentes

Portanto, poder-se-ia afirmar que os funcionarios estdo cientes da necessidade de
crescimento e desenvolvimento profissionais para que possam obter um incremento de sua

remuneracdo, embora o nivel estratégico das duas empresas apresente discrepancia em relacdo
aos demais niveis.

A questdo 17 INVESTIGA SE O FUNCIONARIO ESPERA MAIS DO QUE
RECOMPENSA FINANCEIRA DE SUA EMPRESA OU DE SEU CHEFE.

Na empresa X (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico, os respondentes foram
unanimes concordando e/ou concordando totalmente. Nos niveis taticos e operacionais as

posicdes voltaram a se repetir, porém com percentuais de 97% e 82% respectivamente.
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NaempresaY (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico as posicoes ficaram divididas
em duas respostas. 50% pessoas que réo concordam nem discordam e 50% de pessoas que
concordam totalmente. No nivel tatico houve unanimidade nas pessoas que concordam e/ou
concordam totalmente, enquanto que no nivel oper acional 80% tiveram a mesma posi¢éo dos

respondentes do nivel tatico.

Como a grande maioria dos funcionérios das duas empresas estudadas espera algo
mais do que recompensas financeiras, a afirmacdo de DeCenzo e Robbins (2001) de que,
durante anos, as empresas presumiram que recompensar 0S empregados significava dar
aumentos de sal&rio e algum reconhecimento aqui e ai, é verdadeira. Se cada um tem
necessidades ndo-satisfeitas especificas, que fazem com que cada pessoa se comporte de uma
maneira determinada, como se pode esperar 0 atendimento de todas as necessidades diferentes
com um Unico sistema de recompensa? Deve-se, entdo, moldar as recompensas para atender
as necessidades individuais, isso porque a organizacdo exige que atividades especificas sgjam
realizadas para alcancar suas metas. Por que deveria ser diferente com os empregados?
Portanto, se 0 objetivo é promover a motivagdo, deve-se providenciar para que os objetivos
individuais sgjam atendidos. Como isso pode ser feito? Por meio de uma avaliagéo cuidadosa
das necessidades dos empregados e de um sistema de recompensa que reflita as preferéncias
individuais. Se 0 desempenho dos empregados ndo é adequado para atender as metas da
companhia, esta sera menos capaz de recompensar seu pessoal. Os empregados devem saber 0
gue se espera deles. Além disso, devem saber quais S80 0s objetivos do desempenho e quais

0s critérios que ele contemplara.

4.3.3.7 Resultado do subgrupo Imagem da Empresa

O segundo grande grupo € o da motivacdo, que € dividido em dois subgrupos. o
primeiro deles é almagem da Empresa que € avaliada pelas questdes 3, 9 e 20.

A questdo 3 INVESTIGA SE OS FUNCIONARIOS ESTAO SATISFEITOS COM
OS INCENTIVOS, RECOMPENSAS E BENEFICIOS QUE A EMPRESA OFERECE.
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Na empresa X (Fig. 13 e 14) contatouse que no nivel estratégico houve unanimidade
com a concordancia de que os Incentivos e Recompensas e Beneficios satisfazem. Nos niveis

taticos (73%) e operacionais (73%) os funcionarios concordam e/ou concordam totalmente.

Naempresa Y (Fig.13 e 14) os resultados foram semelhantes. Houve unanimidade no
nivel estratégico concordando com a questdo. Nos niveis taticos (78%) e operacionais

(80%) os funcionérios concordam e/ou concordam totalmente.

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) as formas de reconhecimento do desempenho
podem ser financeiras e ndo-financeiras. Em geral, essas maneiras de reconhecimento e de
premiacéo funcionam como um traco cultural. No Brasil, muitas empresas ainda valorizam
ambientes austeros e a formalidade. Além disso, a relagdo capital/trabalho ainda esta em
processo de amadurecimento. Em contextos desse tipo, programas pouco estruturados podem
gerar descontentamento e desconfianca entre funciondrios. PremiacGes podem ser percebidas
como praticas manipuladoras, e recompensas individuais podem parecer privilégios
descabidos. Esses autores afirmam ser importante e essencial na utilizagdo dessas préticas,
gue sgja feito um diagndstico do estilo gerencia e da cultura organizacional, para que se
possa determinar as forcas mais adequadas de reconhecimento. Nas duas empresas pode-se
constatar que o nivel de satisfagcd quanto aos Incentivos, Recompensas e Beneficios

oferecidos € adequado, ou satisfaz a grande maioria dos funcionarios.

A questdo 9, INVESTIGA SE AS RECOMPENSAS OFERECIDAS PELAS
EMPRESAS ESTAO LIGADAS A ALGUMA META.

