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RESUMO

Com o advento da globalizacdo, a concorréncia entre as organizagdes se tornou
mais acirrada, surgindo, assim, a necessidade de novos fatores de diferenciacao.
Com as empresas atentas a essas novas exigéncias, logo perceberdo que um dos
fatores estara alinhado no interesse dos funcionarios com a empresa por meio da
forma de remunera-los, uma vez que os modelos atuais de gestdo de cargos e
salarios se tornaram obsoletos e ultrapassados. O mercado procura empresas que
possuem a capacidade de se reciclarem e se adaptarem as novas perspectivas.
Essas exigéncias estdo atreladas, principalmente a forma como as organizacdes
remuneram os seus funcionarios, pois é necessario mudar os métodos através da
flexibilidade com énfase no trabalho em grupo e nessas novas formas de remunerar
para ter a oportunidade de ser Unica no mercado. Além disto, torna-se uma das
melhores formas de elevar o potencial da empresa em relacdo aos negoécios e a
estratégia da empresa. Por isso, a necessidade de aprofundar nesse tema e
discorrer sobre a contribuicdo da remuneracdo baseada no desempenho para a
estratégia da empresa. Para isso foi realizada um estudo de caso, que possui como
foco a remuneracédo baseada no desempenho alinhada a estratégia da empresa e a
motivacdo para obtencdo dos objetivos organizacionais e pessoais do funcionério,
entre outros. A pesquisa envolveu 27 funcionarios de uma organizacdo do ramo de
vestuario, com o objetivo de verificar, empiricamente, qual a percepc¢do dos
funcionéarios sobre o sistema de remuneracdo baseado no desempenho. Os dados
foram obtidos por meio da aplicacdo de questionarios, onde se verificou que o
sistema de remuneracdo baseada em desempenho auxilia a organizacao a atingir
seus objetivos estratégicos segundo a percepcdo de funcionarios lotados em
distintas atribuicbes na Organizacdo investigada. Como contribuicdo, foi
recomendada a empresa um modelo estruturado de remuneracdo baseado em
desempenho, bem como planejamento e aplicacdo das metas de forma préatica. Em
relacdo a limitagbes encontradas na pesquisa, houve a dificuldade em encontrar
empresas dispostas a auxiliar no desenvolvimento do projeto. Diante disso,
recomenda-se o estudo da relagdo entre remuneracdo e o desempenho dos
funcionarios em organiza¢cGes de maior porte.

Palavras-chave: Remuneragdo. Desempenho. Estratégia.
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1 INTRODUCAO

Devido aos novos avancos da globalizacéo, as empresas precisam estar atentas as
novas exigéncias do mercado. E necessario se adaptar e inovar o conceito por meio
dos produtos e servicos prestados.
Para enfrentar esse mercado emergente, € importante que a organizacao desperte
novos interesses em relacdo a seus funcionérios, vendo-os ndo mais como
prestadores de servicos e sim como parceiros de negdcio, para que juntos possam
elevar o potencial competitivo da empresa.
Para que isso ocorra, a organizacdo tem como ferramenta a forma de remunerar
seus funcionarios, que atualmente se tornou elemento essencial para quem deseja
ser diferenciado no mercado.
Por isso, dentre as varias formas de remunerar, 0 projeto enfocou, a forma de
remuneracao baseada no desempenho.
Desempenho humano € o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada. E diretamente
proporcional a duas condi¢cdes do ser humano: o “querer fazer”, que
explicita o desejo endbégeno de realizar (a motivagdo), e o ‘saber
fazer, isto é, a condigdo cognitiva e experiencial que possibilita o
individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa. (MARRAS
2000, p. 173).
A remuneracdo por desempenho possui um papel de grande importancia na
organizacao, pois auxilia no desdobramento das metas e permite o alinhamento dos
interesses dos funcionarios com os da empresa, ja que, esse deseja ser remunerado
pelo reconhecimento de seu trabalho e aquele busca alcangcar o melhor resultado
nos lucros.
A remuneracdo, sendo responsavel em fazer parte da estratégia da empresa, ou
seja, atrelada aos obijetivos estratégicos, garante uma melhoria no desempenho e
traz maior estimulo, ja que possibilita coordenar as habilidades para obter uma
diferenciacdo dos concorrentes ao complementar a remuneracdo fixa, atrelando

valores como atitudes, desempenho e outros.



Para auxiliar a organizacdo nesse processo de remunerar, a mesma podera contar
com as ferramentas e os mais variados métodos de avaliagdo de desempenho,
contudo deve estar atenta aos métodos que melhor se adaptem a empresa e que
estejam alinhados a sua descricédo de cargos e salarios.

Além disso, outro aspecto importante € a capacitagdo dos responsaveis pela
avaliacdo, ja que ndo pode ser levada por fatores subjetivos. O avaliador deve ter
comportamento adequado, saber observar e ouvir para que nao ocorra distorcoes
dos resultados.

E importante lembrar, também, que, na realidade dos mercados atuais, somente as
recompensas financeiras ndo séo suficientes para os colaboradores, deve-se estar
atento aos beneficios e fatores ndo financeiros como: oportunidades de progresso,
status, reconhecimento, feedback, autonomia, dentre outros, recursos que fazem a
diferenga e motivam os funcionérios a manter a parceria com a organizagao.

A remuneracao deve ser vista como uma funcdo agregada a motivacdo, como um
instrumento a mais para obtencdo dos objetivos pessoais e organizacionais do
funcionario e ndo de forma isolada. O empregado busca ser tratado como um ser
humano e satisfazer suas necessidades bésicas. Se isso ndo for possivel na
empresa, ndo se sentird numa relacéo de troca e sim de exploracéao.

Diante disso, € apresentado, em seguida, uma discussao sobre como a organizagao
poderd lidar com essa transicdo de um sistema de remuneracéo tradicional para o
moderno, atrelando a remuneracdo variavel ao desempenho, sua associacdo com
0s objetivos estratégicos e a motivagdo para obtencédo dos objetivos organizacionais

e pessoais dos funcionarios.

1.1 Formulagao do problema

Qual a percepcao de funcionarios de uma organizacado do ramo de vestuarios sobre

o sistema de remuneragdo baseado no desempenho?



1.1.1 Hipoteses

o O sistema de remuneracao baseada em desempenho auxilia a organizacao

a atingir seus objetivos estratégicos.

o Os funcionarios da Organizacdo investigada compartilham crencas ou
percepcbes positivas/favoraveis sobre o sistema de remuneracdo baseado em

desempenho.

1.2 Objetivo Geral

Verificar, empiricamente, a percepcdo dos funcionarios sobre a remuneracdo

baseada em desempenho e seus efeitos nos objetivos estratégicos da empresa.

1.3 Objetivos Especificos

o Descrever os pontos fortes e fracos da remuneracdo por desempenho para a
organizacdo segundo a percepc¢do de seus funcionarios.

o Verificar o carater motivador da remuneracdo por desempenho para
obtencado dos objetivos organizacionais e pessoais do funcionario.

o Analisar politicas de recursos humanos adotada por uma organizacdo do

ramo de vestuarios no ambito do Distrito Federal, voltadas a remuneracdo por
desempenho.

1.4 Justificativa

Com o aumento acirrado da competitividade entre as empresas, o mercado tem
mostrado interesse naquelas que apresentem em sua bagagem um diferencial

competitivo.



O gestor que estiver atento a essas novas exigéncias logo percebera que a chance
de se diferenciar estar4 no alinhamento dos interesses dos funcionarios com os da
empresa, por meio da forma de remunera-los.

Ao optar pela remuneracdo baseada no desempenho, a organizacdo, em tese, tera
melhor desenvolvimento de suas metas, de forma concreta e eficiente, além de um
melhor auxilio no processo de tomada de decisfes, partindo, assim, na frente de
seus concorrentes.

A pesquisa permitira um estudo mais detalhado sobre a aplicacdo dessa forma de
remuneracao e de sua importancia para a formulacdo das estratégias da empresa.
Além disso, evidenciarda as novas formas de relacdo entre patrbes e empregados,
gue antes era baseada na hierarquia, onde o patrdo mandava e o subordinado
obedecia, passando a ser uma relacao de cooperacao, ou seja, parceria, no qual os

dois dividem as responsabilidades pelas decisfes tomadas na empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aremuneracdo como recompensa pelo trabalho realizado

Se, no passado, a forma de remunerar com foco no salario-base e no cargo tinha
sua administracdo voltada para o dono do negdcio, onde esse recebia todos os
proventos advindos do sucesso,conforme disposto por Hanashiro; Teixeira e
Zaccarelli (2007, p. 174). Hoje essa Gtica tem sofrido mudangas. Como o objeto do
trabalho € remunerar aquele que apresenta resultados para a organizacdo, nada
mais justo que o resultado obtido com o trabalho tenha seus ganhos divididos com
agueles que contribuiram para o seu sucesso, e ndo permaneca concentrado,
inteiramente, nas maos do proprietario.
Diante dessa nova perspectiva, surge a necessidade de rever a forma de
recompensar o colaborador pelo trabalho executado e mensurar a contribuicdo de
cada um para o sucesso obtido, tornando essa mensuracao parte de um habito em
todos os niveis da empresa e utilizando-a como ferramenta enérgica de motivagéo.
Segundo Batista e Vilas Boas (2004, p.03), a remuneragdo funcional foi
desenvolvida para empresas burocraticas, com divisdo rigida de funcdes, tarefas e
foco no controle, o que vem desaparecendo em empresas modernas.
A remuneracdo se encontra dentro de um dos subsistemas mais importantes da
area de Recursos Humanos, o setor de remuneracao, ou setor de cargos e salarios,
sendo uma recompensa originada da relacdo de parceria em que, de um lado, a
companhia explicita os objetivos estratégicos e o0 que necessita para realiza-los,
enguanto que, do outro lado, o colaborador se empenha para cumpri-los.
A remuneracédo € importante para os empregados como recompensa
pelo trabalho realizado e para as empresas como motivador dos
comportamentos e desempenho de pessoas. (HANASHIRO;
TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007, p.174).
Cabe ressaltar que o salario ndo € o0 Unico componente da remuneracgao,

englobando neste também os beneficios, remuneracdo variavel, adicionais,



gratificagdes, entre outros. De acordo com (MARRAS, 2000, p.92), podemos
assumir, assim, a equagéao abaixo como formacao da remuneragéao:

R=St+B

Onde:

R= remuneracéao

St= salario total (nominal + todas as verbas de crédito)

B= beneficios
Segundo Fernandes e Berton (2005, p.125) “para atrair pessoas qualificadas, néo
basta uma imagem positiva ou oferecer possibilidades de treinamento. E importante
uma politica salarial atrativa”. Desta forma, para construcdo do sistema de
remuneracao, a organizacdo devera levar em consideracdo a analise das funcbes
em que deverdo ser verificadas as responsabilidades e deveres do individuo, a
descricdo dos cargos em que especifica as atividades realizadas pelo ocupante do
cargo e como realizar as atividades juntamente com a avaliagdo do cargo para
identificar o valor atribuido ao cargo. Deve, ainda, considerar a pesquisa de salario
no qual se busca informacdes e analisa a competitividade desse frente ao mercado
para entdo definir a politica de remuneracdo a ser adotada e partir para a
construgao.
Para Gil (2009, p.172), todas as atividades desenvolvidas pelas empresas para
atingir seus objetivos gira em torno dos cargos. Por isso, a importancia em qualquer
organizacdo de se ter o desenho de seus cargos, ou seja, as empresas precisam
manter suas tarefas bem claras para os funcionarios que irdo executa-las, além de
conscientiza-los de suas responsabilidades.

