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RESUMO

Este estudo tem por carater realizar uma pesquisa sobre motivacdo no ambiente de
trabalho dos funcionarios da area de vendas de uma corretora de seguros em
Brasilia — DF por meio do uso de remuneracao variavel. Hoje em dia, a motivagao
esta diretamente relacionada aos resultados das organizacdes e na qualidade de
vida dos funcionarios, e apoiando-se nos resultados obtidos por Abraham Maslow, o
qual inspirou a maior parte dos estudos sobre o tema e nos estudos de outros
autores como Bergami, Chiavenato, e Herzberg, justificam-se assim o uso destas
teorias como principais referenciais tedéricos. A primeira parte do processo sera
levantar os fatores motivacionais que mais influem sobre o grupo e analisar o
comportamento visando correcdes e melhorias no modelo de remuneracédo adotado.
A forma de pesquisa serd exploratoria qualitativa, com resultados obtidos através de
entrevista semi-estruturada e questionario fechado. Com isso, o estudo passa pela
area comportamental, condutas e caracteristicas psicoloégicas do funcionario diante
de sua rotina no trabalho.

Palavras chave: Motivacdo. Motivacao no trabalho. Tipos de necessidades. Clima

organizacional.
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1 INTRODUGCAO

Com a globalizagcdo, o mundo vem experimentando mudancas a uma
velocidade que foge ao controle. Paises rompendo estruturas milenares, a evolucao
tecnoldgica ao piscar de olhos e produtos ficando obsoletos da noite para o dia, sdo
provas evidentes de que estas mudancas provocam alteracfes nos processos
organizacionais das empresas.

Com tantas mudancas, imprevisiveis e incontrolaveis, as organizacdes
precisam estar preparadas para também mudar constantemente e de forma radicais,
precisam ser flexiveis. Para se tornarem flexiveis, as organizagbes devem
estabelecer estratégias de desenvolvimento e capacitacdo de seus funcionarios,
dentro de um programa motivacional que abranja fatores como a estimulacdo do
crescimento de seu pessoal, a recompensa do desempenho e iniciativa, a
formulacéo de valores e visdo organizacional desafiadores, além do apoio e estimulo
ao treinamento e educacgao para toda a vida.

Nesse novo quadro de mudancas quase nao ha mais espago para
organizacdes burocraticamente estruturadas. O modelo do novo século requer
agilidade e adaptabilidade, ndo se permitindo o uso apenas do sistema tradicional de
remuneracdo. A organizacdo que surge nestes novos tempos requer também
inovadoras formas de recompensar seu pessoal. Mais do que uma forma de
recompensar pessoas, a remuneracao variavel constitui fator coadjuvante no
processo estratégico para a colocacao da organizacdo em um patamar competitivo.

A remuneracao variavel € vista como uma ferramenta mais justa e segura de
remunerar adequadamente os trabalhadores. Efetivamente, ela remunera o
funcionario de acordo com o ganho obtido que a empresa teve com seu trabalho.
Pode-se inferir também, que além dos pontos positivos citados, ela influi diretamente
na motivacdo dos funcionarios em relacdo a atividade executada e a empresa
propriamente dita.

Assim, como problema de pesquisa indaga-se: quais seriam essas
contribuicdes tanto para os resultados de vendas quanto para a motivagdo dos
colaboradores em uma empresa de corretagem de seguros.

Este estudo tem por objetivo geral analisar a implantacdo do novo modelo de

remuneracao variavel na area de vendas de uma Corretora de Seguros, com intuito
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de identificar as acdes necessarias e preponderantes para a criagdo e implantacéao
deste tipo de acgao.

Como objetivos especificos, o estudo devera avaliar os resultados do modelo
de RV da empresa com foco na opinido de colaboradores e andlise de indicadores
de desempenho.

Sera contextualizado o funcionamento da empresa corretora de seguros, um
detalhamento sobre modelo de remuneragao variavel generalista e o propriamente
adotado pela empresa, os fatores motivacionais mais presentes e mais variantes no
universo estudado, além de avaliar os indicadores de desempenho utilizados pela
corporagao.

Justifica-se o estudo, sua aplicacdo aliada as teorias administrativas
(financeiras e recursos humanos) que trardo resultados relevantes para subsidiar
novos estudos e pesquisas, além de material pedagdgico. Podera também ser
utilizado pela empresa para analise dos resultados da implantacdo do modelo de RV
e subsidiara acoes corretivas e/ou de melhorias para o processo. Por ser a maior
area da empresa em recurso humano, o estudo também servird de base para o RH
da empresa conhecer melhor o publico aferido.

E por fim, os resultados auxiliardo na compreensao do nivel de qualidade de
vida e satisfacdo que os colaboradores alcangam nos grupos formais e informais
quando se é implantado um modelo de remuneragao variavel.

A seguir sera explanada a metodologia a ser utilizada neste estudo, com
intuito de apresentar quais os tipos de pesquisa, métodos e aspectos tedricos que
serdo trabalhados para busca pelo desfecho. O referencial tedrico servira de alicerce
para a imersao pratica no estudo de caso que sera relatado posteriormente. Todos
estes elementos se fundirdo para o alcance de um dos grandes objetivos do
trabalho: o aprofundamento do impacto da remuneracdo varidvel no mundo

corporativo.
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2 METODO DE PESQUISA

A metodologia utilizada foi de natureza exploratéria (Gil, 2002) que objetiva
proporcionar maior proximidade com o tema, além de envolver anadlises de
procedimentos empiricos fim de resultar maior entendimento do tema. E o método
de abordagem do problema foi quantitativo, que segundo Gil (2002), visa a
compreender e descrever o contexto do problema, aprofundando nos significados,
caracteristicas e construcdo de sentido. Por estes motivos, ndo existe intencao de
generalizagdo para a populacao estudada. Foi dirigido um estudo de caso, que nada
mais é que um método de abordagem investigativa, para gerar uma avaliagdo e
entendimento do tema motivacional e suas varias teorias, a fim de estabelecer
relagbes entre o estudo de caso e as teorias pré-existentes. Utilizou-se a
organizagdo por mera conveniéncia, visto que ha facilidade ao acesso devido a
relacionamento com pessoas conhecidas, agregando assim no referido estudo.

A organizacao escolhida atua na area de seguros privados junto a uma
instituicdo financeira de grande renome nacional e desta forma, seu nome
permanecera em sigilo para respeitar o ocultismo das informacdes apresentadas
neste estudo.

Como ponto inicial a pesquisa bibliografica, que segundo Severino (1993),
constitui-se na analise da literatura cientifica para levantamento de informacdes
sobre o tema abordado, realizou-se um levantamento das diversas teorias,
abordagens e técnicas de motivacao no trabalho cujo objetivo recaiu na elaboracao
do referencial tedrico.

A partir deste ponto, definiram-se alguns aspectos motivacionais que se
julgaram importantes a serem analisados, utilizando entrevista semi-estruturada a
fim de abordar questbes que surgem de acordo com o0s acontecimentos da
entrevista e aprofundar aspectos relativos ao individuo particularmente. A populacéao
participante sera de 10 colaboradores da empresa de mesmo nivel hierarquico.
Foram levantados a idade, o sexo, grau de escolaridade e alguns itens relativos a
motivacdo e relacionamento através de um questionario apds a execucao da
entrevista, conforme Apéndice A.

O procedimento de coleta de dados a ser adotado no levantamento foi

seguido pelo entrevistador que foi até a area de vendas da empresa e fez uma breve
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contextualizacdo para cada colaborador da empresa sobre do que se trata a
pesquisa € em seguida realizou a entrevista semi-estruturada com cada um por
cerca de 15 minutos.

A forma de entrevista utilizada foi individual com amostra por conveniéncia e
foi direcionada por meio de uma pergunta inicial e ndo demandou de nenhum meio
de identificacdo dos funcionarios, visto que 0 mais importante sado as respostas para
posteriormente obter resultados analisando e comparando-as.

O questionario foi utilizado como complemento de captura das informacoes,
sendo fechado com 12 perguntas, sendo 4 perguntas para separagao de grupo € 8
sobre o tema para coleta de dados.

2.1 Amostra
Participaram desta pesquisa 10 colaboradores da area de vendas da

Corretora. Utilizou-se o comparativo da ultima pesquisa de clima organizacional

realizada na empresa.

2.2 Instrumento
Os instrumentos de coleta utilizados constituem-se em uma entrevista aberta

e um questionario elaborado com doze questdes fechadas para medir a motivacao

da equipe.