Na empresa X as posicoes do nivel estratégico (Fig. 13 e 14), ficaram bastante
divididas: 33% dos respondentes concordam totalmente, 34% concordam e 33% n&o
concordam nem discordam. No nivel tatico 88% concordam e/ou concordam totalmente. No

nivel operacional 80% tiveram a mesma posi¢ao dos funcionarios do nivel tético.

NaempresaY (Fig. 13 e 14) os funcionarios do nivel estratégico foram unanimes em
concordar que as recompensas estéo ligadas a algum tipo de meta da empresa. JA nos niveis
taticos e operacionais, os resultados foram semelhantes aos mesmos niveis da empresa X,
onde 89% dos niveis taticos e 75% dos niveis operacionais concordam e/ou concordam

totalmente.
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Flannery et al. (1997) entende que, assim como Nos outros programas de remuneracéo,
0s programas de reconhecimento devem estar alinhados com a cultura de trabalho e valores da
empresa. Para o autor, as empresas que adquirirem pacotes de recompensas prontos, fazendo
pouco mais que fornecer catdlogos de prémios, quase sempre se desapontam com 0S
resultados. Além disso, para 0s programas de reconhecimento serem eficazes, devem ser
oportunos e bastante visivels, quase comemorativos em sua natureza, e o tamanho da
recompensa também deve reconhecer o tamanho do feito. Se forem muito pequenos, podem
ofender os ganhadores e tornar seu comportamento trivial; se forem muito grandes, poderéo

criar um sentido de injustica ou distorcer o valor da acdo pela qual foram dados.

DeCenzo e Robbins (2001) entendem que os esfor¢os dos empregados devem ser
focalizados em alguma meta organizaciona e que os autores presumem que este fator esta

implicito, mas € importante demais para simplesmente deixar numa mera suposi ¢&o.

A questéo evidencia que para a maioria dos respondentes, as recompensas estéo
ligadas a uma meta, porém houve discrepancia no nivel estratégico da empresa X, o que ndo

deixa de ser surpreendente.

A questdo 20 INVESTIGA SE A PERMANENCIA DOS FUNCIONARIOS NA
EMPRESA ESTA DIRETAMENTE LIGADA AOS INCENTIVOS, RECOMPENSAS E
BENEFICIOS QUE RECEBEM.

No nivel estratégico da empresa X (Fig. 13 e 14), 100% dos respondentes concordam
com tal questionamento. No nivel tatico houve certa dispersdo, onde 34% dos funcionarios
discordam e/ou ndo concordam nem discordam, enquanto que 62% concordam e/ou
concordam totalmente. No nivel operacional 23% dos funcionarios ndo concordam nem
discordam e/ou discordam, enquanto que 70% concordam e/ou concordam totalmente, o que
evidencia as respostas dos niveis estratégicos e operacionais em relacdo a esse

guestionamento, enquanto que o nivel tatico ndo valorizou da mesma forma.

Na empresa Y em seu nivel estratégico, 50% de seus respondentes discorda e 50%
concordam. Este resultado demonstra ndo existir clareza desse nivel quanto ao assunto. No
nivel tatico 89% dos funcionarios concordam e/ou ndo concordam nem discordam, enquanto
gue no nivel operacional também surgiram duvidas com relacéo a esse tema, pois 31% dos
funcionarios discordam e/ou ndo concordam nem discordam, enquanto que, 63% concordam

e/ou concordam totalmente. As respostas evidenciam que, 0s niveis tético e operacional
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consideram esses incentivos, recompensas e beneficios importantes para sua permanéncia na
empresa, enquanto que o nivel estratégico manifestouse de forma distinta, fato que merece
investigagdo, a fim de detectar se 0 pacote ndo € adequado, ou se 0 mesmo hdo tem

importéncia em relacéo a sua remuneracdo fixa

As respostas vém ao encontro do posicionamento de Beer e Walton (1997) que
afirmam que a satisfagdo dos individuos com as recompensas estd em parte relacionada a
expectativa e a quantia recebida. Os sentimentos de satisfacdo ou insatisfagdo surgem quando
os individuos comparam suas habilidades profissionais, educacdo, esfor¢o e desempenho com

0 conjunto de recompensas intrinsecas e extrinsecas recebido.

4.3.3.8 Resultado do subgrupo Comprometimento

O segundo subgrupo da motivagdo é o comprometimento que foi analisado por meio
das questdes 5, 10, 11, 13 e 14 dos question&rios (ANEXOS 1 e 2).

A questdo 5 PROCURA INVESTIGAR SE OS FUNCIONARIOS CONSIDERAM
QUE A EMPRESA USA RECOMPENSAS PARA MOTIVA-LOS.