O desenho de cargos baseia-se no enriqguecimento da tarefa, que

consiste em ampliar a responsabilidade, os objetivos e o desafio das

tarefas do cargo, na pressuposicdo de que a motivacdo para o

trabalho decorre da satisfagdo no cargo e da liberdade pessoal. (GIL,

2009, p. 173).
Por isso, € de suma importancia que a organizacéo tenha uma estrutura, um sistema
de cargos e salarios bem definido com profissionais altamente qualificados, com sua
funcdo muito bem definida, com conhecimento dos fluxos e das fungbes da
empresa, pois tendo esses aspectos bem definidos, a empresa tera a remuneragao

considerada no contexto do cenario de mudanca como ferramenta de suporte e sera



considerado ponto de partida para o desenvolvimento de estratégias, segundo
Batista e Vilas Boas (2004, p.06)

2.2.1 Beneficios e recompensas nao- financeiras

No passado, principalmente com o surgimento da teoria da administracéo cientifica
de Taylor, considerava-se o salario como elemento motivador fundamental e
suficiente para obter o desempenho esperado do funcionario (TAMAYO E
PASCHOAL, 2003, p.3). Atualmente, os salarios ndo sdo os unicos componentes de
uma remuneracdo, as empresas levam em consideracdo outras formas de
recompensar seus colaboradores, como planos de beneficios, a fim de
complementar o sistema de salarios.

Ao utilizar-se dos beneficios, a empresa, normalmente, estara atendendo tanto aos
seus objetivos quanto o de seus funcionarios, jA que esses objetivos sdo satisfeitos
a medida que a empresa garante as necessidades bésicas dos empregados,
(MARRAS, 2000, p.137).

Os beneficios sdo extremamente importantes, visto que propiciam uma diminui¢ao
na rotatividade dos funcionéarios, nas auséncias e garantem boa qualidade de vida
para os mesmos. Geralmente sdo oferecidos como pacotes e variam de acordo com
o nivel hierarquico do funcionario, sendo relacionados com 0s objetivos de longo
prazo da empresa, reforcando a estabilidade, comprometimento e lealdade
(PICARELLI FILHO; WOOD JR, 1999, p.100). Devido a isso, se sentem amparados
pela organizacgao.

Os beneficios podem ser oferecidos por vontade prOpria pela empresa com o
objetivo de atrair novos talentos e manter os que ja existem, tornando-se mais
competitivo no mercado e podem ser oferecidos em atendimento a demandas
exigidas por lei como: 13° salério, férias, auxilio-doenca etc.

Sabe-se também que o dinheiro e os beneficios ndo sdo 0s Unicos componentes
motivadores para o individuo, faz-se necessario levar em consideracdo também
outros fatores ndo financeiros como oportunidades de progresso, status,

reconhecimento, feedback, autonomia, dentre outros.



Muitos desses outros fatores ndo geram custo para a empresa, elevando seu valor
como estratégia de recompensar, além de manter os colaboradores motivados sem
impactar na folha de pagamento. Utilizando desses elementos, a empresa inova e se
diferencia das demais ao valorizar o potencial humano e o conhecimento de seus
colaboradores, transformando-os em competitividade empresarial e ndo em custos
(CIMBALISTA E VOLPATO, 2002, p.83).
Contudo, cabe ao gestor de cada area ter a sensibilidade para identificar os
componentes considerados relevantes por cada um de seus funcionarios. Além
disso, para que essas recompensas sejam consideradas, elas precisam ser
valorizadas e reconhecidas pelos funcionérios, caso contrario, ndo surtirdo os efeitos
desejados.
O valor das recompensas intrinsecas (nao-financeiras) é
determinado pela pessoa que a recebe. A administragdo pode
aumentar as recompensas intrinsecas no trabalho, porém o seu
efeito sobre a motivacdo, desempenho, satisfacdo e outros fatores
depende da experiéncia subjetiva de seu valor pelas pessoas que
executam o trabalho. (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007,
p.205).
Diante desta perspectiva, ao adotar um plano de beneficios juntamente com a
preocupacao de utilizar as recompensas nao-financeiras, hd um posicionamento que
pressupfe maturidade por parte da organizacdo, do funcionario e da relacdo entre
as partes (BATISTA E VILAS BOAS, 2004, p.4).

2.2 Do sistema de remuneracdao tradicional para o moderno

Muitas organizagfes existentes ainda sao regidas por um sistema de administragao
tradicional baseado em funcbes, com énfase nas tarefas na qual a hierarquia é
predominante. Conforme citado por Picarelli Filho e Wood Jr (1999, p.42) “os
sistemas tradicionais sao trabalhosos, inflexiveis e pouco ageis”.

Essas organiza¢des enfocam a burocracia de hierarquia rigida, onde a flexibilidade &
inexistente e sem se preocuparem com os clientes ou processos. Desconsideram a
visdo de futuro ou estratégia da empresa, além, de tratar as necessidades de

mudanca de forma homogénea.



Com o passar dos tempos, as esperas por mudancgas tornaram-se cada vez mais
evidentes. Os modelos de gestdo se tornaram ineficazes, ultrapassados para as
novas exigéncias do mercado. As novas condicdes esperam por empresas com
processo decisorio rapido, ousadas e criativas. Para isso, é preciso mudar 0s
métodos de remuneracao.
Para Flannery; Hofrichten e Platten (1997), a remuneracdo € um dos principais
sistemas de apoio para a organizacdo e parece nao acompanhar o ritmo das
transformacdes. A maioria das empresas, dentre elas as mais inovadoras, continuam
a utilizar o sistema tradicional baseado em cargos e fungfes, sendo necessario
reverter essa situacao.
Para que isso ocorra é fundamental, antes de tudo, que as empresas percebam que
esse sistema predominante foi desenvolvido para empresas burocraticas com foco
no controle e que ja estdo ultrapassados. Com isso, precisam apostar na
modernizacao por meio de modelos flexiveis com énfase no trabalho em grupo e nas
novas formas de remunerar para reverter esse quadro e ter oportunidade de se
tornar Unica no mercado.
A teoria administrativa ensina-nos, nesse sentido, que a medida que
as condi¢cbes mudam, que seja de uma organizagdo para outra, quer
seja de um tempo para outro, as empresas precisam também mudar
as formas pelas quais procuram justamente atrair, reter e
desenvolver pessoal. (PICARELLI FILHO, WOOD JR, 1999, p.38)

As Figuras 01 e 02 retratam o modelo funcional com sua estrutura burocratica rigida,
onde se da maior peso a remuneracao funcional e aos beneficios, enquanto que a

figura 03 privilegia a remuneracéo estratégica de uma gestao avancada.



10

e LT LR -
( MODELO DE REMUNERAGAOQ )

(" mopELO ORGAN!ZACIONAL) —

b

RS
,:’—\. A

-
o

Pontes
( BUROCRAGIA RIGIDA ) — e ( HIERARQUIA SALARIAL )
Figura 2.1: Modelo organizacional e sistema de remuneragéo tradicional.
Fonte: Picarelli Filho e Wood Jr (1999)
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Figura 2.2: Adequacdo entre o perfil do sistema de remuneragdo e o perfil gerencial —
empresa de gestao tradicional.
Fonte: Picarelli Filho e Wood Jr (1999)
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Figura 2.3: Modelo organizacional e sistema de remuneracdo estratégica e Adequacao
entre o perfil do sistema de remuneracdo e o perfil gerencial — empresa de gestédo
avancada.

Fonte: Picarelli Filho e Wood Jr (1999)

2.3 Remuneracdao variavel atrelada ao desempenho

A remuneracdo variavel baseada no desempenho ja existia ha alguns anos, mas
com pequenos grupos de executivos seniores que recebiam pequenos incentivos
por permitir que a organiza¢cao avancasse ou, 0s grupos do cenario de vendas que
também recebiam esses incentivos por seu desempenho, de acordo com Hanashiro;
Teixeira e Zaccarelli (2007, p. 186). No entanto, fora desses grupos, 0s incentivos
nao eram valorizados, pois eram considerados desnecessarios.

Dentre os tipos de remuneracdo existentes, a remuneragdo variavel atualmente é
muito adotada em a&reas funcionais como vendas, remuneragcdo baseada em
comissdes. Contudo, em outras areas da organizacdo a pratica ainda € pouco
difundida, mas com o novo cendrio que € de mudancas a importancia de tal
processo vem sendo considerada e conquistando espac¢o no mercado.

“A empresa que decide implementar um plano de remuneracdo variavel precisa ter
em mente que ele € um fator de vantagem competitiva, que ird alavancar os
resultados estratégicos”.( BATISTA;VILAS BOAS, 2004, v.3, p.4). Sendo objetivo
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desse tipo de remuneracgdo, ratear os riscos e ganhos do negécio entre proprietarios
e colaboradores, tornando-os parceiros, para isso, esse tipo de remuneracao devera
estar atrelado ao desempenho. Além disso, busca-se uma forma de estimular o
funcionario e o grupo para que 0sS mesmos busquem um progresso constante,

dividindo os bons e maus efeitos resultantes dessa busca.

2.4.1 Participacéo nos resultados

Esse tipo de remuneracdo € um plano de incentivo em grupo no qual o pagamento
tem relagcdo com o alcance de metas que sao pré- estabelecidas e vinculadas aos
indicadores de produtividade, qualidade, reducdo de despesas, entre outros. Requer
um programa bem definido, com metas e indicadores transparentes,
acompanhamento constante dos resultados, a fim de aperfeicoar essa busca dos
trabalhadores pelo que foi proposto em conjunto com a empresa (HANASHIRO;
TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007, p. 187).

As vantagens desse sistema consistem em reforcar o trabalho em equipe, enfatizar
a melhoria da qualidade e reducéo dos custos, estimularem a inovacdo e ao mesmo
tempo reduzir a aversdo a mudancas, além de proporcionar uma visdo geral do
negacio e do sistema (PICARELLI FILHO, WOOD JR, 1999, p.115).

2.4.2 Participacéo nos lucros

A participacéo nos lucros consiste em uma forma de remunerar os funcionarios ou a
um grupo desses através do pagamento de um valor pré-estabelecido no lucro. Ao
contrario dos outros tipos, s6 ha pagamento se houver lucro, estando vinculada aos
resultados globais da organizacdo (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007, p.
187).
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2.4.3 Participacao acionaria

E a mais comum nos niveis estratégicos, em que a organizacdo remunera Seus
executivos por meio de concessdo de acfes, tornando-o0s sécios da empresa para
desenvolver internamente comprometimento e orientagdo para os resultados, a fim
de ligar os interesses da organizagcédo aos dos executivos para aumentar o valor dos

negocios, segundo Marras (2000, p. 272).

2.4.4 Remuneragao por habilidades

Procura remunerar os colaboradores por meio do desenvolvimento do fator
intelectual através das capacidades dos colaboradores em alavancar a empresa a
lideranca do setor em atua.

Essa forma de remunerar ainda é pouco difundida no mercado devido ao alto nivel
de investimento necesséario, pois é preciso um programa de treinamento e
desenvolvimento profissional altamente qualificado, de acordo com Marras (2000, p.
272).

2.4 A remuneracao baseada no desempenho alinhada a estratégia

da empresa

No mundo atual, o qual requer flexibilidade e a informacdo esta acessivel a todos,
além da tecnologia em constante evolugdo, ndo basta pagar mais, e sim, pagar
melhor. As empresas terdo que ajustar o seu sistema de remuneracdo a estratégia
da empresa.

Com o advento da globalizacéo, o cenario passou a mudar. A competicdo entre as
empresas passou a ser mais acirrada e o mercado mais seletivo. Com isso, muitas
empresas com o interesse de inovar o negocio, passaram a perceber o valor das

estratégias de remuneracéo por desempenho para o diferencial da empresa.
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A remuneracdo varidvel atrelada a estratégia passou a ter valor porque as
empresas perceberam, segundo Picarelli Filho e Wood Jr (1999, p. 56), que a
estratégia € a corrida para uma posicdo ideal, Gnica e exclusiva no mercado. E
através dela que podemos coordenar nossas habilidades para obter uma
diferenciacdo dos concorrentes, sendo a responsavel em fazer parte dessa
estratégia, ja que ela complementa a remuneracdo fixa atrelando valores como

atitudes, desempenho e outros.

As organizacOes passaram a ver seus funcionarios com outra perspectiva, como
pessoas investidas e interessadas pela empresa. Abriram espacos para que seus
funcionarios compartilhem os riscos e recompensas, tornando—o0s responsaveis e
comprometidos com o seu trabalho, motivados por um interesse de melhor
desempenho e conseqientemente melhor salario.

