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RESUMO

O presente trabalho tem por escopo analisar até que ponto a remuneracdo € o principal fator
de estimulo motivacional para o trabalho. Como objetivo intermedidrio efetuar uma revisao
bibliografica sobre o tema remuneracao, identificar se é um fator determinante na motivacao
laboral, identificar se ha, quais sdo os outros fatores e sua influéncia. O artigo estd baseado
em pesquisa bibliografica. As Empresas privadas ou publicas, necessitam de estar em
constante atualizacdo e adaptacdo com a realidade globalizada, engessar um estilo de
atividade na empresa trds pouco aproveitamento de suas atividades fim e um sistema ineficaz.
A interagdo e integracdo de compromisso € harmonia dos funciondrios com seus lideres faz
nascer motivagao e confianga, utilizando-se de uma postura adequada do gestor em relacao
aos subordinados, oportunidades de participacdo de todos na tomada de decisdes, orientacao
prévia, a busca de objetivos e metas possiveis juntamente com a realizacdo das necessidades
que sdao fundamentais para maior produtividade e engajamento no ciclo da organizacdo, com
sistema de recompensas. Esse estudo fundamenta-se na necessidade de averiguar se o
individuo utiliza como causa primeira, a remuneragdo, para a busca do labor e que outros
fatores oferecidos pela empresa contribuem para estimular a produgao.

Palavras chave: remuneragao, motivacao satisfacdo e necessidades.



ABSTRACT

This work has the scope to analyze the extent to which the compensation is the main
motivational factor stimulation for work. As an intermediate goal make a literature review on
the topic remuneration, identify whether it is a determining factor in labor motivation, identify
if there is, what are the other factors and their influence. The article is based on literature.
Private or public companies, need to be constantly updated and adapted to the globalized
reality, stifle an activity style in the company behind little use of its core activities and an
ineffective system. The interaction and integration of compromise and harmony of the
employees with their leaders gives rise motivation and confidence, using a suitable manager
attitude towards subordinates, opportunities for participation of all in decision-making,
previous guidance, the search for goals and possible targets along with the realization of the
needs that are essential for higher productivity and engagement in the organization's cycle,
with rewards system. This study is based on the need to ascertain whether the individual uses
as first cause, the remuneration for the pursuit of labor and other factors offered by the
company help to stimulate production.

Key words: motivacion, remuneracion, satisfactory and nedds.
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INTRODUCAO

O saléario € a contraprestacao basica pelo vinculo empregaticio, enquanto a
remuneracao € a aglutinacdo de gratificacdes, comissdes, percentagens e
beneficios, sendo o principio motivacional de qualquer vinculo empregaticio. Em
um passado nao muito distante, as escolhas profissionais permeavam convicg¢oes
ideolégicas baseadas na motivacao pessoal, proprio talento ou convicgao de
aptidao inata, tantas outras vezes possuiam um viés familiar, em seguir a
profissdao do pai ou mesmo em fung¢ao dos negoécios de familia.

O mundo esta gradualmente abandonando os velhos sistemas de
compensacdao, modificando a visao e o tratamento do funciondrio, antes
considerado simples peca da cadeia produtiva, e que era facilmente substituido,
assumindo, hoje papel crucial na empresa, com vinculo e fidelidade com a
instituicao.

Atualmente com o sistema de informacgdo, globalizado, surge a necessidade
premente de adaptacdo e modernizagdao, promovendo novas praticas empresariais,
com uma gestao de forma horizontal, onde exista uma democracia de ideias
inovando e propiciando um desenvolvimento diferenciado aos profissionais,
ambientes colaborativos e com maior produtividade.

A competitividade tras a necessidade de conhecimento mais aprofundado
do colaborador, seu perfil, suas expectativas, e a influéncia direta na sua
produtividade, definindo prioridades na execucgao de politicas de investimento e
valorizacao de pessoal utilizando parametros para recompensa pelo desempenho.