Na empresa X (Fig. 13 e 14) no seu nivel estratégico 67% dos respondentes ndo
concorda nem discordam e outros 33% concordam com a questdo. No nivel tatico 50% dos
funcionarios concordam e/ou concordam totalmente. No nivel operacional 49% seguem o

mesmo raciocinio do que o nivel tatico.

NaempresaY (Fig. 13 e 14), os funcionarios do nivel estratégico foram unanimes em
concordar que a empresa usa recompensas para motivalos. No nivel tatico 33% dos
respondentes ndo concordam nem discordam e outros 44% concordam, enguanto que no nivel
operacional 51% concordam e€/ou concordam totalmente, e esse fato pode ser grave, pois as
respostas evidenciam que ndo esta claro para a maioria dos funcionérios das duas empresas,

gue as mesmeas utilizam recompensas como forma de motiva-los.

A afirmagdo de Flannery et a. (1997) € interessante para reforcar a questéo 5, pois os
autores entendem que a remuneracdo pode ser muito eficaz para angariar o que chamam de
“corpo e ama’ dos funcionarios durante as fases de mudanca, além de ser um importante
instrumento motivacional. Se usada eficientemente, pode apressar a aceitacdo e o

compromisso com a mudanga. E uma ferramenta importante para a comunicagdo e para
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reforcar novos valores e comportamentos, dando suporte a responsabilidade por resultados,

recompensando o alcance de novas metas de desempenho.

A questdo 10 INVESTIGA OS FUNCIONARIOS SE ELES SE SENTEM
SATISFEITOS EM SEU TRABALHO.

Constatouse que na empresa X (Fig. 13 e 14) todos os niveis concordam e/ou
concordam totalmente que se sentem satisfeitos em seu trabalho. O nivel estratégico com
100% de seus respondentes, o0 nivel tatico,com 92% dos funcionarios e o nivel operacional,

com 71%.

JanaempresaY (Fig. 13 e 14) houve unanimidade no nivel estratégico em concordar.
No nivel tatico 89% dos funcionérios concordam e/ou concordam totalmente. No nivel

operacional 80% dos funcionarios também concordam e/ou concordam inteiramente.

Esses achados séo importantes por que segundo Bergamini (1997), a fonte de sinergia
motivaciona vem do interior de cada pessoa e ndo dos fatores encontrados no ambiente que
as cerca. Dentro de uma perspectiva mais abrangente, os modelos de administracéo
consideram os trabalhadores como individuos que se mostram motivados por um conjunto
mais complexo de fatores, que, guardam correlacbes entre si. Além disso, comeca-se a
admitir, como ponto de partida, as restricies impostas pelas diferencas individuais em
situacdo de trabalho. Assm sendo, é forcoso aceitar que diferentes pessoas busguem

diferentes objetivos motivacionais ao se engajarem em determinado tipo de trabalho.

A questdo 11 INVESTIGA O POSICIONAMENTO DOS FUNCIONARIOS SE AO
EXECUTAR O SEU TRABALHO NEM PERCEBEM AS HORAS PASSAREM.

Na empresa X (Fig. 13 e 14) as respostas do nivel estratégico estdo enquadradas em
concordo e/ou concordo totalmente (100%). No nivel tatico 85% dos funcionérios concordam
e/ou concordam totalmente, enquanto que, no nivel operacional 69% de respondentes

concordam e/ou concordam total mente.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) o nivel estratégico foi unénime em concordar com a
guestdo. No nivel tatico 77% dos funcionarios concordam e/ou concordam totalmente e 68%

no nivel operacional seguem o mesmo pensamento dos funcionarios do nivel tatico.
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As respostas podem estar evidenciando que, ou os funcionarios gostam efetivamente
do que fazem, ou que estdo muito sobrecarregados em suas atividades, nem percebendo as

horas passarem.

A questdo 13 INVESTIGA SE OS FUNCIONARIOS SOFREM DE REPETIDAS
CRISES DE DESANIMO NO TRABALHO.

As respostas na empresa X (Fig. 13 e 14) foram as seguintes: no nivel estratégico,
percebe-se que esse tema ndo estd bem claro aos respondentes, pois 33% discordam
totalmente, 34% discordam e 33% n&o discordam e nem concordam. No nivel tatico 73% dos
funcionarios discordam totalmente e/ou discordam, enquanto que, no nivel operacional
houve uma dispersdo maior, ou sgja, 55% dos funcionarios discordam totalmente e/ou
discordam, enquanto que, 38% dos respondentes concordam e/ou ndo concordam nem
discordam. Percebe-se no nivel operacional a existéncia de um percentual significativo de
respondentes que parecem estar desanimados no trabaho, fato que merece especial atencéo

por parte da empresa.