No entanto, ainda que possua todos esses aspectos positivos, ha criticos que sdo
contrarios a esse tipo de mudanca quanto a remuneracdo, como Kohn (apud
Flannery; Hofrichter; Platten, 1997, p. 121), que afirma que o0s incentivos
desencorajam a que se assumam riscos, colocam um funcionario contra o outro e
falham ao abordarem muitas das questdes que realmente estdo atrasando a
organizacdo, além de que, a remuneracdo é realizada dependo do desempenho, e

tudo o mais é descuidado.

Ja Flannery; Hofrichter; Platten (1997, p. 121) rebatem, afirmando que os planos de
incentivo e outros programas de remuneracdo baseados no desempenho ndo sao
substitutos para um gerenciamento eficaz ou estratégia correta para cada
funcionario em cada organiza¢do, mas podem ser uma arma poderosa para motiva-
los e ajudar as empresas a mudarem e obterem sucesso.

Esse sucesso € encontrado quando elas percebem que o alinhamento entre esse
tipo de remuneracdo e a cultura da empresa é essencial, pois esta ganha ao
perceber que aquela possibilita um maior desempenho e comprometimento dos
funcionérios, estimulados a trabalharem mais e melhor, possibilitando que a
organizacdo tenha um aumento nos lucros e melhor qualidade dos servigos
prestados.

Ao implantar a remuneracdo por desempenho, a empresa permitira a participacédo
dos funcionarios no estabelecimento das metas, atreladas com o0s objetivos

estratégicos, garantindo uma formulacdo negociada entre lideres e liderados. A
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melhoria no desempenho trard maior estimulo aos seus subordinados, unindo a
remuneracao individual a lucratividade da empresa.

Para evitar quaisquer transtornos ao adotar a remuneracdo variavel atrelada ao
desempenho, as empresas precisam estar atentas a suas necessidades
administrativas, para apartir delas desenvolver o planejamento adequado atendendo
as estratégias de gerenciamento, uma vez que, o planejamento orienta a acdo da
organizacao, ou seja, € pensamento estratégico (FERNANDES E BERTON, 2010,
p.11).

E necesséario alinhar a remuneracdo as metas estratégicas do negocio com 0s
interesses dos funcionarios. Ndo adianta adotar o sistema e exigir resultados sem
treind-los, sem as ferramentas necessarias para que se aprimorem e tomem
decisbes corretas. Segundo Gil (2009, p. 192) “é necessario dispor de meios
necessarios para proporcionar aos empregados as informacdes necessdrias para
gue tomem decisdes corretas e oportunas”. Assim, para que eles assumam riscos e
responsabilidades € preciso mostrar o que fazer e como fazer, possibilitar o
feedback para atenta-los ao progresso, além de desenvolver um método de

avaliacao eficiente.

2.5.1 Rumo a construcao de um sistema de remuneracao estratégica

As organizacfes sofrem constantes mudancas e, em cada modificacdo de cenario,
ocorrem alteragOes estruturais, uma vez que 0s momentos sdo diferentes.
Consequentemente, faz-se necessario que as empresas adotem outro
posicionamento frente ao mercado, pois ja ndo € possivel trabalhar com as mesmas
relacdes e formas de trabalho, visto que os conceitos de funcionarios que temos
atualmente sdo daqueles que se adaptam facilmente as mudancas, que sao habeis
e que sabem trabalhar em equipe.

Além disso, as empresas vivem em um cenario no qual a divisdo por departamentos
e fungBes esta em declinio, enquanto que o trabalho entre equipes multidisciplinares
e a descentralizacdo nas organizacdes se tornaram cada vez mais comuns. Desta
forma, a maneira de remunerar e motivar os funcionarios ndo pode ser as mesmas

do passado.
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O sistema de remuneracgéo existente foi criado para um tipo de organizacao que se
encontra em extingdo, diante disso, é necessério que a forma de remunerar seja
tratada como um meio de aperfeicoamento da organizacdo, como uma melhoria, e
nao ser vista, apenas, como uma despesa.
Sendo assim, para que a forma de remunerar tenha outra imagem, o primeiro passo
a ser adotado pelas organizacbes € o de desenvolver um novo sistema de
remuneracao estratégica, o que nao é uma tarefa facil, ja que, para isso, precisara
quebrar o paradigma do entdo sistema de remuneracéo vigente, além de enfrentar
as resisténcias e dificuldades do processo.
Contudo, vale ressaltar que, ao se inserir nesse processo, a organizagao se tornara
menos homogenia em relacdo as demais, 0 que ocasionara perda de
comparabilidade. Perante isso, Picarelli Filho e Wood Jr (1999, p.50) relatam que o
mercado precisard identificar meios e criar formulas para viabilizar comparacoes, a
fim de evitar que cada corporacao se veja isolada no seu sistema de remuneragao.
Além disso, alguns aspectos sdo essenciais para uma implantacao:
e primeiro, €& necessario realizar um diagndstico da
organizacao,considerando o ambiente interno e o posicionamento
estratégico;
e segundo, é preciso conhecer profundamente as varias formas e
alternativas de remuneracéo e saber quando e como aplica-las;
e terceiro, é necessario definir o préprio sistema, ou seja, determinar
gque componentes devem ser adotados para garantir os melhores
resultados ; e
e quarto, deve-se garantir que o sistema a ser implantado seja
transparente e funcional, para assegurar sua ampla aceitagéo e facil
operacionalizagdo na empresa. (PICARELLI FILHO E WOOD JR,
1999, p.49).
Desta forma, ao optar pela implantagdo de um sistema de remuneragao estratégica,
faz-se necessario que a organizacdo se atente para 0s aspectos relacionados a
cima, visto que sdo essenciais, ja que € imprescindivel uma analise do ambiente,
buscar conhecer os diversos tipos de remuneracéo existentes, bem como escolher o
gue melhor se adapta a empresa e, principalmente, que 0 mesmo seja transparente

e pratico.
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Implantacao bem-sucadida

l’ Y l
Necessidacle Meios Flexibilidude
Visao Comprometimento

Figura 2.4: Férmula da implantacdo bem — sucedida
Fonte: Picarelli Filho e Wood Jr (1999)

Conforme a formula acima, essa implantagcéo sera bem sucedida quando:

N: A necessidade de mudar o sistema de remuneracdo for
compartilhada por todos os envolvidos;

V: Uma visdo comum sobre o sistema a ser implantado, seus
pressupostos e caracteristicas for compartilhada.

M: A organizagdo tiver os meios para mudar: conhecimento, apoio
externo, planejamento etc.

C: Todos os envolvidos estiverem comprometidos com 0 processo
de mudancga, ou seja, quando houver identidade de interesses entre
individuos e organizacao,

F: Houver a flexibilidade adequada para permitir adaptacdes
durante todo o processo de implantacdo (PICARELLI FILHO E
WOOD JR, 1999, p.163, grifo do autor).

2.5 Avaliando o desempenho

Como visto, os méetodos de avaliacdo de desempenho vém sendo empregados
desde a antiguidade como forma de controle dos trabalhadores, entretanto somente

com a origem do capitalismo teve maior repercussdo. Um dos precursores da
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técnica foi Taylor, que iniciou seus estudos observando o trabalho dos operéarios
para sua racionalizacdo, na qual originou as primeiras escalas de avaliagdo de
mérito, a fim de obter maior rendimento do servi¢co prestado pelo operario (WOOD
JR, 2002, p. 60).
Atualmente, as expectativas estao voltadas para as pessoas e relacionadas ao seu
desempenho, criatividade e produtividade. Esses fatores variam de organizagao
para organizacdo, sendo uns mais acentuados que outros, ja que dependera da
cultura organizacional que associada ao estilo de liderar, a estratégia e a forma de
administrar definira o tipo de avaliagcdo a ser aplicada. Desempenho:
Refere-se a atuac¢do do empregado em face de um cargo que ocupa
na organizacdo, cujo conteldo especifica as responsabilidades,
tarefas, desafios que Ihe foram atribuidos. O desempenho pode ser
reconhecido como a manifestacdo concreta, objetiva do que o
empregado é capaz de fazer. E algo que pode ser definido,
acompanhado e mensurado. (LUCENA, 1995, p. 29).
Assim, por meio dessa avaliacdo sera possivel identificar desvios, suas origens e,
principalmente, corrigi-los. Desta forma, como o indicador mais importante para uma
companhia eficaz € o empenho tanto da alta administracdo quanto dos parceiros do
negocio para alcancar o sucesso almejado, alguns modelos foram propostos para
realizar a organizacdo do trabalho e estimular o comprometimento, dentre eles, se
encontra a avaliagdo por desempenho.
A avaliacdo de desempenho é um método que tem por objetivo organizar o trabalho
e possibilitar que os parceiros se desenvolvam positivamente nas funcbes de sua
responsabilidade. Para Fernandes e Berton (2005, p.125) “constitui um instrumento
positivo para melhoria da performance individual e, por extenséo, da organizagao”.
Com o passar dos anos teve o aperfeicoamento e a ampliacdo das diversas formas
de aplicagdo, como a de facilitar o desenvolvimento, a busca por aperfeicoamento e
novos talentos, e fornecimento de feedback, entre outros, que gerem valor para eles
proprios e para a organizacao.
Diante disso, a avaliacdo tornou-se uma férmula muito importante utilizada pelas
empresas em sua administracdo de recursos humanos, ja que a mesma explicita o
resultado obtido através da mensuracdo do desempenho dos seus colaboradores,
acompanhando o desenvolvimento dos mesmos por meio da medicdo do nivel de

seu conhecimento, suas habilidades e atitudes. Administragdo do Desempenho é:
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Uma metodologia gerencial que visa a promover o atingimento das
metas organizacionais e o desenvolvimento dos recursos humanos,
através de um processo participativo, dindmico, continuo e
sistematizado de planejamento, acompanhamento, avaliacdo e
melhoria do desempenho. (STOFELL, 1997, p.27).
A avaliacao serve de patamar para verificar o desempenho dos colaboradores, a fim
de analisar se o cumprimento das metas tem relacdo com as func¢des desenvolvidas
no cargo, se é compativel com as metas definidas e, por fim, com o resultado
encontrado. Além disso, a companhia realiza a analise dos resultados obtidos, na
gual se compara o resultado esperado ao resultado obtido.
A avaliacdo de desempenho é justificada por guiar os esforcos dos colaboradores
para realizacdo das metas, onde auxilia no acompanhamento e aproveitamento de
suas capacidades e maior comprometimento com a empresa.
Para o avaliado, a avaliagdo por desempenho podera evidenciar os pontos fortes e
as dificuldades encontradas pelo colaborador no cumprimento das metas, as
necessidades de capacitagcdo para o cargo e treinamento. Ja para o avaliador,
podera facilitar o conceito de troca entre estes dois, gerando uma cumplicidade,
feedback e negociacéo.
E importante frisar que, para avaliar, 0os responsaveis por essa funcédo devem ser
impessoais, ou seja, excluir da avaliacdo fatores subjetivos. Devem ser capacitados,
ter um comportamento adequado, de forma que sejam instruidos a observar e ouvir,
estar aberto a sugestdes e ser transparente, caso contrario, podera ocorrer
distor¢des dos resultados por falta de objetividade.
Para Stofell (1997, p.25), o0 sucesso da organizacdo € fruto, também, do esforco
sincronizado dos colaboradores, individualmente ou em grupo, assim ao dispor de
condicdbes minimas de recursos, como capacitacdo e treinamento, surge o
comprometimento dos funcionarios com as metas definidas pela organizacao
resultando em sucesso para a empresa e, conseguintemente, em desempenho,
sendo que este pode ser mensurado.
Além disso, a organizacdo deve ter o seu proposito em mente, ou seja, aonde
pretende chegar, para trilhar o caminho de forma a alcancar a vertente que devera
ser adotada, a fim de selecionar o método a ser aplicado. Para isto, é necessario
realizar o planejamento prévio da avaliacdo de desempenho, ou seja, o resultado

deve ser impactante nas areas mais sensiveis e com necessidades de melhorias.
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ApoOs a aplicacdo de uma avaliacdo de desempenho, o acompanhamento constante
torna-se imprescindivel, jA que, com esse acompanhamento, sera possivel revisar as
metas e indicadores, alterando-os conforme suas necessidades, verificar se ndo ha
desvios, analisar objetivos alcancados e, por Uultimo, estabelecer novas
necessidades estratégicas.
A preocupagdo permanente com o desempenho humano e como
tornéa-lo mais eficaz na obtencédo de resultados é o ponto de atengéo
maximo para o aumento da produtividade, objetivando o retorno
rentdvel e a participacdo no sucesso do negécio. Como
consequéncia, as diretrizes para a formulagdo e implantacdo do
processo de Avaliacdo de Desempenho s&o inspiradas na percepgao
e no reconhecimento do desempenho humano como fator
impulsionador do sucesso da empresa. (LUCENA, 1995, p.15).
Devido a isso, o0 processo de avaliacdo de desempenho deve ser gerido com base
na forma de perceber e reconhecer o desempenho humano como peca chave para

alcancar o sucesso.