2.3 Procedimento de Coleta de Dados
A coleta dos dados foi por um periodo de uma semana na empresa em

horario de almoco dos patrticipantes.

2.4 Procedimento de Analise dos Dados
Apés a coleta de dados, realizou-se tabulacéo para a confeccédo de graficos e

uma posterior andlise de resultados.

A entrevista foi conduzida através de uma pergunta padrdo inicial sobre
motivacdo: “Para vocé, o que é motivacdo?”. Sem nenhum tipo de pressao ou
inducdo, os bate-papos duraram entre 10 e 15 minutos sendo amplamente
abrangentes em relacdo ao tema e a outros pontos da empresa que ndo sao

necessarios ser citados.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Antes da administracdo moderna, a idéia de que os objetivos motivacionais
fossem genéricos era a mais aceita dentre os principais estudiosos como McGregor,
Maslow e até Herzerg. Oscilavam entre acreditar que o ser humano buscava
sequencialmente determinados objetivos — isto €, ao atingimento gradual dos
objetivos, outros ja entravam na lista mesmo que muitas vezes ja previsiveis — e
identificava-se que existem objetivos que ndo sao necessariamente almejados, mas
que influem diretamente na insatisfacdo das pessoas em seu grau de desconforto
minimo, e outros que sao realmente almejados e quando alcancados,
verdadeiramente aumentam o grau de satisfagdo do individuo. Hezberg intitulou-os,
respectivamente de fatores higiénicos e motivacionais (BERGAMINI, 1997; KONDO,
1994 ; QUALIDADE TOTAL, 1996).

Nao se pretende focar discussdo em nenhuma dessas teorias em particular,
mas criar um novo enfoque, em maior quantidade de parametros de como se passa
a psicodinamica motivacional de cada individuo, do que em parametros de levantar
os varios tipos de objetivos perseguidos pelo ser humano (CHIAVENATO, 1991). Os
atuais estudos da psicologia, pelo fato de serem refinados mais em parametros de
pesquisa das diferencas individuais, demonstram que tal tarefa seria praticamente
impossivel, pois o individuo é muito complexo e teria que se trabalhar com um
namero absurdo de variaveis, € nao se teria como dimensiona-las corretamente para
que se esgotassem de maneira cientifica a realidade de vivéncias do ser humano
(BERGAMINI, 1997 ; JOHNSON, 1997).

Portanto, o assunto ndo comporta uma quantificacdo, bem como uma
qualificacao com rigor e exatamente cientifica, mas bastante da observacéo sobre o
comportamento do ser humano pode ser utilizado para definir alguns aspectos
interessantes relativos ao tema (DAVIS e NEWSTRON, 1992). Nao se pode estimar
de quando se conseguira alcancar uma abrangéncia completa de todo o problema,
mas é plausivel compreender o comportamento motivacional, pelo menos pensando
em termos das surpresas que dia a dia gestores e supervisores tém ao tratar com
seus subordinados (FLEURY e FISCHER, 1989).
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3.1. Motivacao no trabalho

Conforme disse Fischlowitz (1970), diante ao intenso impacto tecnologico e
ao panorama imprevisivel da ciéncia da administracdo e estruturacdo gerencial, o
principal foco de discussao quanto a margem de produtividade esta caminhando em
direcdo de uma abordagem mais humanistica como a circunstancia motivacional em
uma rede de trabalho. O clima organizacional em uma reunido de rotina na
organizacao, o ambiente sinérgico de um brainstorm, em pratica verificados nos
segmentos do marketing e publicidade, resumem a amplitude e a relacao incisiva
que a semantica da motivacado atinge na esfera conjuntural das corporacées. Para
justificar a extensdo dos elos motivacionais e aplicacdo do material humano,
constata-se as ramificagbes em varios cenarios, a exemplo (LAURENCE e
HORSCHI, 1969):

Que exigéncias tem sido feitas ao engenheiro que trabalha como gerente?

Devem-se utilizar testes psicoldégicos em processos de recrutamento e
selecao de pessoal?

Pode-se mapear a cultura organizacional do servico publico de um Estado?

O que as empresas exigem de um Psic6logo do Trabalho?

Quais as relagdes que existem entre a administracdo de recursos humanos e
as relacdes de trabalho?

Como lidar com as derrotas no recrutamento e sele¢éo de pessoal?

Quais teorias servem como base para Psicologia do Trabalho?

Em se tratando de trabalho, o que € manter um funciondrio ou equipe
motivados e quais 0s objetivos de realizar uma manutengéao desta motivacéao?

Para isto € importante estar claro o que é motivagcdo, o que motiva o ser
humano a prosseguir de forma satisfatéria em sua rotina de trabalho, o que isto
infere na qualidade de vida dos individuos e na sobrevivéncia de corporacbes e
empregados (CLARET, 1998 e KONDO, 1994).

A interacdo e a produtividade do funcionario sdo desafios de alto grau de
dificuldade e, aparentemente, talvez impossiveis de serem alcangados na conjuntura
atual, onde o conflito entre o capital e o trabalho cresceu de maneira avassaladora
em todos os cantos do planeta (BERGER, 1986). A motivacdo na profissdo tem
raizes no trabalhador, na empresa, no ambiente externo e até na situagédo do pais e

do mundo em determinados periodos de tempo. Como exemplo, um momento de
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inflacdo elevada aplica forte pressao de inseguranca e insatisfacao no individuo. Ha
um consenso entre a maioria dos psiquiatras de que determinados males, como
enfarte, hipertensao e Ulcera, ndo sao problemas de fundo biolégico ou emocional,
mas de problemas politicos, econémicos e sociais. Uma pessoa com ou sem
motivagéo é produto da soma de uma gama de fatores (CLARET, 1998).

O que todos desejariam fazer € criar um ambiente no qual individuos gostem
de trabalhar e trabalhem bem. Um ambiente de trabalho que ajude a enriquecer a
vida das pessoas. Este deveria satisfazer tanto os requisitos do funcionarios quanto
do seu empregador, atendendo as necessidades da sociedade como um todo
(GONILIART e KELLY, 1997).

A criacao de tal ambiente mostra-se bastante complexa, pois presume um
acordo entre individuos e estes sdo totalmente diferentes um dos outros. Mas o fato
de serem diferentes entre si torna-se o que eles tem em comum e é um agradavel
ponto de partida (IMAN, 1996; KANNANE, 1995).

De acordo com Iman (1996), "Motivacao" entende o compromisso da pessoa
para com o trabalho e seu ambiente de trabalho do ponto de vista dos fatores
internos a ele, das preferéncias, gostos e necessidades individuais.

3.1.1. Forcas Motivacionais
Cada pessoa tende a desenvolver certas forcas, que sdo resultantes do

ambiente cultural em que vive, influenciando a maneira pela qual o individuo encara
sua profissao e sua vida pessoal (A EMPRESA, 1996). Destacam-se algumas forcas
dominantes:
a) Motivagéo para a Realizacao
Forca que alguns individuos tém de superar desafios e obstaculos para
alcancar suas ambicbes, onde realizar € mais importante do que qualquer
recompensa que possa acompanha-la (LESSA, 1999). Individuos motivados pela
realizacdo trabalham mais quando seus superiores lhes permitem uma avaliagdo
detalhada de seus comportamentos no ambiente de trabalho e tendem a escolher
funcionarios que sejam tecnicamente capazes, sem levar em consideragdo 0s
sentimentos pessoais que possam vir a ter por eles (LESSA, 1999).
b) Motivacao para a Competéncia
E um estimulo para realizar um trabalho de alta qualidade. Funcionarios

motivados pela competéncia almejam o dominio do trabalho, a evolucdo das
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atividades de resolucdo de problemas e se esforcam para serem inovadores.
Normalmente executam um bom trabalho influenciados pela satisfacao interior que
sentem ao fazerem isso.

Os individuos motivados pela competéncia também aguardam um trabalho de
alto nivel daqueles com quem interagem e podem apresentar impaciéncia caso o
trabalho n&do tenha um nivel satisfatério (LESSA, 1999). Seu incbmodo com a
qualidade do trabalho é tao alto que a quantidade de producao e a importancia dos
relacionamentos humanos tendem a ficar em segundo plano (BERGAMINI, 1997).

c) Motivacao para o Poder

E o estimulo para influenciar os individuos e alterar situacdes. Exercem
impactos nas corporacdes e assumem 0s riscos de cria-los (CODA, 1905). Uma vez
alcancado, o poder pode ser usado de forma construtiva ou destrutiva. Existem duas
formas de motivagao pelo poder:

NECESSIDADE POR PODER PESSOAL - necessidade de influenciar o
comportamento de outros individuos para prestigio pessoal. Os individuos com
essas caracteristicas tém tendéncias a serem lideres mal sucedidos.