Na empresa Y, os funcionérios do nivel estratégico tiveram posicdes dispersas, sendo
gue 50% discordam e 50% concordam totalmente, mostrando que ndo existe clareza sobre
esse tema, 0 que requer uma andlise pela empresa. No nivel tatico 78% dos respondentes
discordam enquanto gque no nivel operacional 65% discordam e/ou discordam totalmente, o

gue demonstra um bom grau de satisfac&o no traba ho nesses dois nivels.

Na questdo 14 o fato que se procurou investigar foi se OS RESPONDENTES
CUMPREM COM O TRABALHO COMO SE ESTIVESSEM FAZENDO UM FAVOR A
SUA EMPRESA.

Na empresa X (Fig. 13 e 14) em seu nivel estratégico pode-se constatar uma certa
dispersdo nas respostas, pois 67% dos funcionarios discordam totalmente, enquanto que 33%
ndo concordam nem discordam. No nivel téatico 96% dos funcionarios discordam e/ou
discordam totalmente. No nivel operacional 74% dos funcionarios também discordam e/ou

discordam totalmente.

Na empresa Y (Fig. 13 e 14) os trés niveis seguiram uma mesma tendéncia, ou sgja
discordando e/ou discordando totalmente, sendo 100% no nivel estratégico, 77% no nivel

tatico e 70% no nivel operacional.



116

Portanto, em virtude das respostas apresentadas, percebe-se que os funcionarios ndo
concordam que estejam cumprindo seu trabalho como se estivessem fazendo um favor a

empresa, ou sga, desempenham suas atividades com satisfacdo.

Por fim, € importante salientar que Flannery et al. (1997) afirmam que, diferente dos
outros programas de remuneracéo variavel, os programas de reconhecimento ndo alteram o
comportamento. Eles podem criar o impacto negativo criando a idéia de que alguém venceu
ou perdeu, caso ndo sgam criteriosamente administrado e comunicado de forma transparente.
E enguanto gudem a manter os funcionarios de alto desempenho no caminho, eles
provavelmente ndo motivardo os funcionarios de baixo desempenho a trabalhar mais e

melhor.
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Figura 13
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Figural4
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Através deste trabalho, é possivel destacar alguns aspectos importantes que
possibilitam uma melhor compreenséo a respeito da visdo que os funciondrios possuem com
relacdo aos Incentivos e Recompensas oferecidos pelas duas empresas integrantes desses
estudos de caso.

Avaliando de maneira geral a natureza e 0 uso dos Planos Incentivos e Recompensas,
adotados pelas duas empresas analisadas, percebe-se que 0s instrumentos de motivacdo em
sua prética, ddo énfase a instrumentos que conseguem satisfazer as necessidades “inferiores’,
principalmente as fisiolégicas e as de seguranca. Parece, também, que quando procuram
atender as outras necessidades, elas utilizam os processos de remuneracdo, atrelados aos
Incentivos e Recompensas e Beneficios, tais como: prémios, programas, empréstimos,
viagens, entre outros. 1sso demonstra a influéncia da visdo econdmica classica que ainda

prevalece na préatica de um grande nimero de empresas.

A énfase no atendimento a essas necessidades “inferiores’ focaliza os aspectos que
Herzberg classificou como sendo fatores de higiene, aqueles que impedem que haa
insatisfacdo quanto ao trabalho, mas cujo atendimento ndo assegura a motivacdo. Dentre os
fatores de higiene identificados nas pesquisas que Herzberg fez, estéo: o sal&rio, a seguranca,
as condicdes de trabalho, o status. Essas pesquisas revelaram como fatores de motivacéo a
realizacdo, o reconhecimento e 0 crescimento, dentre outros. A limitagdo da remuneragcéo em
atender a satisfacdo das necessidades “superiores’ leva os individuos a realizé las fora da
empresa. Portanto, no entendimento do autor deste trabalho, mediante andlise das respostas
dos questionérios, percebe-se que dentre os funcionérios da empresa X, ndo existe a certeza
de que os Incentivos e Recompensas sao utilizados com o proposito de motiva-los; entretanto,
naempresa Y, nota-se a concordancia de que os I ncentivos e Recompensas sdo utilizados com

0 intuito de motiva-los.

N&o é de surpreender que, para muitos funcionérios, o trabalho pareca uma forma de
punicdo, 0 preco a ser pago pelos varios tipos de satisfacdo obtidos fora do trabalho. As
pessoas, nessas condi¢bes, normamente haverdo de exigir mais dinheiro. Torna-se mais

importante do que nunca comprar Servicos e bens materiais que possam propiciar alguma
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satisfacdo das necessidades frustradas. Embora o dinheiro tenha pouco valor para satisfazer
muita das necessidades de nivel superior, ele pode se tornar o foco de interesse se for o Unico

meio disponivel, que ndo € um caso has duas empresas estudadas.