2.6.1 Métodos de avaliacdo de desempenho

Para exemplificar a aplicacdo dos conceitos € apresentado, a seguir, algumas
alternativas metodolégicas e técnicas de avaliar o desempenho humano nas

empresas.

2.6.1.1 Escalas gréficas

O método de escalas graficas € baseado em um grupo de fatores que a organizagao
julga como determinantes do que define como desempenho. Nesse processo, pode
ser mensurada tanto a quantidade quanto a qualidade do trabalho, sendo que a
escala possui um namero minimo e um maximo conforme definido por cada

empresa.
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Cada grau da escala possui um determinado valor em pontos que permite que o
avaliador, uma vez selecionado o grau que melhor se adéqua ao avaliado, chegar a
um total que identifica o desempenho final comparativamente ao que se espera ou a
meédia de um grupo. Pode ser aplicado para muitas pessoas ao mesmo tempo e é
facil de ser explicado, ser trocado ou alterado, porém é vulneravel a distorcbes e
interferéncia de quem os avalia. Contudo, vale ressaltar que sua aplicagdo requer

muitos cuidados, a fim de evitar a subjetividade.

2.6.1.2 Incidentes criticos

Nesse método, o objetivo é determinar os pontos fortes e fracos do avaliado,
apontando comportamentos extremos, mas sem levar em consideragdo tragos
especificos de sua personalidade (MARRAS, 2000, p.176).

Sua montagem € simples e possui duas vertentes, uma negativa na qual pode gerar
o fracasso e outra positiva que pode resultar em sucesso. Além disso, para sua

aplicacao ndo € necessario planejamento e montagem antecedente.

2.6.1.3 Comparativo

E um método no qual se busca a comparacéo entre funcionarios, ou os funcionarios
e 0s grupos no qual fazem parte, onde diversas técnicas podem ser utilizadas,
segundo Marras (2000, p.177).

2.6.1.4 Escolha forcada

Esse método foi adaptado para empresas com o objeto de analisar o desempenho
dos colaboradores por meio de frases que descrevem os tipos de despenho
individual, ndo levando em consideracao a personalidade dos avaliados, sendo mais
objetivo e eficaz (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007, p.295).
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A escolha forcada € reconhecida como um método que proporciona resultados
confiaveis, j& que diminui a influéncia da subjetividade de quem avalia Gil (2009,
p.159), ou seja, reduz as chances do avaliador se basear em motivos pessoais no

momento de avaliar seu subordinado.

2.6.1.5 Avaliag&o 360 graus

Esse método foi muito bem aceito e difundido nas empresas brasileiras, por ser
altamente democrético e participativo, além de considerar em sua avaliacdo tanto os
ambientes internos quanto externos da organizacdo, em que seu avaliado é o foco
de todos os elementos que tenham contato com ele, além de possui um amplo
campo de feedback, de acordo com Marras (2000, p.178).

Segundo Hanashiro; Teixeira e Zaccarelli ( 2007, p.295), esse tipo de avaliagdo tem
sido mais democrética por ser realizada por muitas pessoas, além de evitar a

centralizacao de poder e favorecer opinides diversificadas.

2.6 A motivacdo para obtencdo dos objetivos organizacionais e

pessoais do funcionario

Devido ao alto fluxo de informacdes a que as pessoas tém acesso e a rapidez com
que se propagam, raramente encontramos um individuo que ndo esteja integrado ao
que esta acontecendo no mundo, ou seja, a busca constante por atualizacfes torna
0 processo de globalizacdo cada vez mais acelerado.

Com isso, as empresas devem ser cautelosas em relagéo a seus subordinados, pois
essa era tdo globalizada permite que eles saibam o que querem, conhecam seus
direitos e ndo medem esforgcos para deixarem a organizacdo, quando essa ja ndo os
compensa mais. Para evitar que iSso ocorra e reter seus talentos, as empresas tém
procurado estar atentas as necessidades de seus funcionéarios de forma a motiva-los

para que se sintam estimulados a produzir criativamente.



23

“O desenvolvimento do processo motivacional na organizacdo € o elemento-chave
de uma gestdo estratégica de resultados”, segundo Cimbalista e Volpato ( 2002,v.5,
p.79). Para isso, algumas organizacGes encontraram na forma de remuneracédo por
desempenho um elemento motivador, uma vez que com essa possibilidade de
maiores ganhos, os funcionarios se sintam reconhecidos pelo seu trabalho,
aprimorem suas qualificacfes profissionais e as contribuicbes a organizagao.
A remuneracdo é uma forma de reconhecimento do desempenho dos profissionais,
porém a empresa deve perceber que os valores motivacionais variam de funcionario
para funcionario e ao longo da vida de cada um, além do grupo em que esta
inserido.
O processo de motivagdo nos individuos se da de forma intrinseca,
em que cada um desenvolve impulsos motivacionais distintos em
momentos diferentes, reconhecendo que estas forcas afetam
diretamente a maneira de encarar o trabalho e suas proprias vidas.
(CIMBALISTA; VOLPATO, 2002, p.78).
Para a organizacdo esse tipo de remuneracdo deve ser visto como uma funcgéo
agregada a motivacdo, sendo um instrumento a mais para obtencdo dos objetivos
pessoais e organizacionais do funciondrio e ndo de forma isolada. J4 que as
demandas do empregado referem-se a ser tratado como um ser humano e encontrar
inicialmente na empresa a oportunidade de satisfazer suas necessidades basicas,
se ele ndo encontrar esse meio para se satisfazer, ndo se sentird numa relacao de
troca, mas de exploragao, de acordo com Paschoal e Tamayo (2003, p.2).
Preocupar-se com o bem estar do funcionario e atrela-lo aos interesses da empresa
€ uma forma de demonstracdo expressiva do quanto essa combinacdo se tornou
uma arma imprescindivel para quem deseja mudar e obter sucesso. Contudo, tanto
do ponto de vista da administracdo, quanto dos trabalhadores esse sucesso € uma
forma de motivagdo que ndo surge sozinho, sendo necesséario levar em
consideracao a tecnologia agregada, o desempenho e a qualidade despendida pelas

pessoas que trabalham na empresa, conforme Cimbalista e Volpato (2002, p. 79).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste trabalho, realizou-se um estudo de caso, em empresa de vestuario infantil, a
fim de analisar como o sistema de remuneragéo baseada no desempenho € aplicado
na pratica. O estudo de caso foi capaz de definir, de forma precisa, detalhes dos
programas de remuneragdo existentes e compara-los com 0s propostos neste

trabalho.

A coleta de dados foi realizada de forma qualitativa, utilizando-se de entrevista com
roteiro previamente elaborado. Tal entrevista serviu como ponto de partida, ou seja,
essencial para adquirir um nivel suficiente de conhecimento a respeito da

organizacao pesquisada.

Nesta técnica, a abordagem foi feita por fatores intrinsecos apresentados nos
fenbmenos, que devem ser captados pelo pesquisador e classificados. A
interpretacdo dos fatos e a atribuicdo de significados sédo fatores basicos nesse
modelo de pesquisa, ndo sendo necessario 0 uso de métodos e técnicas
estatisticas, segundo descrito por Roesch (2005,p.160)

Posteriormente, a elaboracdo de um questionario quantitativo especificou o0s
principais anseios dos trabalhadores e detalhou de forma sucinta os objetivos da
remuneracao por desempenho. De acordo com Roesch (2005) é possivel calcular
médias, computar percentagens, analisar os dados para verificar se possuem
significAncia estatistica, a fim de extrair sentidos dos dados coletados e testar as

hipoéteses.

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa (técnicas de pesquisa ou

estratégias escolhidas para coletar os dados)

A pesquisa realizada foi exploratdria, sendo que o tratamento dos dados se deu de
forma qualitativa e quantitativa, onde foram colhidos diretamente pelo pesquisador,

ou seja, dados primarios, originados de coletas estruturadas.
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O estudo teve o0 uso de técnicas de entrevistas semi-estruturadas que foram
realizadas no proprio local de trabalho dos participantes (conforme anexo A), em que
foram gravadas e posteriormente transcritas na integra para analise, a fim de
entender o significado que os entrevistados atribuem ao método de remuneracéo

baseado no desempenho, suas opinides e crengas.

Foi realizada, também, a aplicagdo de questionarios elaborados com base na
entrevista exploratéria preliminar efetuada. A aplicacédo foi realizada pessoalmente,

no local de trabalho dos participantes.

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de

estudo

A organizacdo selecionada para a realizacdo da pesquisa € uma empresa familiar
gue atua no ramo de vestuario infantil, atualmente composta por 04 lojas localizadas
no Distrito Federal.

A empresa foi fundada em 1992, sendo sua primeira loja localizada no Venancio
2000. A empresa € de médio-porte, atualmente composta por 32 funcionarios, sendo
04 gerentes, 02 caixas, 04 estoquistas e 22 vendedores, distribuidos nas 04 lojas,
onde 2 estdo localizadas na Ceilandia e 2 na Asa Sul. E administrada pelos proprios

donos, também fundadores, e ndo contém um plano estratégico estruturado.

3.3 Populacdo e amostra (ou participantes do estudo)

O desenvolvimento do estudo foi realizado com profissionais empregados numa
organizacdo do ramo de vestuario infantil. A pesquisa foi realizada com todos os
funcionarios empregados nas quatro lojas da empresa selecionada, totalizando 32
colaboradores. O nivel de escolaridade dentre os participantes do estudo é de nivel
médio completo, sendo que dentre os 32 funcionarios que serdo estudados, 30 sdo

mulheres.
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3.4 Instrumento(s) de pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida, em um primeiro momento, por meio de entrevistas
gravadas com um funcionario de cada loja (conforme anexo A). O roteiro de
entrevista foi individual e semi-estruturado, elaborado pelo autor do projeto, no qual
contém 10 questbes abertas. ApOs a realizacdo das entrevistas, estas foram

transcritas na integra para analise subsequente.

Posteriormente, ocorreu uma analise de conteudo, que serviu de base para a
elaboracdo dos questionarios, estes foram composto por questbes fechadas, e
aplicados de forma presencial para todos os colaboradores da organizacao

selecionada, no proéprio local de trabalho.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A pesquisa se deu por meio de entrevistas realizadas pessoalmente (conforme
anexo A), a fim de assegurar que cada entrevistado entenda determinada questéao
do mesmo modo que qualquer outro respondente, com roteiro de entrevista semi-
estruturado, composto por questdes abertas que permitiu ao entrevistador entender

e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa.

Em seguida, ocorreu analise categorial de conteddo das entrevistas, onde foram
organizados para a devida interpretacdo ao serem materializados na forma de
textos, Roesch (2005; p.169), visando a andlise detalhada e reflexiva que serviu de
base para a elaboracdo dos questionarios, estes compostos por questdes fechadas
e aplicados de forma presencial para todos os colaboradores da organizagao
selecionada, no préprio local de trabalho, garantindo o anonimato desses, bem como

o sigilo das respostas individuais.