E mesmo com tantos atrativos e a valorizacao do empregado, pessoas ainda
sdao motivadas a escolher uma profissao pelo alcance remuneratério, mesmo que a
atividade seja diversa da sua profissao académica e ou qualificacao técnica e o
mercado tem acolhido estes profissionais, utilizando de pesquisas este trabalho
busca descrever um pouco do surgimento deste universo do fator remuneracao,
suas motivagodes, valores e diferencas, na escolha da atividade laboral analisando
as principais teorias administrativas e suas divergéncias

O objetivo geral € comprovar que a remuneracao de fato a mola propulsora
que impulsiona a atividade laboral sanando momentaneamente a insatisfacao
mais jamais sendo fator determinante a satisfacdo plena, pois nao substitui a

satisfacao pessoal de quem faz o que gosta.



O presente artigo analisard o fator saldrio e remuneracdo como item
motivador do vinculo empregaticio e sua influéncia na escolha do esforco laboral.
A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material ja elaborado,
como livros, legislagdo, revistas e artigos publicados em home pages de
periddicos na internet.

O texto esta dividido em seis capitulos:

Capitulo I — Metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho;
Capitulo II — remuneracao; Capitulo III - Motivacao no trabalho; Capitulo IV —

Principais teorias; Capitulo V — Expectativa e recompensa; VI - Conclusao



1 METODOLOGIA

No primeiro contato com o tema ficou claro que ndo ha um consenso sobre
a importancia da remuneragao, entende-se que € o primeiro fator que motiva o
trabalho, mas nao o inico que impele a permanéncia € ou mudanga.

Os procedimentos metodolégicos utilizados, e ainda as formas de pesquisas
e coletas de dados, ora apresentados, nortearam toda a realizacao da pesquisa.

O método utilizado foi o tedrico de acordo com Serrano (2003, p.93)
“utiliza-se bibliografia, textos e documentos, com objetivo de criticar, argumentar
e construir teorias” A pesquisa bibliogriafico-documental consiste num estudo
literario e histérico que abrange os artigos cientificos retirados de revistas e
internet, publicacdes jornalisticas, doutrinas juridicas e médicas que discutam
sobre os direitos dos transexuais.

Abordagem documental, histérica e legislativa oportunizou interpretar a
funcdo social dos dispositivos, considerando seu contexto histérico e doutrinario
que oportunizou um confronto bibliografico, levando nao a esgotar o assunto,

mas a elucidar os questionamentos deste artigo.
2  AMOTIVACAO HUMANA PARA O TRABALHO

Nas empresas, incrementar a remuneragdo acaba com a momentanea
insatisfacdo, no entanto, ndo gera satisfacdo plena. Alguns acreditam que a
remunerac¢ao deve ser tratada como item motivador, para outros, nao substitui a
satisfacao pessoal de quem faz o que gosta.

Em relacdo a motivacdo e satisfacdo no trabalho, observa-se que,
motivacdo consiste num estado interior que induz uma pessoa a assumir
determinados tipos de comportamento (SPECTOR, 2006, p. 284). Ja a Satisfacao
¢ uma variavel de atitude que mostra como as pessoas se sentem em relacao ao
trabalho que tém, seja no todo, seja em relacdo a alguns dos seus aspectos

(SPECTOR, 2006, p. 321).
Spector (2006, p. 284) acrescenta que:

Vista por uma perspectiva, a motiva¢do tem a ver com a dire¢do, intensidade e
persisténcia de um comportamento ao longo do tempo. A direcdo refere-se a escolha
de comportamentos especificos dentro de uma série de comportamentos possiveis. A
intensidade se refere ao esforco que uma pessoa empenha na realizacdo de uma
tarefa. A persisténcia diz respeito ao continuo engajamento em um determinado tipo
de comportamento ao longo do tempo.