NECESSIDADE POR PODER INSTITUCIONAL — necessidade de influenciar
o comportamento de outros individuos para o bem de toda a instituicdo. Os
individuos com essas caracteristicas tendem a se tornar excelentes administradores.

d) Motivagao por Afiliagao

E um estimulo para o relacionamento com individuos em bases sociais
(BERGAMINI, 1997). Os individuos motivados pela afiliacdo trabalham melhor
quando elogiados por atitudes favoraveis ou que envolvam cooperacgao, e tendem a
escolher funcionarios amigos para estarem a sua volta, pois ensejam liberdade para
criar relacionamentos amigaveis no ambiente de trabalho (BERGAMINI, 1997).

3.2. Tipos de necessidades
3.2.1. Hierarquia das necessidades segundo Maslow
O comportamento humano deriva de forgas internas do préprio individuo.
Algumas de suas necessidades sdo conscientes, outras ndo (BERGAMINI, 1997).
De acordo com Maslow (Ano 6), as necessidades humanas séo dispostas em
forma de piramide. A partir da base da piramide estdo as necessidades mais basicas
e prementes, enquanto em seu topo ficam as mais intelectualizadas e sofisticadas.
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Necessidades fisiologicas: sdo o primeiro nivel da piramide e sao as
necessidades inatas, ou biolégicas. A principal caracteristica é a preméncia e
necessita de satisfacao ciclica e reiterada para defender a preservacao da espécie e
sobrevivéncia do individuo. Essas necessidades sdao predominantes sobre todas as
outras necessidades. S&o elas: repouso, fome, sexo, e abrigo como exemplos.

Problemas relacionados: a insatisfacdo com essas necessidades dominam a
direcdo do comportamento do individuo.

Necessidades de seguranca: sdo o segundo nivel na piramide e surgem a
partir do momento que as necessidades fisiolégicas estao relativamente satisfeitas.
A busca de um mundo previsivel e ordenado, seguro e protegido sdo manifestacoes
tipicas dessa necessidade e leva a pessoa a proteger-se de qualquer tipo de perigo
seja real ou imaginario, fisico ou abstrato. Como exemplos podem ser citados
protecdo contra: perigo, doenca, desemprego, roubo.

Problemas relacionados: a insatisfacdo com o nao atingimento dessas
necessidades pode causar incerteza e inseguranca.

Necessidades sociais: como terceiro nivel, surgem no comportamento quando
as necessidades dos niveis um e dois (fisiolégicas e de seguranca) estao
relativamente satisfeitas. Sdo necessidades de participacdo, associagao, e aceitacao
por parte dos colegas. Ressaltam-se a amizade, o afeto e 0 amor como seus pontos
altos.

Problemas relacionados: o nado atingimento dessas necessidades conduz
geralmente a soliddo e falta de adaptagédo social, 0 que em muitos casos leva o
individuo a apresentar sintomas de depressao.

Necessidades de estima: sdo necessidades relacionadas principalmente com
a auto-avaliagdo e auto-estima do individuo. Envolvem a autoconfianga, auto-
apreciacao, necessidade de reconhecimento e aprovagao social, prestigio, status e
consideracao.

Problemas relacionados: quando ocorre a insatisfacdo com o n&o alcance
dessas necessidades, podem produzir no individuo sentimentos de inferioridade,
desamparo e dependéncia, que podem levar ao desanimo ou a outras atividades
compensatérias.

Necessidades de auto-realizacido: sao as necessidades mais elevadas e que
estdo no topo da hierarquia piramidal. Estdo relacionadas com independéncia,

autonomia, autocontrole e competéncia. Sdo as necessidades de cada individuo
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realizar-se em seu préprio potencial e se desenvolver de forma continua como parte
da raca humana. Pode ser expressa pelo impulso da pessoa se tornar mais do que €
e vir a ser tudo o que quer e pode ser. Enquanto as necessidades anteriores podem
ser alcancadas e satisfeitas com recompensas externas, esta s6 pode ser satisfeita
unicamente em nivel de interior pessoal, com o sentimento de realizacdo, ndo sendo
controlada nem observada por outras pessoas.
Problemas relacionados: em alguns casos pode ser insaciavel, ou seja, foge
do controle do individuo e quanto mais o individuo recebe recompensas que a
satisfacam, aumenta seu desejo de satisfacao (LOPES, 1980).
Necessidades Secundarias:
e Variam quanto ao tipo e intensidade entre as pessoas.
e Funcionam em grupo mais do que isoladamente.
e Estdo sujeitas a mudancgas dentro de um mesmo individuo.
e Estao fortemente condicionadas pela experiéncia.
e Influenciam o comportamento, pois 0 ser humano é légico na medida
em que seus sentimentos os permitam.

e Estdo freqlentemente escondidas do reconhecimento consciente.

3.2.2 Ciclo Motivacional
Funciona de maneira ciclica e repetitiva. Este ciclo é composto de fases

alternadas e repetitivas. O organismo humano tende a buscar um estado de
equilibrio dinamico. Esse se rompe quando surge alguma necessidade. O equilibrio
entdo cede lugar a um estado de tensdo que dura o tempo indeterminado enquanto
tais necessidades ndo forem devidamente satisfeitas (LOPES, 1980).
A satisfacdo das necessidades é diretamente proporcional ao estado de
equilibrio.
Porém quando o ciclo ndo se completa, este conflito pode ser resolvido a
partir de trés formas distintas (BERGAMINI, 1997):
e Satisfacdo da Necessidade: Ocorre quando se fecha o ciclo
plenamente, ndo importando o tempo necessario.
e Frustracao da Necessidade: O ciclo é bloqueado a partir do estado de
tensdo criado no organismo, impedindo o alcance da satisfacdo e
provocando a frustragéo.
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e Compensacao da necessidade: Quando o ciclo é bloqueado, a
necessidade de satisfagao sofre um desvio e é transferida para outro

objeto para aliviar a tensao.

3.2.3. Fatores de Herzberg
Da mesma forma que outras teorias motivacionais, este modelo é alvo tanto

de criticas como elogios. De acordo com Herzberg, os administradores que tendem
a focar sua atencao sobre os fatores extrinsecos ou de manutengdo, ndo contam
com riquezas nos resultados. Entretanto, sdo advertidos de que nédo podem
negligenciar-se de uma vasta gama de fatores que criassem ao menos um ambiente
neutro de trabalho (AZEVEDO, 1990; BERGAMINI, 1997).

No entanto, o0 modelo fornece uma diferenca entre os fatores de manutencao
que nao sao suficientes, mas sdo necessarios e os fatores de motivagdo que tém

como caracteristica o potencial de aumentar o esforgo do funcionario.

3.2.4. Modelo de Erc de Aldefer
Utilizando como base alguns modelos anteriores e buscando superar algumas

falhas, Clayton Aldefer prop6s um tipo de hierarquia de necessidades dividia em trés
niveis (BERGAMINI, 1997):

Necessidades existenciais — combinando fatores fisiol6gicos e de segurancga
como condicdo do ambiente de trabalho, salario, seguranca no cargo e beneficios.

Necessidades relacionamentais — sugere ser compreendido e aceito pelos
individuos que se relacionam com a pessoa dentro e fora do ambiente de trabalho.

Necessidades de crescimento — envolvem tanto o anseio por auto-estima
como o por auto- realizagao.

Neste modelo proposto por Aldefer, ndo existe progressdao em nivel rigorosa,
pois tende a aceitar a possibilidade de que os trés niveis estejam presentes a
qualquer momento. Também aceita que um individuo insatisfeito em qualquer um
dos dois niveis mais altos pode voltar a concentrar-se no nivel mais baixo (CLARET,
1998).

3.2.5. Comparacao entre os Modelos: Maslow, Herzberg e Alderfer
Conforme Bergamini (1997), as principais semelhancas entre os trés modelos

séo evidentes, no entanto existem também importantes contrastes que ndo podem

ser desprezados.
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Aldefer e Maslow focam-se nas necessidades internas do funcionario,
enquanto Herzberg diferencia pelas condicbes do cargo que podem ser providas
para a satisfacdo das necessidades.

As interpretacdes populares dos modelos de Herzberg e Maslow sugerem que
em sociedades mais modernas a grande maioria dos trabalhadores ja satisfez suas
necessidades mais baixas, estando mais motivados por buscar satisfazer
necessidades mais altas. Alderfer sugere que fracassar na satisfacdo de
necessidades de crescimento ou de relacionamento ir4 causar interesse renovado
pelas necessidades existenciais (AQUINO, 1981; AZEVEDO, 1990 ; BERGAMINI,
1997).