Para analise dos questionarios, os dados coletados foram submetidos a analise

estatistica com o auxilio de software especifico.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados das comparacdes entre as variaveis auxiliaram no entendimento dos
diversos pontos de vista dos funcionarios e torna-se, também, responsavel pela

tomada de acéo por parte dos donos das empresas.

4.1 Procedimentos de analise de dados

A amostra caracterizou-se por ser predominantemente feminina (92,6%), um
resultado que reflete o tipo de atuacdo do segmento organizacional escolhido para a
pesquisa, visto que € comum a participacdo de mulheres na area de vendas de lojas
com o perfil escolhido. A maioria dos respondentes (63%) possui entre 21 e 34

anos, conforme demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1: Caracteristica da amostra.

Variavel Fregiléncia %
Género
Masculino 2 74
Feminina 25 926
Faixa etaria
De21a3danos 17 63
De 35 a 40 anos 7 20
De 41 a45anos 3 11
Grau de Escolaridade
Ensino Fundamental 5 185
Ensino Média 21 7.8
Graduacao 1 3,7
cargo
Yendedora 20 741
Outros 7 259
Treinamento
Sim 24 88,9
MEo 3 11,1

Fonte: autora

Em relacdo ao cargo, 74,1% do quadro de funcionarios da empresa é composto por
vendedoras e 77,8% possuem o0 ensino médio completo, além disso, 88,9% ja

passaram por algum treinamento na empresa.
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A seguir, apresenta-se a Tabela 2, com os resultados descritivos quanto a percepgao
dos funcionarios sobre a remuneracdo baseada em desempenho, contendo as

medidas de tendéncia central e medidas de disperséao.

4.2 Descricéo da percepcao dos funcionarios sobre a remuneracgao

baseada em desempenho

Na Tabela 2, é possivel observar os resultados descritivos quanto as a percepgao
dos funcionarios sobre a remuneracdo baseada em desempenho, avaliadas junto
aos funcionarios da empresa do ramo de vestuarios. A interpretacdo dos resultados
devera considerar que quanto maior for o valor do escore médio serd o grau de
concordancia do empregado com a afirmacao descrita, que demonstre a opcao que
melhor corresponda a sua percepc¢ao. Assim, valores entre 6 e 10 tendem a indicar o
grau de concordancia com a afirmativa. Por outro lado, valores entre 1 e 5 tendem a
sinalizar o grau de discordancia. A Tabela 2, que contém as medidas descritivas das
dimensdes de satisfacdo (minimo, maximo, média e desvio padrdo), € apresentada a

seguir
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Tabela 2: Resultados descritivos quanto a percep¢ao dos funcionarios sobre a remuneragéo

baseada em desempenho.

ITENS

MEDIDADAS DESCRITIVAS

N MINIMO | MAXIMO MEDIA D.p
1. Aremuneracio por desempenho gera motivacio para
trabalhar. 27 1 10 9 258
2. Acredito que é justa uma remuneragdo baseada no
desempenho. 27 5 10 g 1,54
3. Aremuneracgio por desempenho é uma forma de
reconhecimento pelo esforco do funcionario. 27 1 10 10 25
4. Aremuneragio por desempenho contribui para
melhoria dos resultados da empresa. 27 b 10 g 1,32
5. Aremuneragio por desempenho é uma forma de gerar
mais comprometimento do empregado com a empresa. 27 3 10 10 2
6. As pessoas aqui melhoraram o desempenho depais
que uma parcela da remuneragio passou a ser 27 1 10 7 292
relacionada a ele.
7. Aremunercio por desempenho incentiva mais o
funcionario a vender. 27 & 10 10 137
8. Meu(minha) chefe(a) qui me incentiva para que eu
pusque sempre ter um melhar desempenho. 27 1 10 9 2,72
9. Com o sisterna de remuneracio por desempenho,da
mesma que eu ajudo a empresa ela me ajuda. 27 1 10 g 2,85
10. 36 o salario fixo ndo & fonte de motivagio suficiente
para trabalhar. 27 1 10 10 2,78
11. Aremuneracio por desempenho faz com que valorize
melhar quem trabalhou mais ac longo do més. 27 4 10 4 1,92
12. O sistema de remuneragio por desempenho gera um
clima de trabalho agradzvel. 27 3 10 8 2,22
13. O sistema de remuneracio por desempenho gera
uma competicio saudavel entre mim e minhas colegas. 27 1 10 g 2,67
14. Aremuneracio por desempenho provoca
competitividade agui em meu trabalho. 27 1 10 8 2,92
15. Acredito que a remunercio por desempenho faz com
que eu tente cumprir muito mais que as minhas metas e 27 7 10 9 1,01

expectativas de resultados.

Fonte: autora

Para fins de analise da tabela, as médias variaram de 7 a 10, numa escala que vai

de 1 a 10, onde quanto mais proximo de 1 for a marcacdo, significa que o

respondente discordava da afirmacdo do item e, quanto mais proximo de 10,

significa que o respondente concordava com a afirmacgao do item.

Pode-se inferir que os respondentes concordam com o0 método de remuneragao

baseado no desempenho, que este os deixam mais motivados e que influi nas

estratégias da empresa.
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Quanto a afirmativa descrita no item n° 15 - acredito que a remuneragédo por
desempenho faz com que eu tente cumprir muito mais que as minhas metas e
expectativas de resultados, obteve menor desvio padréo (1,01) e uma média de 9, o
que indica que os funcionarios ao serem remunerados pelo seu desempenho,
buscam cumprir muito mais do que as metas e expectativas de resultados propostas

pela empresa.

A maior média obtida foi 10, constantes nos itens 3 - a remuneracdo por
desempenho € uma forma de reconhecimento pelo esfor¢co do funcionario; 5 — a
remuneracdo por desempenho € uma forma de gerar mais comprometimento do
empregado com a empresa; 7- a remuneragdo por desempenho incentiva mais o
funcionério a vender e 10- s6 o salario fixo ndo é fonte de motivacéo suficiente para
trabalhar, o que indicam que os funcionéarios acreditam que a remuneracéo baseada
no desempenho reconhece o esforco do funcionario, que eles se sentem mais
motivados a vender e que assim se tornam mais comprometidos. Além disso,
apontam que so6 o salario fixo ndo é fonte suficiente de motivacéo, ou seja, devem
ser agregados a outras variaveis como beneficios e recompensas néo financeiras:
oportunidades de progresso, status, reconhecimento, feedback, autonomia, dentre

outros.

4.3 Andlise de Fregiiéncia

A seguir, serdo apresentados os resultados referentes a analise de freqiéncia das
respostas, onde os dados serdo apresentados de forma grupal, para facilitar a

melhor compreensao.

Tabela 3 — Andlise de frequéncia sobre a remuneracdo baseada em desempenho gera
motivacao para trabalhar.

1. A remuneragio por desempenho gera motivagao para trabalhar

Variavel (Valor atribuido numa
escalade1a10)

Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado

1 2 7.4 7.4 7.4
5 3 11,1 111 18,5
g 6 222 222 407
g 5 18,5 18,5 59,3
10 11 40,7 407 100,0

Total 27 100,0 100,0
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Fonte: autora

Em relacdo a motivacéao, foi verificado que 81,4% dos respondentes acreditam que
uma remuneragao baseada no desempenho gera motivagao para trabalhar, ou seja,
eles se sentem mais motivados a realizar o seu trabalho ao perceberem que serdo

remunerados de acordo com os resultados que apresentam para a organizacao.

De acordo com Gil (2009, p. 201), funcionarios mais motivados tendem a
proporcionar melhores resultados, além de a motivagéo ser considerada combustivel
imprescindivel para a produtividade da empresa. O que permite inferir que ao manter

os colaboradores motivados a empresa garantira uma maior produtividade.

Tabela 4 — Analise de freqliéncia sobre a variavel acredito que é justa uma remuneracéo
baseada em desempenho.

2. Acredito que é justa uma remuneragao baseada no desempenho

zgg:lzetlie{rzlﬁg}atnbmdo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
5 2 74 74 74
G 1 a7 37 11,1
7 1 a7 37 14,8
8 5 185 18,5 33,3
g 5 185 18,5 51,9
10 13 431 431 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

De acordo com os resultados, 85,1% dos funcionarios créem que é justa uma
remuneracao baseada no desempenho, desta forma, nenhum colaborador recebera

seu salario a mais ou a menos do que efetivamente deve receber.

Tabela 5 — Analise de frequéncia sobre a variavel a remuneracéo por desempenho € uma
forma de reconhecimento pelo esfor¢o do funcionario.

3. A remuneragio por desempenho € uma forma de reconhecimento pelo esforgo do

funcionario
zgg:lgetlie{:rzlt::”atnhuldo flima Frequéncia | Frequéncia®% | % Valido | % Acumulado
1 1 ar ar ar
2 1 aT aT 74
5 2 74 74 148
7 1 37 37 18,5
a 4 148 148 333
4 4 148 148 481
10 14 5148 519 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora
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Entre os colaboradores entrevistados, 85,2% acreditam que ao serem remunerados
pelo desempenho, os funcionarios tem o seu esfor¢co reconhecido pela empresa, ja
que, a medida que buscam se sobressair em suas tarefas, eles terdo o esforco
desprendido recompensado. Desta forma, ao serem reconhecidos como parceiros
da organizacdo, tendo o seu esforco recompensado, eles investem mais na

empresa, a fim de obter retorno, como por exemplo, bons salarios, conforme Gil

(2009).

Tabela 6 — Andlise de frequéncia sobre a varidvel a remuneracdo por desempenho
contribui para a melhoria dos resultados da empresa.

4, A remuneragao por desempenho contribui para melhoria dos resultados da empresa |

g:g:;e:j;:gk:;}atnbuMo niima Frequéncia | Frequéncia % | % Valido | % Acumulado
G 1 37 37 37
7 G 222 222 259
8 3 11,1 11,1 7.0
g9 B 222 22,2 593
10 11 407 407 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Quanto a contribuicdo para melhoria dos resultados da empresa, 99,9% créem que
ao serem remunerados pelo desempenho, estardo colaborando para que a empresa
melhore seus resultados, ou seja, quase todos os funciondrios estdo conscientes de

gue esta forma de remunerar coopera com a alavancagem dos resultados.

Tabela 7 — Andlise de frequéncia sobre a variavel a remuneragdo por desempenho é uma
forma de gerar mais comprometimento do empregado com a empresa.

5. A remuneragao por desempenho é uma forma de gerar mais comprometimento do
empregado com a empresa

;Fgg:lzetlie{rzlt:”atnbuldo flima Frequéncia | Frequéncia% | % Valido | % Acumulado
3 1 37 37 37
4 1 37 37 74
] 3 111 11,1 18,5
7 1 a7 37 222
3 1 a7 37 259
4 3] 222 222 431
10 14 5148 51,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Entre os respondentes, 92,6% acreditam que, ao serem remunerados pelo
desempenho, os funcionarios se sentem mais comprometidos com a organizacao.

Desta forma, ao serem recompensados com esse modelo, se sentem mais



33

envolvidos, empenhados, compromissados e, consequentemente, motivados, pois
de acordo com Gil (2009, p.201) “a motivagado, por sua vez, € a chave do

comprometimento”.

Tabela 8 — Andlise de freqléncia sobre a varidvel as pessoas aqui melhoraram o
desempenho depois que uma parcela da remuneracdo passou a ser relacionada a ele.

6. As pessoas aqui melhoraram o desempenho depois que uma parcela da remuneragao
passou a ser relacionada a ele

zzg:lgetlie{rzlt;:”atnhuldo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
1 2 74 74 74
2 2 74 74 14,8
3 1 a7 37 18,5
4 1 37 37 222
5 3 111 11,1 33,3
G 2 74 74 40,7
7 4 148 14,8 55,6
8 4 148 14,8 704
g 2 74 74 778
10 3] 222 222 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

66,6% dos colaboradores concordam que os colegas de trabalho melhoraram o
desempenho depois que uma parcela da remuneracdo passou a ser relacionado a
ele. Um indice relativamente baixo se comparado aos demais, o que demonstra que

nem todos créem que houve melhora no empenho dos colegas de trabalho com
adocao do método.