Porém, parece importante sugerir que as empresas repensem 0s meios motivacionais.
Elas precisam desenvolver instrumentos que possibilitem a satisfacdo das necessidades
“superiores’ dentro e ndo apenas fora delas. Esse parece ser 0 desafio que se impde cada vez
mais nas empresas modernas, pois os analiticos do trabalho e, perfil dos funcionarios, vem
mudando. Hoje ndo é o trabaho que exige forca fisica, que determina a exceléncia
empresarial, s80 as atividades intelectuais, aquelas que exigem iniciativa, criatividade,
conhecimentos e sabedoria que estdo diferenciando as empresas. Essa exigéncia implica a
necessidade das empresas saberem criar, manter e desenvolver talentos. E talentos n&o ficam
satisfeitos e motivados somente com salarios e salas bonitas. Eles gostam disso, mas

gostariam de algo maiss, segundo levantamento efetuado por esta pesguisa.

As empresas terdo que criar e manter um ambiente que incentive essa capacidade
empreendedora de talentos. Esse desafio, porém, certamente, exigira uma mudanca drastica
nas premissas e instrumentos utilizados na gestéo de pessoas. Eles terdo que ser substituidos
por instrumentos adequados a desenvolver talentos nos campos técnico e humano. Paraisso, é
importante estar atento, identificando permanentemente o “estado” das variaveis humano-
comportamentais na empresa. Os mais utilizados hoje sdo pobres e dos mais adequados onde

as empresas Ndo sabem como tirar um proveito melhor.

Uma dificuldade que se apresenta, é que 0s proprios gerentes conhecem pouco Seus
subordinados e normalmente ndo sabem o que efetivamente seus subordinados pensam ou
sentem e nem conhecem sua capacidade potencial. Por isso, ndo € comum que 0s gerentes
oferecam oportunidades para que seus subordinados possam demonstrar sua capacidade e
utilizar seu potencial de forma adequada: com tempo suficiente, com orientacdo e
treinamento, com incentivo para 0 progresso. Ao contrério, muitas vezes, os gerentes até
subestimam seus subordinados. E sabido que ndo é facil conhecer as pessoas. Sabe-se que a
tendéncia é agir com base em percepcbes da redidade, que nem sempre corresponde a
redidade em s. E dificil, contudo, ndo € impossivel que se procure aproximar nossa
percepcdo préopria da reaidade, buscando conhecer sistematicamente o0s desejos,

necessidades, expectativas e grau de satisfacdo das pessoas. Isso exige esforco e € esse
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esforco que ndo se percebe ainda em nossos gerentes, mais preocupados, hoje, com as "coisas
préticas’.

Um fato que poderia ser considerado como discrepante nesse estudo, foi 0 aspecto
relacionado a escolaridade, ja que no momento da aplicacdo dos questionérios, detectou-se
fahas na relacdo dos funcionarios com suas respectivas escolaridades, ou sgja, as listas
fornecidas pelas &reas de Recursos Humanos das duas empresas estavam em desacordo com
os dados checados no momento da aplicacdo dos questionarios. Esse fato foi corrigido, pois
foram chamadas novas pessoas para complementar 0 nimero de funcionérios que deveriam
responder em cada nivel, entretanto, a divida que fica, € que de uma forma geral os dados de
escolaridade ndo estavam atualizados, podendo ter ocasionado erros nos percentuais dentro de
cadanivel.

Outro fato discrepante detectado no momento da aplicacdo dos questiondrios, por parte
de aguns funcionérios dos niveis operacionais das duas empresas, foi a fata de clareza
guanto a alguns conceitos, tais como: plano de carreira, processo sucessorio, programa vida e

previdéncia privada.

Enfim, percebe-se que o entendimento dos funcionarios das duas empresas, quanto ao
aspecto relacionado a produtividade, € de preocupacdo ou disposicdo na execucdo adequada
de suas tarefas, ndo havendo a restricdo exclusiva ao que lhes € solicitado e, no entendimento
dos mesmos, o0s Incentivos, Recompensas e Beneficios oferecidos aumentam sua
produtividade. Cabe salientar que ndo se dispbe de dados quantitativos suficientes, a fim de
confrontar os dados afirmados pelos funcionarios com os niveis de produtividade controlados
pelas empresas em questdo. Obviamente que as mesmas dispdem de dados de produtividade,
entretanto, nunca foi feita uma correlacdo ou andlise no sentido de confrontar se a
produtividade aumentou ou ndo em virtude de algum Incentivo e Recompensa ou Beneficio
gue tenha sido oferecido ou suprimido, portanto, é difusaaidéia de que 0s mesmos impactam

no atingimento dos objetivos organizacionais das duas empresas.