Portanto, todos os trés modelos sugerem que antes de um administrador
tentar utilizar uma recompensa, seria Gtil estudar qual a necessidade particular do

individuo naquele momento.

3.2.6. A motivacao Extrinseca
Diversos autores te6ricos se inclinaram ao estudo da motivacao extrinseca,

no entanto foram os comportamentalistas que desenvolveram um estudo mais
profundo e apurado sobre esse tema, defendendo a teoria em que qualquer
comportamento pode ser alterado por meio de técnicas de condicionamento
(BERGAMINI, 1997). Sobre a questdo dos motivos, os Behavioristas, dizem que
motivacdo, por exemplo, € um sinbnimo de condicionamento (CODA, 1905). Sao
dois os conceitos chaves para compreensdo do comportamento do individuo dentro
da escola Behaviorista (DAVIS e NEWSTRON, 1992).

O primeiro é o estimulo, definido como qualquer alteracdo que venha ocorrer
com uma ou mais variaveis presentes no meio ambiente.

O segundo é o de resposta, definida como reacdo comportamental do
individuo submetido aos estimulos inexistentes no meio ambiente (IMAN, 1996).

Definido dentro do referencial Behaviorista, o individuo pode nao apresentar
nenhum tipo de resposta comportamental caso este nao seja estimulado a isso por
meio de uma variavel que esteja presente fora dele (APRENDENDO, 1997). Todo o
comportamento humano foi aprendido por condicionamentos induzidos por fatores
extrinsecos a sua personalidade (BERGAMINI, 1997).

Desta forma, cada individuo nada mais € do que o resultado de tudo aquilo

que |he foi direcionado, em termos de ensinamento do processo de ligagdo entre os
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estimulos que sofrem as reacbes que emitem para adaptacdo as variaveis
ambientais que foi submetido (CODA, 1905). Partindo do pressuposto
comportamentalista de que o comportamento do individuo possa ser planejado,
mudado ou modelado por meio do uso adequado dos varios tipos de recompensas
ou puni¢cées conhecidas no meio ambiente, pode-se entender que motivacao
extrinseca é este estimulo externo, positivo que tende a buscar uma resposta
também positiva, através da alteracdo de um comportamento inadequado (DAVIS E
NEWSTRON, 1992; FISCHLOWITZ, 1970; FLEURY E FISCHER, 1989).

De acordo com Bergamini (1997), em nivel de comportamento organizacional,
diversos estudos da linha comportamentalista propéem que o interesse dos
empregados pelas recompensas externas tem maior poder para determinar um
desempenho satisfatério, como exemplo: melhorias na estrutura fisica da empresa
bbnus salarial, financiamento de entretenimentos, entre outros que constituem o
contexto do cargo (BERGAMINI, 1997):

- politicas da organizacao e administracao;

- condicdes de trabalho e conforto;

- remuneragao variavel;

- relagdes com 0 supervisor;

- seguranga no cargo;

- competéncia técnica do supervisor;

- relagdes com colegas.

- salarios;

3.2.7. A Motivacao Intrinseca
De acordo com Bergamini (1977), € um estimulo que se encontra no interior

de cada individuo e que pode estar ligado a um desejo. Este estimulo é visto como
um impulso que leva os individuos a acdo. Esses impulsos sado considerados como
os principais determinantes de formas de comportamento, por meio das quais o ser
humano procura restabelecer o equilibrio. Este equilibrio nunca é atingido e a
satisfacdo nunca sera plena, pois sao exatamente o desequilibrio organico e
psicolégico que impulsionam o individuo a buscar aquilo que seja capaz de saciar e
satisfazer as caréncias vigentes, naquele dado tempo.

A motivagéo vigente do individuo é proporcional ao seu estado de caréncia,

fazendo assim com que suas necessidades sejam sin6bnimos de motivacao. O nao



24

alcance destas necessidades ameaca a integridade psicoldgica e fisica da pessoa e
h& um trauma no equilibrio homeostatico do organismo (LESSA, 1999).

O alcance da satisfagdo de uma necessidade nao determina a paralisacao da
acao do individuo. Pelo contrario, o proprio fato de alcancar a satisfacdo de uma
necessidade cria automaticamente uma nova necessidade que vem a tona, iniciando
assim, uma nova conduta de busca rumando ao novo objetivo motivacional. Levando
em consideracao este desencadeamento, toda e qualquer generalizacao sobre tipos
de metas motivacionais que sejam mais freqiientemente buscados pela maioria das
pessoas parece ingénua e inadequada. Cada um dos individuos a quem se
pretendem oferecer metas de satisfacdo motivacional poderd ser portador de
diferentes estados de caréncias internas (BERGAMINI, 1997).

Os etnologistas reformularam a forma habitual de enxergar o comportamento
motivacional, abrindo portas para a reflexdo da individualidade dos seres humanos.
Observando varias espécies, identificou-se que em situagcbes idénticas, seres
diferentes apresentam condutas diferentes (HENRY e BLANCHARD, 1986).

Quando se discorre sobre necessidades e conseqlientemente motivagao, é
necessario examinar as diferencgas individuais, para alcancar um conhecimento mais
realista do que se passa naquele espaco de tempo com cada um. Os objetivos
motivacionais sdo, entdo, percebidos a cada momento particular e a direcdo da
procura sera determinada por algum fator interno e individual (KONDO, 1994).

Desta forma, compreensdo mais realista do que foi conceituado como
motivacédo s6 € alcancada a medida que seja levada em consideracdo a dimensao
intrinseca das necessidades dos seres humanos.

No caso das corporacdes, nada melhor para exemplificar, do que observar
como fica claro comprovar tal tipo de motivacdo, quando o empregado atua em uma
funcdo que lhe oferece auto-realizacdo, proporcionando entdo, a elevacao de sua
auto-estima. Quando isso ocorre, sua eficiéncia € atestada e produz resultados os

quais superam a expectativa da corporagao.

3.3. Clima organizacional

A definicho de motivagdo - em nivel individual - direciona ao de clima

organizacional - ao nivel das corporacées (LOPES, 1980).
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Os individuos estdo continuamente engajados no ajuste a uma infinita
variedade de situacdes, no sentido de satisfazer as préprias necessidades mantendo
um equilibrio emocional. Isto pode ser descrito como um estado de ajustamento
(LOPES, 1980). Este ajustamento ndo se refere somente a satisfacido das
necessidades de seguranca e fisiolégicas, mas também em satisfazer as
necessidades criadas a partir de pertencer a um grupo social de estima e auto-
realizacdo. Sao as frustragcbes dessas necessidades que causam muitos dos
problemas de ajustamento. Como o alcance da satisfacdo dessas necessidades
superiores depende muito de outros individuos, particularmente daqueles que estao
em posigcdes de comando, torna-se importante compreender a natureza do
ajustamento e do desajustamento dos individuos (KANNANE, 1995).

O ajustamento, como aptidoes ou inteligéncia, varia de um individuo para
outro e dentro da mesma pessoa de um momento para outro (CODA, 1905). Varia
de um continuum e pode ser descrito em diversos graus, mais do que em tipos. Bom
ajustamento indica “saude mental” (FLEURY e FISCHER, 1989). Uma das maneiras
de definichio de saude mental é detalhar as caracteristicas de individuos
mentalmente sadios. Essas caracteristicas basicas sdo (CLARET, 1998):

1. Sentem-se bem em relagcédo as outras pessoas;
2. Sentem-se bem consigo mesmos;
3. Sao capazes de enfrentar por si s6 as demandas da vida.