Tabela 9 — Analise de frequéncia sobre a variavel a remuneracdo por desempenho incentiva
mais o funcionario a vender.

7. A remunergio por desempenho incentiva mais o funcionario a vender

zgg:lze;e{:rzlﬁgiatnbmdo flima Frequéncia | Frequéncia®% | % Valido | % Acumulado
i 2 74 74 74
7 3 111 111 185
3 3 111 111 206
9 3 11,1 11,1 40,7
10 16 593 593 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Em relacdo ao incentivo nas vendas, 100% dos pesquisados concordam que, ao ser
remunerado pelo desempenho, o colaborador se sente mais empenhado para
vender. Diante disso, quanto mais ele vende, mais recebe, conseqientemente, ele
buscara sempre vender mais.
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Tabela 10 — Analise de frequiéncia sobre a variavel meu (minha) chefe (a) aqui me incentiva
para que eu busque sempre ter um melhor desempenho.

&. Meu{minha) chefe{a) aqui me incentiva para que eu busque sempre ter um melhor

desempenho
zzg:lgetlie{rzlt;:”atnhuldo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
1 2 74 74 74
3 1 arT arT 111
il 2 74 74 18,5
T 3 111 11,1 296
e 3 111 11,1 40,7
9 5 185 18,5 h9.3
10 11 407 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Dos respondentes, 81,4%, concordam que o seu (sua) chefe (a) os incentiva para
que eles busquem sempre ter um melhor desempenho, ou seja, 0s incentiva a

desenvolver seu trabalho para alcancar um alto desempenho.

Tabela 11 — Analise de frequéncia sobre a variavel com o sistema de remuneragdo, da
mesma forma que eu ajudo a empresa ela me ajuda.

9. Com o sistema de remuneragao por desempenho,da mesma que eu ajudo a empresa ela

me ajuda
zgg:lgetlie{rzlt::”atnhuldo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
1 2 74 74 74
2 1 aT 3T 11,1
4 1 a7 a7 14,8
] 2 7.4 7.4 222
I 4 148 14,8 370
g 3 111 11,1 431
g 2 74 74 55,6
10 12 44 4 44 4 100.,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Dos colaboradores, 85,1% créem que, ao serem compensados pelo desempenho,
da mesma forma que eles ajudam a empresa, ela os ajuda, sendo assim, tanto o
primeiro quanto o segundo desfrutam de uma colaboracdo mutua, concordando com
Hanashiro; Teixeira e Zaccarelli, (2007) que afirmam que o sistema de remuneragao
deve criar valor ndo sO para a empresa, como também para o empregado. Assim, 0
empregado passa a ser considerado parceiro da organizagdo que ao contribuir para

realizagdo dos objetivos organizacionais, € recompensado com uma parte do
resultado.
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Tabela 11 — Andlise de frequiéncia sobre a variavel s6 o salario fixo ndo é fonte suficiente de
motivacao para trabalhar.

10. 56 o salario fixo ndo é fonte de motivagéo suficiente para trabalhar |

zgg:lgetlie{rzlt::”atnhuldo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
1 1 a7 a7 a7
2 1 ar 3T 74
3 1 arT 3T 111
4 2 74 74 18,5
7 2 74 74 259
8 5 18,5 18,5 44 4
g 1 ar 37 431
10 14 519 51,9 100.,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Dos pesquisados, 81,5% concordam que soO o salario fixo ndo é fonte de motivagéo
suficiente para trabalhar, ou seja, sdo necessarias outras fontes de motivacdo como:
uma remuneracado baseada no desempenho atrelado ao salario fixo, beneficios e

recompensas nédo financeiras, funcionando como refor¢cadores de comportamento,
segundo Picarelli Filho e Wood Jr (1999).

Tabela 12 — Analise de frequéncia sobre a variavel a remuneragéo por desempenho faz com
gue valoriza melhor quem trabalhou mais ao longo do més.

11. A remuneragao por desempenho faz com que valorize melhor qguem trabalhou mais ao

longo do més
zgg:lge{;e{rzlﬁz}atnhmdo numa Frequéncia | Frequéncia% | % Valido | % Acumulado
4 1 37 37 37
5 1 37 37 74
] 5 18,5 185 259
T 3 111 11,1 370
g i] 222 222 h9.3
10 11 407 407 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Dentre os respondentes, 92,5% acreditam que a remuneragcdo com base no
desempenho valoriza quem trabalhou mais ao longo do més, sendo assim, o

funcionario que obteve um melhor desempenho sera recompensado de acordo com
seu esforgo.
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Tabela 13 — Andlise de frequéncia sobre a variavel o sistema de remuneragdo por
desempenho gera um clima de trabalho agradavel.

12. O sistema de remuneragao por desempenho gera um clima de trabalho agradavel

Variavel (Valor atribuido numa

escala de 1a 10) Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
3 1 a7 a7 a7
4 3 111 11,1 14,8
il 2 74 74 222
T i] 222 222 44 4
3 4 14,8 14,8 h9.3
g 3 111 11,1 70,4
10 a 206 29 6 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Quanto ao clima de trabalho proporcionado, 77,7% concordam que essa forma de

remunerar gera um clima de trabalho agradavel, desta forma, ndo ha alteracdes no

ambiente de trabalho, como conflitos e desavencas entre os colegas.

Segundo Fernandes e Berton (2010, p. 127), a satisfacdo no ambiente de trabalho é

fator importante para explicar melhores desempenhos, além disso, um bom clima

proporciona aos funcionarios boas idéias que podem melhorar os resultados.

Tabela 14 — Andlise de frequéncia sobre a variavel o sistema de remuneragdo por
desempenho gera uma competicao saudavel entre mim e minha colegas.

13. O sistema de remuneragao por desempenho gera uma competigao saudavel entre mim
e minhas colegas

Variavel (Valor atribuido numa

escala de 1a 10) Frequéncia | Frequéncia®% | % Valido | % Acumulado
1 1 arT arT arT
2 1 a7 a7 74
3 2 74 74 148
5 5 185 185 333
i 1 arT arT KT
7 3 111 111 431
g 3 111 111 593
9 i 222 222 815
10 5 18,5 185 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Entre as respondentes, somente 66,6% concordam que esse modelo de remunerar

provoca uma competicdo saudavel entre os colegas de trabalho, uma porcentagem

baixa se comparado as demais.
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Tabela 15 — Andlise de freqliiéncia sobre a varidvel a remuneracao por desempenho provoca
competitividade aqui em meu trabalho.

14. A remuneragio por desempenho provoca competitividade aqui em meu trabalho

zgg:lgetlie{rzlt::”atnhuldo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
1 3 11,1 11,1 11,1
3 2 74 74 18,5
4 1 37 37 222
il 2 74 74 296
[i] 2 74 74 370
7 2 74 74 44 4
8 7 2548 25,9 70,4
g 3 111 11,1 815
10 5 185 18,5 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Dos pesquisados, 70,3% créem que a remuneracdo por desempenho provoca
competitividade no seu ambiente de trabalho, desta forma, para eles essa forma de
remunerar oS tornam mais competitivos, contudo conforme demonstrado no
resultado anterior (Tabela 14), esta competicdo € saudavel entre os colegas de
trabalho.

Tabela 16 — Andlise de frequéncia sobre a varidvel acredito que a remuneracdo por
desempenho faz com que eu tente cumprir muito mais que as minhas metas e expectativas
de resultados.

15. Acredito que a remunergao por desempenho faz com gue eu tente cumprir muito mais
que as minhas metas e expectativas de resultados

zgg:lgetlie{rzlt;:”atnhmdo numa Frequéncia | Frequéncia® | % Valido | % Acumulado
T 2 74 74 74
8 i] 222 222 296
g 3] 222 222 51,9
10 13 481 481 100,0
Total 27 100,0 100,0

Fonte: autora

Conforme visto na Tabela 16, 99,9% dos funcionarios acreditam que, ao serem
remunerados pelo desempenho, isto faz com que eles busquem cumprir muito mais
gue as metas e expectativas de resultados, ou seja, ao serem compensados pelo
desempenho sempre buscam superar as expectativas de resultados proposta pela

organizacao.



38

Diante dos resultados apresentados, € possivel verificar que mais de 90% dos itens
pesquisados sobre a percepcdo dos funcionarios em relagdo a remuneracao
baseada em desempenho tiveram respostas positivas/ favoraveis na visdo dos
respondentes, o que leva a concluir que essa forma de remunerar € bem aceita no
ramo da organizagdo investigada. Desta forma, a concluséo dos resultados obtidos

sera realizada de forma mais detalhada no topico 5.



39

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho objetivou verificar, empiricamente, a percepcao dos funcionarios
sobre a remuneracdo baseada em desempenho e seus efeitos nos objetivos
estratégicos da empresa. Diante disso, com a aplicacdo desta pesquisa, foi possivel
observar os efeitos causados pela remuneracdo por desempenho, ja que o
diferencial deste modelo estd exatamente em aumentar a produtividade dos
funcionarios e motiva-los ao mesmo tempo, criando uma relacdo mutua de

cooperacao.

Diante dos resultados expostos, conclui-se que os funcionarios da Organizacéo
investigada compartilham crencas ou percepcfes positivas/favoraveis sobre o
sistema de remuneracdo baseado em desempenho, desta forma, pode-se
comprovar que o método € eficiente e auxilia no alcance dos objetivos estratégicos,
tornando-se assim uma excelente ferramenta estratégica empresarial para a

empresa.

Foi possivel comprovar que o sistema de remuneracdo baseada em desempenho
auxilia a organizacdo a atingir seus objetivos estratégicos segundo a percepc¢ao de
funcionérios lotados em distintas atribuicGes na Organizacdo investigada, uma vez
que essa forma de recompensar para os colaboradores é justa. E uma forma de
reconhecimento pelo seu esforgco e contribui para a melhoria dos resultados da
empresa, além disso, eles se sentem mais motivados para vender e que com a
remuneracao por desempenho da mesma forma que a estdo ajudando a empresa, a
empresa os ajuda. Para eles, esse método valoriza melhor quem trabalhou mais ao
longo do més, gera um clima de trabalho agradavel e a competicdo entre todos é
saudavel. Devido a isso, eles buscam cumprir muito mais do que as metas e
expectativas de resultados na empresa, além de se sentirem mais motivados para

trabalhar.

Segundo a gestora da empresa entrevistada, a organizacdo resolveu adotar a
comissao baseada no desempenho como forma de remunerar seus funcionarios,

como uma forma de fazer com que a equipe de vendas realmente se interessasse
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por vendas, ja que nesse setor sO salario fixo ndo incentiva, e sim acomoda,
conforme verificado na pesquisa. Assim, quando a empresa adotou essa forma de
remunerar sentiu mudancas no ambiente de trabalho e no desempenho dos
funcionarios.

Entretanto, foi verificado que a organizagdo aplica a remuneragdo baseada no
desempenho somente para a equipe de vendas. Além disso, a empresa sé possui
metas meramente descritivas que dificiimente sdo colocadas em pratica ou
divulgadas e, néo utiliza os resultados obtidos do desempenho de seus funcionarios

como base para planejamento futuro de suas metas.

Diante do exposto, recomenda-se 0 uso estruturado de um sistema de remuneracao
baseado no desempenho, bem como o planejamento e aplicagdo das metas de

forma pratica, o que trara as seguintes vantagens para as empresas:

o Por parte dos empresarios: alavancagem dos resultados financeiros da
empresa, ja que a remuneracao baseada no desempenho serd capaz de otimizar a
mao-de-obra dos empregados, uma vez que 0S mesmos estardo motivados a

demonstrar melhores resultados e melhor atendimento durante as vendas;

o Por parte dos funcionarios: o melhor fator para definir qual sera seu salario
no final do més serdo os préprios esforcos. A existéncia deste tipo de remuneracao

traz maior motivacao aos funcionarios e o potencial de cada um € posto a prova.