5.2 LIMITACOES

Talvez a principal limitacdo desta pesquisa estgja relacionada ao fato de ser de

natureza exploratoria, deixando margem para possiveis fahas nas descobertas e ndo
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permitindo descobertas passivels de generalizacdo. A tendéncia é que existam limitacdes por
tratar-se de um universo bastante restrito de empresas, 0 que limitam a andlise global desse
tipo de estudo.

A interpretacdo e a andlise dos dados dos questionérios que foram aplicados aos niveis
operacionais merecem cautel osa andlise, pois foram baseadas especialmerte na diversificacéo

do perfil dos entrevistados e na qualidade de suas respostas.

O teste piloto ndo foi aplicado em uma empresa do ramo metal- mecanico, mas sim
numa empresa do comércio. Embora o teste tenha sido aplicado aos trés niveis dessa empresa,
0 nivel operacional possuia grau de escolaridade acima do encontrado nas duas empresas

pertencentes ao estudo, que demonstraram maior dificuldade de preencher.

Em virtude de problemas internos da &rea de Recursos Humanos da empresa Y, s
resultados desse estudo, sofreram um atraso de aproximadamente 3 meses, em virtude da
dificuldade na obtencdo dos dados que comporiam o plano amostral e a populagdo para

posterior aplicacéo dos questionarios.

Espera-se que 0 estudo traga contribuigdes no sentido de gjudar a esclarecer conceitos,
aumentar a percepcdo das diferencas de como os colaboradores das duas empresas estudadas

percebem, aceitam e valorizam os Planos de Incentivos e Recompensas.
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ANEXO 1- Questionéario de avaliagdo da empresa X

QUESTIONARIO DE AVALIAGCAO

Este questionario faz parte de uma pesquisa junto ao Mestrado Interinstitucional em
Administracdo de Empresas promovido em parceria com a Universidade Federa do Rio
Grande do Sul e Universidade de Caxias do Sul e tem como objetivo avaliar o seu
posicionamento em relacdio aos INCENTIVOS/RECOMPENSAS E BENEFICIOS oferecidos
pela sua empresa.

Tendo em mente sua motivacdo no trabaho, procure ler atentamente as questdes e

responder com toda sinceridade cada uma delas, pois NAO E NECESSARIO COLOCAR
SEU NOME.

PERFIL

Sexo: Masculino () Feminino ( )
| dade:

Tempo de empresa:

Escolaridade:

Estado civil:

Obrigado.

Sidnei Alberto Fochesatto
Mestrando UFRGS/UCS
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Numere por ordem de importéncia os INCENTIVOS E RECOMPENSAS que sua
empresa oferece. Cologque 0 numero 1 dentro do espaco que vocé considera o mais
importante e 0 nUmero 9 para 0 Menos importante.

) Prémio honra ao mérito; () Programavida;

) Participagdo nos lucros e resultados; () Empréstimo ao colaborador;

) Programa de incentivo a educagéo; () Associagdo funcionarios - AFM;

) Plano de carreira; () Plano treinamento de pessoal;

) Processo sucessorio.

Numere por ordem de importancia os BENEFICIOS que sua empresa oferece. Coloque o
numero 1 dentro do espaco que vocé considera 0 mais importante e 0 nimero 11 para o
menos importante.

) Ambulatério médico;
) Assisténcia médica;

) Ambulatério odontol 6gico;
) Auxilio creche p/ filhos funcionérios;

e N e Y

) Transporte; ) Alimentac&o na empresa;
) Xprev — previd. privada; ) Plano de salide;
) Assisténcia hospitalar; ) Exames laboratoriais;

) Farméacias conveniadas.

Gostariamos de conhecer sua opinido sobre os INCENTIVOSRECOMPENSAS e
BENEFICIOS que sua empresa lhe oferece. Indique por gentileza, o grau gque vocé concorda
ou discorda com as declaragdes apresentadas abaixo. Circule o nimero correspondente,
usando a escala a seguir:

1 - Discor do totalmente desta declar acao;

2 - Discordo desta declar acao;

3 - Nao concordo nem discordo desta declar acao;
4 - Concordo com esta declar acéo;

5 - Concordo totalmente com esta declar acéo.

Vocé se sente satisfeito com os INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS que a
empresa oferece.