Desta forma, chegou-se a definicdo de clima organizacional dado ao ambiente
interno existente entre os participantes da organizacao (FLEURY e FISCHER, 1989).
O clima organizacional esta diretamente relacionado com o grau de motivacdao dos
atores envolvidos. Quando ha elevada motivacao entre os participantes, o clima
motivacional fica mais evidente e se traduz em relagdes de animacao, de satisfacao,
colaboracgéo e interesse. No entanto, quando ha baixo indice de motivacao entre os
participantes, seja por frustracdo ou barreiras a satisfagcdo das necessidades, o
indice do clima organizacional tende a abaixar-se, denotando-se por estados de
desinteresse, depressao, insatisfacdo e apatia entre outros, podendo, em casos
extremo, apresentar estados de agressividade, inconformidade e tumulto, tipicos de
cenarios em que os participantes se defrontam abertamente com a organizacao,

Ccomo nos casos de piquetes, greves e paralisacoes.
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Atkinson criou um modelo para o estudo do comportamento motivacional que
leva em conta as caracteristicas determinantes ambientais da motivagdo. Esse
modelo baseia-se em algumas premissas (FLEURY e FISCHER, 1989). Sao elas:

a) A provocacao ou nao desses motivos depende das circunstancias ou da
percepcao do individuo sobre 0 ambiente.

b) Todos as pessoas tém seus motivos ou necessidades basicas que
descrevem comportamentos potenciais e somente predispdem o comportamento
quando provocados.

c) As caracteristicas particulares do ambiente servem para incitar ou provocar
certos motivos. Subentende-se que um motivo caracteristico nao influenciara o
comportamento até que seja incitado por uma influéncia ambiental apropriada.

d) Cada tipo de motivacao é direcionada para a satisfacido de uma espécie de
necessidade. O padrao da motivacao provocada determina o comportamento, e uma
mudanca nesse padrao resultara em uma mudanca de comportamento.

e) Mudancas no ambiente percebido resultardo em mudancas no padrdao da
motivagéo provocada.

O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexivel
da influéncia ambiental sobre a motivacao. "O clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que" (FLEURY e FISCHER, 1989):

E percebida ou experimentada pelos membros da organizagao; e

Influencia o seu comportamento.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizagdo e esta intimamente relacionado com o grau de motivagao
de seus participantes (FLEURY e FISCHER, 1989). O termo clima organizacional
retrata especificamente as caracteristicas motivacionais do ambiente organizacional,
ou seja, aquelas caracteristicas da organizagdo que direcionam a provocacao de
diferentes tipos de motivacao nos seus participantes (FLEURY e FISCHER, 1989).
Portanto, o clima organizacional é favoravel quando propicia satisfacdo das
necessidades pessoais dos membros envolvidos e elevacdo do moral. E
desfavoravel quando propicia a frustracdao daquelas necessidades.

Desta forma, pode-se inferir que o clima organizacional influencia o estado

motivacional dos individuos e é por eles influenciado.
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3.4. Uma visao sistémica sobre a motivacao nas organizacoes

Com diversas visdes diferentes sobre motivacdo, Raymond Miles e Lyman
Porter sugeriram que um panorama sistémico da motivacdo, de como os individuos
se comportam seria de grande utilidade para os administradores nas organizagdes
(BERGAMINI, 1997).

Com esse panorama sistémico, todos os sistemas de forcas que influenciam o
empregado devem ser considerados a priori de se poder resultar adequadamente a
motivacao e o comportamento do funcionario, aproveitando as idéias das teorias de
processo, conteudo e reforco. Portes e Miles descrevem que o sistema consiste em
trés blocos de variadveis que influenciam a motivagdo nas organizacdes. Sao elas:
caracteristicas do trabalho, individuais e da situagao de trabalho.

As caracteristicas do trabalho sao os atributos das obrigacées do empregado
e incluem a quantidade de responsabilidade, a diversidade de tarefas e até que
ponto o trabalho em si tem premissas que os individuos acham satisfatérias. Para
muitos individuos um afazer que seja intrinsecamente satisfatério sera mais
motivante do que um que nao o seja.

Caracteristicas individuais sdo as atitudes, os interesses e as necessidades
que o individuo traz a situacdo de trabalho. Obviamente os individuos diferem
nessas caracteristicas, de modo que suas motivacées também diferem. Por exemplo
um individuo pode almejar prestigio e ser motivado por uma alta remuneracao.

Caracteristicas da situacao de trabalho sao terceiro bloco de variaveis que
podem alterar a motivacao no trabalho. Consiste em acdes, ambiente de trabalho e
politicas e a cultura da organizacdo como um todo (FLEURY e FISCHER, 1989).

3.4.1. Politicas, Sistemas de Recompensa e Cultura da Organizacao
As politicas gerais de recursos humanos da organizagao, seus métodos de

recompensa individual e a cultura da organizacdo se traduzem em acbes
organizacionais que influenciam e motivam funcionarios (BLANKSTAD, 1997;
PETERS, 1997).

As politicas de pessoal, como os planos de cargos e salarios e os beneficios
oferecidos para os empregados, geralmente exercem pouco impacto sobre o
desempenho da pessoa. No entanto essas politicas influenciam o desejo dos
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empregados permanecerem na ou sairem da organizacdo e a capacidade que ela
tem de atrair novos funcionarios (BLANKSTAD, 1997; PETERS, 1997).

O Sistema de recompensas das organizacdes direciona as acdes que tem
maior impacto sobre a motivagdo e o desempenho individual dos funcionarios.
Aumento de remuneracdo, de bonificacdes e promocbes podem ser fortes
motivadores do desempenho individual desde que sejam geridos com eficacia
(BLANKSTAD, 1997; PETERS, 1997).

A cultura organizacional também pode inferir na motivacao e desempenho do
funcionario. Normas, valores e crengcas exercem papel fundamental no
comportamento dos individuos, onde um antigo empregado com uma cultura
altamente formal pode expressar alguma dificuldade de se ajustar as culturas mais
informais de uma organizacao. Além disso, certos tipos de cultura tém probabilidade
de serem mais bem sucedidas do que outras na motivagcdo dos funcionarios.
Culturas que estimulem o respeito pelos empregados, que 0S insiram no Processo
decisorio e que Ihes oferecam autonomia no planejamento e na execucéao de tarefas,
trazem resultados de desempenho melhor do que as culturas altamente
burocratizadas e segmentadas. O fator dinheiro é o incentivo mais ébvio e mais
normalmente utilizado, mas ndo é o unico meio de motivar funcionarios. Presumindo
que eles entendam sua remuneragcdo como sendo justa, os funcionarios tendem a
responderem a incentivos ndo monetarios como férias extras, flexibilidade de
horarios, creche para os filhos, instalacdes de descompressao no local de trabalho e
transporte subsidiado pela empresa.

Incentivos financeiros além de salarios e bonificacbes também ocupam lugar
num sistema de incentivo. Planos de pensao, investimentos oferecidos pela empresa
para educacado, empréstimos pessoais em folha, planos de previdéncia e
remuneracao variavel sdo os principais e mais utilizados hoje (BLANKSTAD, 1997;
PETERS, 1997).

3.4.2. Remuneracao Variavel
Como ja nao é suficiente apenas atrair e formar pessoas capazes de aprender

constantemente, e que utilizem racionalmente suas habilidades e competéncias para
lidar com as novas situagcdes que se apresentam. E necessario seduzir, motivar,

manter, comprometer, fidelizar esses talentos. Faz-se necessaria assim, uma
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reflexdo sobre a faléncia do atual modelo de remuneracdo da maioria das
organizagdes, que nao fornece suporte para manter um ambiente de compromisso e
de motivacao entre seus colaboradores. (SILVA, 2007)

Nao é mais possivel tratar desigualdades com igualdades. A globalizacao
insere um cendrio muito flexivel nas organizagcdes, onde cada vez mais as pessoas
tém acesso a informagdo e se tornam mais exigentes. As empresas que querem
alcancar resultados diferenciados, inovadores e vencedores deverao,
obrigatoriamente, alinhar seu sistema de remuneragdo com suas estratégias,
levando em consideracdo que o reconhecimento é fruto da arte de diferenciar
pessoas e, consequentemente, isso € 0 que gera a mais sélida fidelidade aos
resultados da organizagéo.

Um programa bem estruturado de Remuneragdo Variavel deve estar
sintonizado com a complexidade organizacional. Fatores como estratégia, estilo
gerencial e estrutura compdem um diagnéstico indispensavel para a sua criacao e
implementacdo, uma vez que cada empresa possui caracteristicas préprias e
necessitam de um plano de remuneracdo que a elas se ajuste. E parte
imprescindivel do diagnostico, determinar o perfil das pessoas envolvidas no
processo produtivo e, a partir dos resultados obtidos de analises, desenvolver o
melhor programa. (COOPERS e LYBRAND, 2004)

Nao basta apenas pagar mais, a empresa tera que pagar melhor. As pessoas
devem ser recompensadas nao pelo cargo que ocupam, mas pelo papel que
desempenham, pelos seus talentos, habilidades e pela capacidade de se ajustarem
as mudancas rapidamente.