O programa de remuneragdo baseada no desempenho deve ser revisado
mensalmente, de acordo com o volume de vendas estabelecido pela empresa. As
metas deverdo ser previamente apresentadas aos funcionarios ao inicio de cada
periodo, considerando a sazonalidade e recursos orcamentéarios, observando a série

histérica de exercicios anteriores.

Atualmente, a empresa investigada mensura o desempenho dos funcionarios
através do montante das vendas no final do més, a somatoéria, onde é construido um
grafico para verificar o desempenho mensal para acompanhamento. Contudo, foi
verificado que ndo existe um sistema de mensuracdo do desempenho estruturado,
além disso, o0 existente leva em consideracdo somente fatores quantitativos, nao

avaliando os qualitativos.

Diante disso, recomenda-se a utilizacdo do método de avaliacdo de desempenho

chamado Escalas Graficas, adaptado (MARRAS, 2000), capaz de avaliar e
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remunerar a0 mesmo tempo, por meio da mensuracdo do desempenho, seja eles
por fatores quantitativos (volume de vendas efetuado) como também qualitativos
(fatores comportamentais e de qualidade) de cada funcionario.

O método de Escalas Graficas € simples de ser construido. O mesmo se baseia em
um grupo de fatores que a organizagao julga como determinantes do que define
como desempenho. Nesse processo, pode ser mensurada tanto a quantidade
quanto a qualidade do trabalho, como cooperacdo, assiduidade, iniciativa entre
outros. Sendo que a escala possui um numero minimo e um maximo conforme
definido por cada empresa. Desta forma, a empresa estara levando em
consideracdo ndo so6 fatores quantitativos como qualitativos e ainda poderd ampliar
para outros cargos da empresa, nao restringindo somente a area de vendas e,
assim, manter todos os funcionarios motivados (veja exemplo de uma folha de
avaliacdo por meio desse método no anexo — C), adaptado (MARRAS, 2000).

Nesse método de avaliacdo, a Empresa atribuira notas que variardo de 1 a 15, no
qual mensurard o desempenho dos funcionarios mensalmente, levando em
consideracdo os fatores de: assiduidade, compromisso com qualidade,
conhecimento, cooperacédo/envolvimento, iniciativa, organizagéo/planejamento,
producao/eficiéncia e responsabilidade.

Para os fatores descritos, as notas serdo variadas de acordo com a pontuacao que o

gestor verificar como adequada para o funcionario avaliado, conforme descrito a

seqguir:

o Notas de 15,14 e 13 - Tera o desempenho classificado como Excelente;
o Notas de 12,11 e 10 — Tera o desempenho classificado como Muito Bom;
o Notas de 9,8 e 7 — Tera o desempenho classificado como Bom;

o Notas de 6,5 e 4 — Tera o desempenho classificado como Regular;

o Notas de 3,2 e 1 — Tera o desempenho classificado como Ruim.

Depois de realizada a atribuicdo das notas para os itens analisados de cada
funcionario, cada nota sera multiplicada pelo peso que equivale ao respectivo fator
(conforme Tabela no anexo — D), adaptado pelo autor, (MARRAS, 2000, p.185).

Os pontos variardo de 100 (pior desempenho) a 1500 (melhor desempenho), apos
esta analise sera verificado a pontuacdo de cada colaborador para efeito de

pagamento, onde:
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o O funcionario que atingir entre 100 e 300 pontos tera o montante das vendas
calculado sobre 0,5%;

o O funcionario que atingir entre 400 e 500 pontos ter4 o montante das vendas
calculado sobre 1%;

o O funcionario que atingir entre 600 e 800 pontos ter4 o montante das vendas
calculado sobre 1,5%;

o O funcionério que atingir entre 900 e 1000 pontos terd o montante das
vendas calculado sobre 2%;

o O funcionario que atingir entre 1100 e 1300 pontos terd o montante das
vendas calculado sobre 2,5%;

o O funcionario que atingir entre 1400 e 1500 pontos terd o montante das
vendas calculado sobre 3%.

Quanto as limitacbes encontradas na pesquisa, houve a dificuldade em encontrar
empresas dispostas a auxiliar no desenvolvimento do projeto, o que ainda se
destaca como uma pratica comum entre as empresas, que se sentem inseguras em
abrir espaco para universitarios. Porém, apesar da dificuldade, foi possivel realizar a
pesquisa e, uma sugestdo para futuras pesquisas sobre o tema abordado,
recomenda-se estudar a relacdo entre a remuneracdo e o desempenho dos
funcionéarios no contexto de organizacdes de maior porte, utilizando outros tipos de

metodologias qualitativas e quantitativas.
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APENDICES

Anexo A - Relatérios das Entrevistas

RAMO DA EMPRESA: Vestuario
LOCAL: Asa Sul
ENTREVISTADA: Simone
CARGO: Vendedora

1. Para vocé qual a importancia de se ter uma remuneracdo baseada no
desempenho?

E importante porque eu vou se empenhar mais no trabalho para atingir as metas de venda e
ganhar mais. Com essa remuneragdo eu tenho mais vontade de trabalhar, se fosse s6 o

salario fixo ndo teria empenho e trabalharia de uma forma qualquer.

2. Para vocé a remuneracdo por desempenho € uma forma justa de
remunerar?

Acho justo essa forma de remunerar.

3. A remuneracao por desempenho é uma forma de motivar vocé?

Motiva-me bastante, se fosse s6 o salario fixo para mim ja ndo daria, eu teria que procurar
outro trabalho, inclusive ja aconteceu de eu ter varias propostas para sair da empresa, com
a comissdo maior, mas eu ndo quis porgue ja estou acostumada a trabalhar aqui, eu gosto
de trabalhar aqui, me sinto bem. Ja fiquei sabendo que em outros lugares o ambiente é
desagradavel, prefiro ficar em um lugar em que me sinto bem por mais que o outro pague
mais.

4. Ao ser remunerado (a) com base no seu desempenho vocé se sente
reconhecido (a) pelo seu trabalho?

Sinto-me reconhecida e acho importantes os patr6es verem o desempenho do funcionario
porque ndo adianta esta ali dentro da empresa trabalhando, conquistando o cliente para
comprar a mercadoria se o patrdo ndo reconhecer o servico. Além de a gente ser
vendedoras, fazemos outros trabalhos dentro da loja, agente € um tudo, € uma equipe onde

um tem que ajudar o outro.
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5. Para vocé essa forma de remunerar aumenta a competicdo entre o0s
funcionarios?

N&o aumenta a competicdo. Em relacdo a isso, quando entram vendedoras novas as mais
antigas explicam que ndo ha brigas em relac@o as vendas, se o cliente fizer um orgcamento
com uma vendedora e voltar depois, ele é repassado para essa vendedora, se a mesma nao
estiver, agente tira a venda para a vendedora. Entdo ha uma unido e isso € muito bom, mas
isso vem de todos os funcionarios.

6. Vocé acredita que ao ter um desempenho melhor estara contribuindo com a
organizacao?

Esta contribuindo, ja que eu tenho que se empenhar para o cliente levar a mercadoria, entao
assim, se eu ndo tenho meu desempenho com o cliente, ele ndo vai levar e para a empresa
ndo vai valer de nada. Entdo agente tem que trabalhar em cima do cliente, se ndo tem a
mercadoria na loja, vocé vai ao depdsito pegar, assim vocé esta se desempenhando pro
cliente levar. Em uma parte agente tem que fazer de tudo para vender e ter a comissao no
final do més e ajudar a empresa, pois se néo for pela gente a empresa ndo tem como

vender.

7. Vocé acredita que o salario é a unica forma de motivar o funcionéario?

Nao, existem outras formas de motivar o funcionario, vai depender dos patrdes. Por
exemplo, quando eles podem dé&o cesta basica no final do més para quem vendeu mais.
Entdo vem de cada patréo.

8. Para vocé a remuneracdo por desempenho pode criar uma relacdo de
parceria entre o funcionario e a empresa? Ja que o funcionério é recompensado pelo
seu desempenho no trabalho e a empresa atinge as metas de negécio.

Tem a parceria porque é uma ajuda da nossa parte. Entdo agente faz a nossa parte e a
empresa faz a dela. Agente vé o lado da empresa e a empresa vé o lado da gente.

9. Vocé acredita que ao serem remunerados pelo desempenho, os funcionarios
se tornam mais comprometidos com a empresa?

Se sente mais comprometido com a empresa.

10. Se vocé tivesse a oportunidade de mudar essa forma de remunerar, vocé
mudaria? Se sim, o que vocé mudaria?

N&o mudaria a forma de remunerar, para mim esta bom.
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RAMO DA EMPRESA: Vestuario
LOCAL: Asa Sul
ENTREVISTADA: Suenir
CARGO: Vendedora

1. Para vocé qual a importancia de se ter uma remuneracdo baseada no
desempenho?

Acho importante, pois incentiva mais ainda o funcionario a vender para a empresa, vocé
atende o cliente melhor para ele levar a mercadoria, e se vocé atende bem, vocé tem
certeza que o cliente vai voltar e comprar com vocé novamente.

2. Para vocé a remuneracdo por desempenho € uma forma justa de
remunerar?

E justa pelo fato de reconhecer o nosso trabalho, eu acho justa ndo s6 nessa empresa como

em qualquer outra, € bom sempre ter.

3. A remuneracao por desempenho € uma forma de motivar vocé?
Motiva muito.
4. Ao ser remunerado (a) com base no seu desempenho vocé se sente

reconhecido (a) pelo seu trabalho?

Concerteza agente se sente mais reconhecida, agente tem mais vontade de vir trabalhar, é
tdo bom quando a chefe chega e diz parabéns a loja vendeu tanto venda, o incentivo € bom,
o chefe liga para incentivar, parabenizando as vendas.

5. Para vocé essa forma de remunerar aumenta a competicdo entre 0s
funcionarios?

N&o, pois aqui tem o sistema de vez para nédo ter competigdo, briga.

6. Vocé acredita que ao ter um desempenho melhor estara contribuindo com a
organizacao?

Estaréa contribuindo, pois do mesmo jeito que a empresa me ajuda eu ajudo a empresa.

7. Vocé acredita que o salario € a unica forma de motivar o funcionario?

N&o so o salario motiva, depende também do ambiente, das pessoas, e sempre quando 0s
patrdes podem ddo cesta basica, ndo se esquecem das datas comemorativas das
confraternizagées.

8. Para vocé a remuneracdo por desempenho pode criar uma relacdo de
parceria entre o funcionario e a empresa? Ja que o funcionério € recompensado pelo
seu desempenho no trabalho e a empresa atinge as metas de negacio.
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Sim, tem relacdo de parceria, porque os dois juntos fazem a empresa crescer, um depende
do outro, a empresa ndo cresce sem os vendedores.

9. Vocé acredita que ao serem remunerados pelo desempenho, os funcionarios
se tornam mais comprometidos com a empresa?

Tem um maior comprometimento, passa a ser mais responsavel com a empresa.

10. Se vocé tivesse a oportunidade de mudar essa forma de remunerar, vocé
mudaria? Se sim, 0 que vocé mudaria?

N&o mudaria a forma de remunerar.
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RAMO DA EMPRESA: Vestuario
LOCAL: Ceilandia
ENTREVISTADA: Joelma
CARGO: Gerente

1. Para vocé qual a importancia de se ter uma remuneracdo baseada no
desempenho?

Eu acho importante porque quando tem uma remuneracdo além do salario fixo da mais
motivacao, vocé corre mais, vocé tem um incentivo.

2. Para vocé a remuneracdo por desempenho é uma forma justa de
remunerar?

Acho justa porque cada um é cada um, se eu corro mais que outro, eu ndao vou poder
ganhar a mesma coisa que 0 outro que correu menos.

3. A remuneracao por desempenho € uma forma de motivar vocé?

E uma forma de me motivar

4. Ao ser remunerado (a) com base no seu desempenho vocé se sente
reconhecido (a) pelo seu trabalho?

Me sinto porgue eu vejo que o que eu fiz ndo foi em véo.

5. Para vocé essa forma de remunerar aumenta a competicdo entre 0s
funcionérios?

Aumenta bastante a competi¢é@o, principalmente quando vocé ver que se vocé vende mais,
vocé ganha mais e correr mais atras, vai atender melhor cada vez mais.