1 2 3 4 5
V océ normalmente procura RECOMPENSAS por seus esforcos.
1 2 3 4 5
A empresa usa RECOMPENSAS para motivéa: lo.
1 2 3 4 5
As RECOMPENSAS financeiras (como o salério) tornam a vida melhor fora do trabal ho.
1 2 3 4 5
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20.
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As RECOMPENSAS néo-financeiras (como as despesas com creches para os filhos)
tornam a vida melhor no trabalho.

1 2 3 4 5

As RECOMPENSAS financeiras proporcionam 0s mesmos hiveis de motivacdo para
VoCcé do que as recompensas ndo- financeiras.

1 2 3 4 5
As RECOMPENSAS oferecidas por sua empresa estéo ligadas a alguma meta.

1 2 3 4 5
V océ se sente satisfeito em seu trabal ho.

1 2 3 4 5

A0 executar 0 seu trabalho vocé nem percebe as horas passarem.
1 2 3 4 5

Vocé nunca faz nada em seu trabalho, além do que Ihe é solicitado.
1 2 3 4 5

V océ sofre de repetidas crises de desanimo no seu trabal ho.
1 2 3 4 5

Vocé cumpre seu trabalho como se estivesse fazendo um favor a empresa.
1 2 3 4 5

O Pagamento deve ser de acordo com seus conhecimentos e habilidades.
1 2 3 4 5

A competicdo é incentivada em sua equipe de trabal ho.
1 2 3 4 5

Vocé espera mais que RECOMPENSA financeira (salario) de sua empresa/chefe.
1 2 3 4 5

Os INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS oferecidos pela sua empresa
aumentam a produtividade dos empregados.

1 2 3 4 5

Os pacotes de INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS ajudam a manter os
bons trabal hadores de sua empresa.

1 2 3 4 5

Sua permanéncia na empresa  esta diretamente ligada aos
INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS que vocé recebe.

1 2 3 4 5
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ANEXO 2- Questionério de avaliacido daempresa 'Y

QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Este questionario faz parte de uma pesguisa junto a0 Mestrado Interinstitucional em
Administracdo de Enpresas promovido em parceria com a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e Universidade de Caxias do Sul e tem como objetivo avaliar o seu
posicionamento em relacéio aos INCENTIVOS/RECOMPENSAS E BENEFICIOS oferecidos
pela sua empresa.

Tendo em mente sta motivacdo no trabalho, procure ler atentamente as questdes e
responder com toda sinceridade cada uma delas, pois NAO E NECESSARIO COLOCAR
SEU NOME.

PERFIL

Sexo: Masculino () Feminino ( )
| dade:

Tempo de empresa:

Escolaridade:

Estado civil:

Obrigado.

Sidnel Alberto Fochesatto
Mestrando UFRGS/UCS
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1 Numere por ordem de importancia os INCENTIVOS e RECOMPENSAS que sua
empresa oferece. Coloque o numero 1 dentro do espago que vocé considera o mais importante
€ 0 nUmero 7 para 0 menos importante.

() Homenagem por tempo de empresa; ( ) Prevenc&o ao uso de drogas;
() Participacdo nos lucros eresultados, ( ) Cooperativa de crédito;
() Reembolso educagéo; () Associacdo atlética;

() Treinamento de pessoal;

2. Numere por ordem de importdncia os BENEFICIOS que sua empresa oferece.
Coloque 0 numero 1 dentro do espago que vocé considera 0 mais importante e 0 nimero 11
para 0 menos importante.

) Ambulatério médico;

) Assisténcia médica;

) Transporte;

) Previdéncia privada;

) Assisténcia hospitalar;

) Farmécias conveniadas;

) Ambulatério odontol 6gico;
) Atendimento psicol dgico;
) Alimentagdo na empresa;

) Plano de salide;

) Exames |aboratorias,

AN NN AN NN
NN NN N

Gostariamos de conhecer sua opinido sobre os INCENTIVOSRECOMPENSAS e
BENEFICIOS que sua empresa lhe oferece. Indique por gentileza, o grau gque vocé concorda
ou discorda com as declaracBes apresentadas abaixo. Circule o nimero correspondente,
usando a escala a seguir:

1 - Discordo totalmente desta declar acao;

2 - Discordo desta declar acao;
3 - N&o concordo nem discordo desta declaracao;
4 - Concordo com esta declar acéo;

5 - Concordo totalmente com esta declar acéo.

3. Vocé se sente satisfeito amm os INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS que a
empresa oferece.

1 2 3 4 5
4. Vocé normamente procura RECOMPENSAS por seus esforgos.
1 2 3 4 5
5. A empresa usa RECOMPENSAS para motivé:lo.
1 2 3 4 5
6. As RECOMPENSAS financeiras (como o sal&rio) tornam avida melhor fora do trabal ho.
1 2 3 4 5
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7. As RECOMPENSAS néo-financeiras (como as despesas com creches para os filhos)
tornam a vida melhor no trabalho.