O que ocorre é que a maioria das solucdes apresentadas, com o intuito de
motivar e fidelizar talentos, é evasiva, apesar do crescente nimero de especialistas
e idéias que surgem no mercado. Assim, ao invés de integrar novas estratégias,
novas configuracdes organizacionais, valores e atitudes pessoais em transformacao,
muitas empresas continuam simplesmente a incorporar as mais recentes modas
administrativas. Esta é certamente uma das razdes para o baixo desempenho de
alguns planos de incentivos. (SILVA, 2007)



30

4 ESTUDO DE CASO

O estudo, recebendo anuéncia do orientador, respeitara a confidencialidade a
pedido da empresa por questoes estratégicas.

A empresa estudada atua no mercado segurador como Corretora de seguros
e foi fundada em 1973 quando surgiu a necessidades de criar uma empresa para
intermediar seguros proprios de uma instituicdo financeira publica que a época
possuia sua propria seguradora.

A empresa ja recebeu varios titulos de reconhecimento como exemplo a
maior e melhor Empresa do Distrito Federal e maior do Centro-Oeste na categoria
servigos gerais, recebendo o prémio Desempenho 2005 durante a festa Prémio 2005
realizada pela Fundacao Instituto Miguel Calmon/IMIC no Fiesta Convention Center,
em Salvador/BA, onde a empresa foi avaliada pelo resultado de receita,
rentabilidade em relacao ao patrimdnio e ao faturamento, liquidez e endividamento.

Hoje, contando com o numero de 750 funcionarios em todo o Brasil, 12 filiais
em diversos estados e o total de 7.007.167,522 clientes (dados janeiro 2009), a
Corretora completa trinta e cinco anos de experiéncia e vem se especializando em
atividades comerciais e de prestacdo de servicos que requerem agilidade e
qualidade de resposta frente as demandas e mudancas dos parceiros, além de
oportunidades do meio externo.

Estratégia financeira: para agregar valor e sucesso financeiro é necessario
crescer a margem de rentabilidade em 15% sobre o faturamento liquido anual da
empresa e garantir o retorno adicional de 20% sobre excedente da meta do lucro
liquido (Associagdes do grupo).

Estratégia para clientes: para atender as necessidades dos clientes é
necessario fortalecer a imagem institucional, ampliar atuacdo da na Instituicao
financeira publica, implementar atendimento de pds venda e alinhar diretrizes com a
Instituicao financeira publica e Seguradora.

Estratégia para Internos: para construir competéncias e obter exceléncia nos
processos internos € necessario internalizar a comercializacado de produtos para
empregado Da instituicdo financeira publica e desenvolver e implementar plataforma

de relacionamento para multicanais.
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Estratégia para aprendizado e crescimento: para desenvolver pessoas é
necessario identificar oportunidades de negdcios por meio de conhecimentos das
operacdes Da instituicdo financeira publica, desenvolver modelo de relacionamento
para grupos de afinidades, implementar modelo de gestdo por competéncias e

estruturar processo de comunicagao interna.

4.1 Sobre a empresa
4.1.1 Valores

De acordo com informagcdes do site institucional da Corretora (2009), os
valores da empresa se resumem em:

Primar pela exceléncia do ambiente de trabalho e pelas boas relacdes entre
nossos colaboradores;

Adotar comportamento ético em todas as nossas relacoes;

Atuar e disseminamos a responsabilidade social e projetos que contribuam
para o exercicio legal da cidadania;

Investir em novos talentos, formamos jovens e valorizamos 0s mais
experientes;

Valorizar idéias e inovacoes;

Buscar sempre em nossas agdes consolidar e fortalecer o grupo;

Trabalhar com planejamento e transparéncia;

4.1.2 Missao
A missao da empresa de acordo com o site institucional da Corretora (2009)

se resume em:
Proporcionar solugbes de seguro para a protecao do patriménio e vida dos

nossos clientes.

4.1.3 Negocio
O negobcio da Corretora de acordo com site institucional (2009) esta descrito

da seguinte forma:

Prestar servicos para a Instituicdo financeira publica na comercializacdo dos
produtos de balcéo;

Prestar consultoria técnica e servicos para a Instituicao financeira publica

como segurada, estipulante ou beneficiaria;
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Atuar em corretagem na identificacdo e venda direta dos produtos para o
pessoal da Instituicao financeira publica e empresas.

4.1.4 Produtos oferecidos/Servicos prestados
De acordo com o site institucional da Corretora (2009) os produtos e servicos

prestados pela empresa sao:

4.1.4.1 Pessoa Fisica
Seguro Automével

Seguro residencial

Seguro vida multipremiado super
Seguro vida mulher

Seguro vida exclusivo

Seguro auto exclusivo

Seguro saude

Seguro condominio

Apdlice Especifica

Seguro risco de engenharia

Assisténcia dia e noite

4.1.4.2 Pessoa Juridica
Seguro garantia

Seguro RD equipamentos Proger
Seguro de vida em grupo e acidentes pessoais
Seguro auto frota

Seguro empresarial

4.1.4.3 Classe Lotérica
Seguro lotérico

4.1.4.4 Servicos
Corretores exclusivos para atendimento diferenciado;

Assistentes de vendas: venda e atendimento nas agencias;
Gerentes de negodcios: consultoria e conhecimento técnico para apresentar
solucdes para a protecao de empresas e seus funcionarios.
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4.2 Resultados da coleta e analise de dados
4.2.1 Caracterizacao do grupo objeto de estudo

Com base no grupo estudado, as quatro primeiras perguntas do questionario
foram relativas a caracteristicas sécio-culturais. Desta forma, para o referido estudo,
temos as seguintes medicdes:

Sobre idade dos participantes, 10% tem menos de 20 anos, 80% entre 20 e
25 anos e 10 entre 25 e 30 anos.

Em relacdo ao sexo informado pelos entrevistados, a grande maioria € de
mulheres, 80% e homens 20%.

Referente em nivel de escolaridade, 20% concluintes de apenas nivel médio,
50% com superior incompleto ou cursando e 30% com graduacao superior.

O tempo de empresa, 10% com menos de 01 ano, 20% entre 01 e 02 anos,
60% entre 02 e 04 anos e 10% com mais de 04 anos de empresa.

Das medicdes acima, pode-se inferir, que a empresa tem preferéncia por
mulheres jovens com menos de 25 anos. Tal fato pode ser explicado, devido ao
cargo ser na area de vendas diretas com clientes, tendo a cultura organizacional do
pais, contratar pessoas jovens e de preferéncia mulheres, que no caso especifico
sdo de boa aparéncia, o que reforca a tese, mas que nao pode gerar conclusdes
sobre se a pratica é correta ou ndo, devido tanto a falta de dados para estudo
aprofundado, tanto por ndo ser este o objeto foco deste estudo.

Referente ao nivel de escolaridade pode-se atestar o que se é noticiado
corrigueiramente nos veiculos de comunicacdo, que jovens com boa escolaridade
estdo ocupando cargos com niveis salariais abaixo do esperado para suas
qualificacdes académicas. Ressalvando, que o supracitado ndo infere os motivos
desta ocupacao com baixos niveis salariais, sendo assim, nao podendo atestar se a
qualificacdo do individuo € de ma qualidade ou se as vagas de emprego para sua
formacao estéo escassas.

A Ultima coleta, sobre tempo de prestacao de servico na empresa, retorna as
informacdes prestadas pela SUSEP, que é o érgao regulamentador de seguros no
pais, onde informa que o tempo médio de um profissional da area de seguros em
referida empresa supera os 05 anos. Como a idade dos entrevistados é

relativamente baixa, podemos entender que a média se aplica.
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4.2.2 Relacionamento com superiores
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O resultado do relacionamento dos colaboradores com seus superiores ficou
90% excelente e 10% 6timo. Afere-se entdo que o relacionamento dos
colaboradores com seus superiores € excelentes.

Tal resultado reflete um bom nivel de lideranga entre os gestores que atuam
na area de vendas da empresa.

Lideranca é o processo de influenciar as tarefas de uma pessoa ou de um
grupo para a confeccdo de um objetivo numa dada situagdo temporal. E um
processo do liderado, do lider e de variaveis situacionais (BARTLETT e GHOSHAL,
1997).

Quando uma corporagdo possui uma lideranca ruim, resulta em efeitos
negativos em seus funcionarios, sendo assim, qualquer melhoria por menor que seja
causara um efeito positivo (LOPES, 1980).

Se uma area nao for bem gerenciada, ndo ha liderangca que impega o caos,
com todos os problemas inerentes ao mau gerenciamento. Quando o gestor nao
consegue motivar seus subordinados, este sera considerado apenas um gestor que
esta realizando seu trabalho razoavel, mas nunca como um lider (BARTLETT e
GOSHAL, 1997).