6. Vocé acredita que ao ter um desempenho melhor estara contribuindo com a
organizacao?

Sim, contribuindo bastante com a empresa.

7. Vocé acredita que o salario é a Unica forma de motivar o funcionario?

N&o, tem outras coisas que fazem parte de motivacdo. Tem empresas que fazem sorteios
de brindes, competicdo entre funcionarios, tem varias formas.

8. Para vocé a remuneracdo por desempenho pode criar uma relacdo de
parceria entre o funcionario e a empresa? Ja que o funcionario é recompensado pelo
seu desempenho no trabalho e a empresa atinge as metas de negacio.

Eu acho que cria uma relacdo de parceria porque se trabalha em equipe.
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9. Vocé acredita que ao serem remunerados pelo desempenho, os funcionarios
se tornam mais comprometidos com a empresa?

Sim, sdo mais comprometidos com a empresa porque o funcionério vai fazer o seu salario,
quando mais vender, maior vai ser o salario.

10. Se vocé tivesse a oportunidade de mudar essa forma de remunerar, vocé
mudaria? Se sim, o que vocé mudaria?

N&o mudaria essa forma de remunerar.
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RAMO DA EMPRESA: Vestuario
LOCAL: Ceilandia
ENTREVISTADA: Valquiria
CARGO: Gerente

1. Para vocé qual a importancia de se ter uma remuneracdo baseada no
desempenho?

E importante porque acaba criando um interesse maior das vendedoras, atende melhor o

cliente.

2. Para vocé a remuneracdo por desempenho é uma forma justa de
remunerar?

E justa porque se uma vendedora corre atras, ela vende mais que a outra, no € justo a que

nao vende e ndo corre atras receba o mesmo valor que a outra que se desenvolveu melhor.

3. A remuneracao por desempenho € uma forma de motivar vocé?
Sim, motiva.
4. Ao ser remunerado (a) com base no seu desempenho vocé se sente

reconhecido (a) pelo seu trabalho?

Sim, me sinto reconhecida porque da para agente ter uma base do més que agente vende
mais, procura estar sempre melhorando, correndo atras.

5. Para vocé essa forma de remunerar aumenta a competicdo entre o0s
funcionarios?

Aumenta a competicdo, porque cria uma competicdo entre uma e outra, jA que se eu
atender melhor. Entdo tem sempre uma competicdo entre as vendedoras.

6. Vocé acredita que ao ter um desempenho melhor estara contribuindo com a
organizacao?

Estara contribuindo com a empresa.

7. Vocé acredita que o salario é a Unica forma de motivar o funcionario?

O salério motiva, mas sé que tem outras coisas como a convivéncia, 0 ambiente.

8. Para vocé a remuneracdo por desempenho pode criar uma relacdo de
parceria entre o funcionario e a empresa? Ja que o funcionario € recompensado pelo
seu desempenho no trabalho e a empresa atinge as metas de negacio.

Sim, porque tanto o funcionario como a empresa ganha com a superacdo das metas.
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9. Vocé acredita que ao serem remunerados pelo desempenho, os funcionarios
se tornam mais comprometidos com a empresa?

Sao mais comprometidos porque se ganhassem sO o salario, eles deixariam de atende
melhor o cliente e a satisfagéo do cliente € muito importante.

10. Se vocé tivesse a oportunidade de mudar essa forma de remunerar, vocé
mudaria? Se sim, o que vocé mudaria?

N&o mudaria essa forma, ja que o funcionario faz o salario.



Anexo B — Questionario de Pesquisa

Remuneracdo Baseada no Desempenho
Instrucdes para preenchimento do Questionario

Prezado (a) Participante,
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Este questionario visa identificar o que vocé acha sobre o sistema de remuneracdes
baseado em desempenho. Pretende-se investigar como vocé se posiciona frente a esta questao, ou

seja, remuneracdo variavel em funcéo dos resultados de trabalho.

N&o existe resposta certa ou errada. Sua resposta deve exprimir exatamente o que vocé
pensa sobre este assunto. Por favor, procure ndo deixar nenhuma questdo em branco.
A escala que vocé deve utilizar varia de 1 (discordo totalmente com a afirmativa) até 10

(concordo totalmente com a afirmativa). Escolha apenas uma opc¢éo da escala (1,2,3,4,5,6,7,8,9 ou

10) que melhor corresponda a sua percepcao. Escolha qualquer ponto da escala que melhor lhe

convier de acordo com sua analise e julgamento do item.

Sua contribuicdo é de extrema valia a realizacdo deste trabalho, que € uma Monografia de
Conclusdo de Curso da Aluna Andréia Pereira dos Santos. Por favor, seja sincero ao dar suas
respostas. Os dados serdo analisados conjuntamente, ndo individualmente. O sigilo das suas

respostas esté totalmente garantido.

Caso tenha interesse nos resultados ou qualquer duvida sobre o trabalho, entre em contato

com Andréia Pereira dos Santos pelo e-mail ddeiaps@hotmail.com.

Obrigado, desde j4, pela sua importante participagdo nesta pesquisal!

Discordo Totalmente ODOBRB®OED®®W

totalmente

Concordo

Ouanto mais pnréximo de @ for sua marcacao. sianifica aue vocé discorda da afirmacéao

1. A remuneragédo por desempenho gera motivacéo para trabalhar.

ORR®OEV®O®
2 — Acredito que € justa uma remuneracdo baseada no desempenho.

ORRAOEV®O®
3 - A remuneracdo por desempenho provoca competitividade aqui em meu
trabalho. OPRACEV®O®
4 — Acho que a remuneracdo por desempenho é uma forma de
reconhecimento pelo esfor¢o do funcionério. O@ROGOEO®O®
5 - A remuneracdo por desempenho contribui para a melhoria dos resultados
da Empresa. DPROBGOEPO®OO
6 — A remuneracdo por desempenho é uma forma de gerar mais
comprometimento do empregado com a Empresa. DEROBGOEPO®O®
7 — As pessoas aqui melhoraram o desempenho depois que uma parcela da
remuneracao passou a ser relacionada a ele. DPROBGEO®OO
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8 - A remuneracao por desempenho incentiva mais o funcionario a vender.

olelelolololelslolw
9 — Meu(Minha) Chefe(a) aqui me incentiva para que eu busque sempre ter
um melhor desempenho. 0I6I6101616IRIBIONY;
10 — Com o sistema de remuneracdo por desempenho, da mesma forma que
eu ajudo a Empresa ela me ajuda. DPRBOOEOE®O®O®
11 — S6 o salario fixo ndo é fonte de motivacao suficiente para trabalhar.

olelelolololelSlolw)
12 — A remuneracdo por desempenho faz com que valorize melhor quem
trabalhou mais ao longo do més. 0I61610I616IRIBIONY;
13 — O sistema de remuneracao por desempenho gera um clima de trabalho
agradavel. (0]BI61016]6I6IOIONY;
14 — O sistema de remuneracdo por desempenho gera uma competicdo
saudéavel entre mim e meus (minhas) colegas. OPRBOOEO®O®
15 — Acredito que a remuneracdo por desempenho faz com que eu tente
cumprir muito mais que as minhas metas e expectativas de resultados. DOBRB®OEDE®OO®

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS SOBRE O(A) RESPONDENTE: Lembre-se de

gque vocé nao precisa se identificar

Para complementar o estudo, sdo necessarias mais algumas

individuais. Por favor, responda as questdes a seguir.

Idade: anos

Sexo: () feminino ( ) masculino

Escolaridade (assinale o seu mais alto grau de escolaridade):

() Ensino fundamental (  )Ensino médio ( )Graduacdo ( ) Especializagéo ( )

Mestrado () Doutorado

Tempo de Servigco nesta Empresa
() Até 6 meses

( )De 7 mesesalano

informacdes
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)De 1alanoell meses
) De 2 a 2 anos e 11 meses
) De 3 a 3 anos e 11 meses

) De 4 a4 anos e 11 meses

AN N N N N

) Acima de 5 anos

Ja passou por algum tipo de capacitacéao (treinamento) na Empresa? () Sim (
) Nao

De 0 (desempenho inadequado ou precisando de aperfeicoamento) até 10
(desempenho totalmente adequado e de acordo com a sua fun¢éo), que nota vocé
se daria, considerando o seu desempenho em seu trabalho nos ultimos 06

meses?

* AGRADECEMOS SUA PARTICIPACAO NA PESQUISA ***
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Anexo C - Folha de Avaliacéo de Desempenho - Mensal

MNome do avaliado: Exemplo
Cargo: exemplo
Data da avaliag8o:

Loja:

Pontuagdo Obtida: 1127
% Participagdo: 2,50%

Valor total de Vendas: RS 9.500,00

Remuneragdo por Desempenho: RS 237,50

Fatores [ Pontuagio

Excelente

Muito Bom

15‘14|13

12|11|10

9|8|Iir

6|5|4

1. ASSIDUIDADE / PONTUALIDADE:
Considera a audiéncia por faltas,
atrasos ou abandone do local de
trabalho por motivos ndo
justificados

10

2. COMPROMISSO COM QUALIDADE:
Devera ser avaliada a capacidade
do individuo em executar suas
tarefas sem falhas, de maneira
espontidnea.

300

3. CONHECIMENTOQ: Avalia os
conhecimentos tedricos e praticos
para a execucdo das tarefas.

ag

4. COOPERA;EO J ENVOLVIMENTO:
Considera a colaboracdo com os
colegas, chefes e subordinados e o
grau de envolvimento nos
trabalhos a serem executados

90

5. INICIATIVA: Avalia 3 capacidade
de propor ou empreender uma
agdo, sem que tenha sido
solicitado para isso.

12

120

6. ORGANIZACAO / PLANEJAMENTO:
Considera a capacidade de
estabelecer prioridades e planejar
acdes na melhor forma de
execucdo das tarefas.

13

104

7. PRODUTIVIDADE / EFICIENCIA:
Avalia a quantidade de trabalho
produzido, dentro dos padries
adequados para a funcdo

14

280

8. RESPONSABILIDADE: Considera a
preccupacdo com os compromissos
assumidos, o empenho na
execucdo dos trabalhos e o
tuidado com o patriménio da
empresa.

27

Total

1.119

Mome do Avaliador

Assinatura

Assinatura do avaliado

*0s dados informados s3o exemplos ficticios

Quadrol8: Avaliacdo de Desempenho pelo Método de Escala Gréfica (adaptado pelo autor).

Fonte: Administracao de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico
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* Participacdo adicional proporcional sobre a5 vendas

Quadrol19: Avaliacdo de Desempenho (adaptado pelo autor).

Fonte: Administracao de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico

Anexo D - Tabela de Avaliagdo e Remuneragido
Fatores f/ Pontos
FAT 1 2 3 4 5 [i] 7 E] 9 10 11 12 13 14 15 PESO

1 15 30 45 60 75 90 | 105 | 120 | 135 | 150 | 15 | 180 | 185 | 210 | 225 15

1l 20 40 60 80 | 100 | 120 | 140 | 160 | 180 | 200 | 220 | 240 | 260 | 280 | 300 20

1] g 16 24 32 40 48 56 64 72 20 g8 96 | 104 | 112 | 120 g
[\ 10 20 30 40 50 60 70 80 g0 | 100 | 110 | 120 | 130 | 140 | 150 10

v 10 20 30 40 50 60 70 BO 50 100 110 120 130 140 150 10

VI g 16 24 32 40 48 56 64 72 20 g8 96 | 104 | 112 | 120 g
VI 20 40 60 80 | 100 | 120 | 140 | 160 | 180 | 200 | 220 | 240 | 260 | 280 | 300 20

VI g 18 7 36 45 54 63 72 g1 50 99 | 108 | 117 | 126 | 135 9
TOTAL 100 | 200 | 300 | 400 | 500 | 600 | 700 | 8OO | 900 | 1000 | 1100 | 1200 | 1300 | 1400 | 1500 | 100

% Remuneracdo® 0,5% 1,0% 1,5% 2,0% 2,5% 3,0%