1 2 3 4 5

8. As RECOMPENSAS financeiras proporcionam os mesmos hiveis de motivacdo para vocé
do que as recompensas ndo-financeiras,

1 2 3 4 5
9. AsRECOMPENSAS oferecidas por sua empresa estdo ligadas a alguma meta.

1 2 3 4 5
10. Vocé se sente satisfeito em seu trabal ho.

1 2 3 4 5

11. Ao executar 0 seu trabalho vocé nem percebe as horas passarem.
1 2 3 4 5

12. Vocé réo faz nada além do que Ihe é solicitado em seu trabalho.
1 2 3 4 5

13. Vocé sofre de repetidas crises de desanimo no seu trabal ho.
1 2 3 4 5

14. Vocé cumpre seu trabalho como se estivesse fazendo um favor a empresa.
1 2 3 4 5

15. O Pagamento deve ser de acordo com seus conhecimentos e habilidades.
1 2 3 4 5

16. A competicdo é incentivada em sua equipe de trabal ho.
1 2 3 4 5

17. Vocé esperamais que RECOMPENSA financeira (salario) de sua empresa/chefe.
1 2 3 4 5

18. Os INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS oferecidos pela sua empresa
aumentam a produtividade dos empregados.

1 2 3 4 5

19. Os pacotes de INCENTIVOS/RECOMPENSAS e BENEFICIOS gjudam a manter os
bons trabal hadores de sua empresa.

1 2 3 4 5

20. Sua permanéncia na empresa  esta diretamente ligada aos
INCENTIVOSRECOMPENSAS e BENEFICIOS gue voceé recebe.

1 2 3 4 5
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ANEXO 3 - Convocagao para preenchimento de questionario - empresa X

QUESTIONARIO

Para:

Vocé foi selecionado para responder ao questionario anexo. Por favor, preencha e
devolva para Irina — Recursos Humanos ou para seu supervisor, até o dia 15 de
maio. Sua participacdo é muito importante. Contamos com vocé.

Recursos Humanos
10.05.02
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ANEXO 4 - Convocagao para preenchimento de questionario - empresa’Y

CONVI TE

Supervi sor: JAI ME MARCHET 101. 230010. 1

Sr. (a) ROSANETE BERNARDO DA S| LVA.
SFI - SETOR FI NANCEI RO.
Convi danpbs V. Sa. para participar do curso:

PESQUI SA SOBRE BENEFIi CI OS E OUTRAS RECOVPENSAS
FORNECI DAS PELA EMPRESA.

Local : SALA DA PRODUCAQ.
Per i odo: 08/ 07/ 2002.

Hor ari o: 8: 00h as 9:00h

Observacao: Convi dampbs Vossa Senhoria a participar de uma
Pesqui sa sobre beneficios e reconpensas
of ereci dos pel as enpresas a seus funcionari os.

Sua presenca € indi spensavel.

Obrigado.
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ANEXO 5— Modelo de formulério/perfil da empresa X

K Microsofl Access [Inserie_ado=] r- _El‘x_
[E aruw  Edcr  Exba  [eerr  Fomaae  Dogeins  Femanerts ok Ajuds e Lria percurka - _ A %
M- SAY | 4RE o QN YR T B e e F
Hrerfrl
swa @ Idada Tampo de arpresa [74 | M 2 ]
Escolaedade [T Edach v |1 |
Ircerntivas por preferémeia: Bemaficior por preferépcia:
Prémio homs s méils |8 Emhulsimioméden |2
Pabciparsn ros baan: s emlisdee B Arazienciamedica |1
Piograma de irncenio & educacio |1 Tiampata (5
Flana da camsia |2 Frawvidlinsa privacda |11
Plocetn suwcetng [5 Aagidiwa liepisls
Proegama v |4 Famdiniss caneeriadas |0
E mpasntmn 4o colsboedm |3 Emtalshiin odorickogon
o i 0 o Iunciordios | T ALwibo creche pars fihas de luncondms |10
Plaec de besiarmerio do passosl ] Alnenkapdn na sy 7
Plzees de szdide |1
Exames|aboraionisis |6

D eeu grea de sabdlagSe comrelagdo eo moenly isoompera be & berel kios qu e & snpiees ofensos, |‘3—
Wncd A TYGETE MG D0 D NC e por G g [B
& erpnss wa mponpereas pramaivadn, [3

bz rec pmpensss insncees foomo o saléim] benam & wds mehon ks doshsho |5
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ANEXO 6 - Modelo de formuléario/perfil daempresa’Y
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