A lideranca situacional baseia-se na relacédo entre a quantidade de orientacéo
e direcionamento (comportamento de tarefa) que o lider oferta, e quantidade de
apoio educativo e emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e o
nivel de prontiddao (maturidade) dos funcionarios no desempenho de uma fungéo,
tarefa ou objetivo especifico.

Portanto, um individuo ou um grupo nao é imaturo ou maduro num sentido
completo. O lider trata um grupo por sua maturidade como grupo, mas deve atentar-

se as diferencas individuais, assim sua postura perante um membro isolado nao é
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necessariamente a mesma que nos momentos que esta perante o grupo inteiro
(IMAN, 1996).

4.2.3 Satisfacao com remuneracao fixa
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Sobre remuneracéo fixa, os indices nao refletem fielmente os resultados da
ultima pesquisa de clima organizacional aplicada pela empresa ao qual obtivemos os
resultados. Os indices de 30% ruim, 50% regular e 30% bom, ficaram acima do
resultado obtido com a pesquisa anterior.

Os individuos pouco avisados e desconhecedores dos principios basicos do
comportamento créem que a grande motivacao de quem trabalha é a remuneracéo e
entdo concluem que o individuo trabalha por que precisa de dinheiro (AZEVEDO,
1990; BERGAMINI, 1999).

No entanto, esta posicao deve ser abandonada, pois de acordo com Robert
Maignez, quando o funcionario reclama salario dentro da empresa, € por que nao

cré que ele possa dar outra satisfacdo pessoal (CLARET, 1998).

4.2.4 Satisfagcdo com a remuneracao variavel
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A satisfacdo da equipe quanto a remuneracao variavel ficou 20% em ruim,
10% regular, 30% bom, 30% em 6étimo e 10% excelente.

O sistema de recompensas da empresa guia as acées que tem maior impacto
sobre a motivacdo e o desempenho individual dos funcionarios. Aumento de
bonificacées, salarios, promocées e remuneracdo variavel podem ser grandes
motivadores do desempenho individual desde que sejam geridos com eficacia
(BLANKSTAD, 199; PETERS, 199).

Salério é o incentivo mais usualmente utilizado, embora se deva salientar que
seu uso possibilita o atendimento das necessidades de seguranca (em parte) e
basicas. Contudo, de forma alguma, este, pode pura e simplesmente, satisfazer as
necessidades sociais e de auto realizacao (CLARET, 1998).

Se vocé quer que alguém se jogue em um rio, necessita oferecer algum
incentivo para que esse individuo o faga (FISCHLOWITZ, 1970). E os gestores,
sempre procurando formas de motivar times, costumam pensar imediatamente em
recompensas financeiras. Esta légica de incentivo € indiscutivel, pois as pessoas
precisam de uma razdo para fazer as coisas, porque assim como as empresas
existem em fungdo do lucro, os colaboradores trabalham pela remuneracao.
Gestores sabem que precisam dar incentivos que motivem as pessoas, e vivem
procurando formas para dar alguma coisa que resulte em comportamentos
desejados pela equipe. Funciona assim em todas as organizacdes (FISCHLOWITZ,
1970).

4.2.5 Satisfacao referente a carga horaria.
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Nesta questdo nota-se um bom nivel de satisfacdo por parte das
colaboradoras, ficando 10% excelente, 40% bom, 40% 6timo e 10% regular.

O envolvimento com o afazer e o envolvimento pessoal é fato concernente a
tudo que se refere ao funcionario e o0 desejo de sucesso da empresa
(FISCHLOWITZ, 1970). Ele conduz a uma necessidade de cumprimento do trabalho
e de atualizar suas capacidades. Entretanto os efeitos do envolvimento sao
normalmente limitados pela propria empresa. As tarefas fixadas ndo favorecem a
criatividade do profissional (AZEVEDO, 1990). Quando o mesmo ritmo de trabalho é
determinado a todos funcionarios, ndo se leva em consideragdo as variaveis
individuais.

Quando a pessoa & autbnoma e trabalha num ritmo livre, seu envolvimento
com a tarefa e sua performance sdo muito superiores. Uma nocado proxima do

envolvimento € o engajamento com a organizagao.

4.2.6 Motivacao referente a possibilidade de crescimento:
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A motivacado dos colaboradoras em relacao a oportunidade de crescimento
varia um pouco, temos uma satisfacdo 6tima com 20% de percentual, 40% bom,
30% regular e 10% ruim.

Todo individuo é colaborador da empresa. Entretanto, como as funcodes
individuais encontram-se disseminadas pela organizacdo, em alguns casos, fica
dificil para o empregado enxergar a importancia do seu trabalho para a consecucao
dos objetivos. Portanto, cabe ao gestor salientar junto aos seus funcionarios, que por
mais simples que sejam as tarefas executadas, elas sao de grande importancia para
a empresa (CLARET, 1998).
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A motivagao para a realizacédo € a for¢a que alguns individuos tém de vencer
obstaculos e desafios para alcancar seus objetivos. Onde a realiza¢ao destes é mais
importante do que algumas recompensas que possam acompanha-la (LESSA,
1999).

Individuos motivados pela realizacdo trabalham mais, quando seus superiores
oferecem um retorno detalhado de seus comportamentos no trabalho, e tendem a
escolher profissionais que sejam tecnicamente capazes, sem importar-se com 0s

sentimentos pessoais que possam possuir por eles (LESSA, 1999).

4.2.7 Relacionamento com os colegas
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O relacionamento com os colegas tem um bom resultado, com percentuais de
10% para bom, 40% 6timo e 50% excelente.

O ajustamento, como as aptidées ou a inteligéncia, varia de individuo para
individuo e dentro da mesma pessoa de um momento para outro (CODA, 1905).
Esta variacdo pode ser definida em vérios graus, mais do que em tipos. Um
ajustamento satisfatério denota "saude mental" (FLEURY e FISCHER, 1989). Uma
das formas de se definir saide mental é detalhar as caracteristicas de pessoas
mentalmente sadias. Essas caracteristicas basicas sdo (CLARET, 1998):

1. Sentem-se bem em relagédo as outras pessoas;
2. Sentem-se bem consigo mesmas;
3. Sao capazes de enfrentar por si as demandas da vida.

Desta forma, chegou-se a definicdo de clima organizacional dado ao ambiente
interno existente entre os participantes da organizacao (FLEURY e FISCHER, 1989).
O clima organizacional esta diretamente relacionado com o grau de motivacdao dos

atores envolvidos. Quando ha elevada motivacdo entre os participantes, o clima
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motivacional fica mais evidente e se traduz em relagcdées de animacao, de satisfacao,
colaboracgéo e interesse. No entanto, quando ha baixo indice de motivacao entre os
participantes, seja por frustracdo ou barreiras a satisfacdo das necessidades, o
indice do clima organizacional tende a abaixar-se, denotando-se por estados de
desinteresse, depressao, insatisfacdo e apatia entre outros, podendo, em casos
extremo, apresentar estados de agressividade, inconformidade e tumulto, tipicos de
cenarios em que os participantes se defrontam abertamente com a organizacao,

Como nos casos de piquetes, greves e paralisacoes.

4.2.8 Motivacao interpessoal
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Para a motivacdo pessoal temos os seguintes percentuais: regular 20%, bom
60%, 6timo 20%.

De acordo com Bergamini (1977), € um estimulo que se encontra no interior
de cada individuo e que pode estar ligado a um desejo. Este estimulo é visto como
um impulso que leva os individuos a agdo. Esses impulsos sdo considerados como
0s principais determinantes de formas de comportamento, por meio das quais o ser
humano procura restabelecer o equilibrio. Este equilibrio nunca é atingido e a
satisfacdo nunca serd plena, pois sao exatamente o desequilibrio organico e
psicolégico que impulsionam o individuo a buscar aquilo que seja capaz de saciar e
satisfazer as caréncias vigentes, naquele dado tempo.

O conceito de motivagdo - ao nivel individual - conduz ao de clima
organizacional - ao nivel da organizacdo (LOPES, 1980).

Os individuos estdo continuamente engajados no ajuste a uma infinita
variedade de situacoes, no sentido de satisfazer as proprias necessidades mantendo
um equilibrio emocional. Isto pode ser descrito como um estado de ajustamento

(LOPES, 1980). Este ajustamento ndo se refere somente a satisfacdo das
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necessidades de seguranca e fisiolégicas, mas também em satisfazer as
necessidades criadas a partir de pertencer a um grupo social de estima e auto-
realizacdo. Sao as frustragcdbes dessas necessidades que causam muitos dos
problemas de ajustamento. Como o alcance da satisfacdo dessas necessidades
superiores depende muito de outros individuos, particularmente daqueles que estao
em posicdes de comando, torna-se importante compreender a natureza do
ajustamento e do desajustamento dos individuos (KANNANE, 1995).

Motivar ndo é das tarefas mais faceis e diria, até mesmo, impossivel caso o
time nao coopere (RIBEIRO, 1994). Acreditou-se, por longo tempo, que a motivacao
era algo de fora para dentro do individuo. Isto quer dizer que, com simples estimulos
(cesta basica, aumento de remuneracao e prémios) a equipe ja estaria motivada.
Muitas organizagdes oferecem treinamentos como motivacdo para a equipe, o
assunto a ser abordado no treinamento, muitas vezes, pouco importa. Contudo, o
resultado € muito baixo e o prego sai muito alto (RIBEIRO, 1994).

Estimulos sado importantes, pois eles retornam aos individuos de suas
importancias, sua existéncia e seus valores, porém, ndao motivam (RIBEIRO, 1994).

A motivacéo € interna, de dentro para fora, portanto, uma equipe deve almejar
constantemente a capacidade de auto-motivacdo. O grande responsavel pela
motivacdo ndo sao os supervisores € nem os gestores, mas sim, a propria pessoa
(RIBEIRO, 1994).

4.2.9 Valorizacao na empresa
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No item valorizagdo, os colaboradores ficaram com um indice de satisfacdo
em bom com 40%, regular com 30% e ruim 30%.

De acordo com Chris Agyris, o0s objetivos do trabalhador caminham
paralelamente com o0s objetivos da organizacdo (CLARET, 1998). Eles devem
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almejar a produtividade para atingir satisfagéo e conforto. Se uma empresa qualquer
tiver os objetivos dos funcionarios diferentes do da empresa, ou a empresa esta
politica e organizacionalmente desestruturada e carente de maiores recursos ou o
funcionario esta desajustado ou infeliz (BOSS, 1997).

A chave da solugéo para o problema motivacional de uma corporacao esta no
diagnéstico e planejamento de medidas que possam sanar as necessidades de
quem trabalha, seja no nivel de aspiracdes psicoldgicas, seja no de necessidade de
ordem fisica (KONDO, 1994).

A motivagdo esta intimamente voltada para o atendimento das necessidades
individuais do ser humano (AQUINO, 1981). Desta forma, cabe ao gestor estar
ciente de sua funcdo de motivar os funcionarios para que a corporagdao possa
alcancar de maneira mais eficaz os seus obijetivos.

Também é seu papel, se preocupar constantemente com o aspecto
preventivo da motivacdo, ou seja, deve provocar motivos satisfatérios para que os
funcionarios trabalhem motivados. Denota-se incbmodo para o gestor quando este
se depara em situagdes de descontentamento pelos funcionarios, por nao ter feito
planejamento de seu sistema motivacional. A execugdo de motivagdo corretiva,
nestas situagdes exibe vulnerabilidade do trabalho do gestor, expondo-o a situacdes
por ndo muito cémodas (CLARET, 1998).

4.3 Limitacoes

Devido ao pesquisador também ser funcionario da empresa estudada, houve
certa desconfianca dos entrevistados em relagdo ao uso dos resultados obtidos que
posteriormente poderiam vir a prejudica-los ou exp6-los.

A area de vendas da empresa corresponde a 650 colaboradores alocados em
todo territério nacional, o que impede que a pesquisa alcance 100% do grupo,
focando entdo 1,5% destes, que estao fisicamente no Plano Piloto em Brasilia.
Desta forma, nao é possivel fazer generalizagao.

Por fim, o fato de a empresa ser ligada a uma instituicao financeira publica, a
afasta das outras empresas do mesmo segmento que atuam de forma mais
diversificada no varejo de seguros, sendo assim um ambiente diferenciado do que a
maioria vive. Portanto, qualquer tipo de genealogia também nao deve ser aceitada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na conjuntura atual do mercado, é muito importante manter os colaboradores
motivados para que a empresa alcance seus objetivos. Para tal, a remuneragao
variavel pode ser usada como uma poderosa ferramenta, pois consegue na maioria
dos casos um aumento de produtividade, na remuneracédo e consequentemente dos
resultados para a organizacao.

Um elogio do administrador, empresario, para com seu funcionario, de forma
com que ele perceba que o crescimento da corporacdo é também o seu
crescimento, € um impulso extraordinario para que faca um trabalho de alta
qualidade. Empregados motivados pela competéncia procuram o dominio do
trabalho, o desenvolvimento das atividades de resolucédo de problemas e esforcam-
se em ser inovadores. Em geral executam um bom trabalho devido a satisfacéo
interior que sentem ao fazerem isso. As pessoas motivadas pela competéncia
também esperam um trabalho de alta qualidade daqueles com quem interagem e
podem tornar-se impacientes caso o seu trabalho saia com um nivel inferior. Sua
preocupacao com a qualidade do trabalho é tdo grande que a quantidade da
producéo e a importancia dos relacionamentos humanos ficam em segundo plano.

Se uma organizacao qualquer tiver os objetivos dos trabalhadores diferentes
do da empresa, das duas uma, ou a empresa esta politica e organizacionalmente
desorganizada e carente de maiores recursos ou o trabalhador esta desajustado ou
infeliz.

A chave da solugdo do problema motivacional das empresas de um modo
geral esta no seu diagnéstico e de um e planejamento de medidas que possam ir ao
encontro das necessidades de quem trabalha, quer no nivel de aspiragdes
psicolégicas, quer no de necessidade de ordem fisica.

A utilizacdo de um plano de remuneracédo variavel como método motivacional
nao trara os resultados esperados se nao for implantada com outras acdes dentro da
prépria empresa, sejam elas politicas, culturais ou estratégicas. Tal afirmacao
justifica-se no fato dos resultados apresentados por este estudo, mostrarem uma
preocupacao com ambiente de trabalho, perspectivas de crescimento e valorizacao.
Desta forma, se a empresa deseja melhorar o aspecto motivacional dos

colaboradores, primeiramente deve-se entender que os funcionarios nao vivem
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somente de sua remuneracdo, e também necessitam de outras variaveis
importantes como relacionamento, seguranca, fatores higiénicos e politicos.

Uma empresa onde se tem um ambiente sinérgico, em harmonia entre as
areas e pessoas, com bom relacionamento vertical e horizontal, além de a empresa
se mostrar preocupada com o bem estar do funcionario, trara resultados tao
satisfatorios no quesito motivacdo de seus funcionarios, que em certos casos a
implantagcdo de uma politica de remuneragao variavel nao resultara tdo significativa
quanto outras acodes citadas.

Os resultados expostos neste trabalho podem ser utilizados pela empresa
para melhor entendimento das consequéncias que um modelo de remuneracao
variavel traz tanto para os resultados da empresa como para a vida do profissional
que hoje é um ponto de extrema relevancia nas corporagdes e caso de estudos e
preocupacoes constantes das empresas que almejam estar entre as melhores.

O estudo serve também de base para futuros estudos académicos de forma a
propiciar conhecimento e experiéncia tanto das teorias que embasam o estudo,
quanto do convivio corporativo que foi utilizado para o estudo.
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APENDICE A

QUESTIONARIO APLICADO
1) ldade
Menos de 20 anos Entre 25 e 30 anos

[
Acima de 30 anos [

,_|,_|
—_—
_

Entre 20 e 25 anos
2) Sexo
Masculino [ ]
Feminino [ ]
3) Grau de escolaridade
Nivel médio
Superior Incompleto
Superior Completo

—  p— p— —
[ S R S I ST —

Pés-Graduagéao/Mestrado/Doutorado
4) Tempo na empresa

Menos de 01 ano [ ]
01 a 02 anos [ ]
02 a 04 anos [ ]
Mais de 04 anos [ ]
5) Como vocé define seu relacionamento com seus superiores?
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]
6) Qual sua satisfagdo com a remuneracao fixa recebida?
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]
7) Qual sua satisfagdo com a remuneracao variavel recebida?
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]

8) Qual sua satisfagdo com a carga horaria exercida na empresa? (se ela é
condizente com sua remuneracao e obrigacoes)
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]
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9) Qual sua motivacado referente a possibilidade de crescimento dentro da
empresa?

Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]

10)Como vocé define seu relacionamento com os colegas?
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]

11)Como vocé sente sua motivacao interpessoal?
Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]

12)Qual o nivel de valorizacado que a empresa oferece a vocé?

Ruim [ ] Bom [ ] Excelente [ ]
Regular [ ] Otimo [ ]