Vista por outra perspectiva, a motivacao refere-se ao desejo de adquirir ou alcancar
algum objetivo, ou seja, a motivacdo resulta dos desejos, necessidades ou vontades.
Algumas pessoas sdo altamente motivadas a ganhar dinheiro, e presume-se que esse
alto grau de motivacdo pode afetar o comportamento para tal aquisi¢ao.

Bergamini (2008, p. 110) acrescenta que:

Dinamicamente, é possivel dizer que o individuo, em suas vivéncias normais, esta
constantemente se propondo determinados objetivos. Para atingir esses objetivos,
mobiliza dentro de si uma conduta dinamica que envolve toda sua personalidade e
mobiliza forcas de impulsdo, que sdo os “drives”. Esses ultimos t€ém como funcio ir
vencendo as etapas ou obstdculos que se interpdem entre o individuo e seu objetivo,
até a consecucdo dos mesmos

Os motivadores humanos ndo tém a mesma significancia. Segundo
Bergamini (2008), hda motivos importantes, de valor médio e sem grande
importancia. Portanto, sao subjetivos, inerentes a cada individuo, que os pondera
conforme sua necessidade e seus valores.

De acordo com Coda (1995, p. 76) a motivacao € um fator para melhorar o
desempenho do individuo e do grupo, mas € preciso também convergéncias de
competéncias, esforcos e um sistema de gestao eficaz para transformar motivacao
em bom desempenho.

A motivacao esta ligada a satisfacdo e esta, por sua vez, dependem de
gostar ou nao do que faz. As definicdes de satisfacdo no trabalho organizam-se
em duas abordagens, a unidimensional e a multidimensional. A primeira
considera a satisfacdo no trabalho como uma atitude global ou um estado
emocional ou afetivo em relacdo ao trabalho (NEWSTRON & DAVIS, 1993,
apud TAMAYO, 2000, p. 37).

Na abordagem multifuncional, esses autores consideram que a atitude do
empregado nao é diante do trabalho como um todo, mas perante o trabalho e
diversos aspectos a ele relacionados. Os aspectos mais mencionados sao: saldrio,
colegas, supervisao, oportunidades para promocgao, beneficios, condi¢cdes de
trabalho, natureza do trabalho, desenvolvimento pessoal e qualidade do trabalho.

Nao se pode questionar que o fator remuneracao seja um dos principais
motivadores profissionais. Em relacao a Remuneracao, Westin (2002) cita que
este €, atualmente, o elemento mais importante na gestao de recursos humanos,
pois compensa, direciona, motiva e remunera a Satisfacdo no trabalho Esforco
Desempenho no trabalho

Jacobs e Solomon, 1997 (apud SPECTOR, 2006, p. 345) defendem a

hipétese de a satisfagao teria uma maior relacdo com o desempenho quando este



resultasse em recompensas. Em suma, o desempenho esta diretamente ligado ao
reconhecimento do trabalho desempenhado e sua efetiva recompensa, o que acaba
por criar uma relacado ciclica entre desempenho, recompensa e satisfacdao. Os
pesquisadores encontraram sustentacdo para sua hipdtese de que a relacao
desempenho / recompensa resulta em uma ligacdo mais forte entre satisfacdo e
desempenho.

As organizacdes modernas estao reconhecendo seu pessoal, como recurso
indispensavel a continuidade do negdécio, enfocando toda a complexidade de seu
comportamento, em oposicdo a visao da Teoria Cléssica, na qual as pessoas eram
consideradas praticamente como ‘“mdaquinas’ a servi¢o da organizacao.

A crescente preocupacao com o comportamento humano nas organizagdes
revelou a importancia de uma variavel subjetiva importantissima: a motivacao.

A motivacdo € peculiar a natureza humana, gerando atributos préprios e
individuais, em diferentes niveis, para cada pessoa. Motivacao € uma forga isto €,
nenhuma pessoa € capaz de motivar outra, sao fatores psicolégicos que
impulsiona o ser humano assumir atitudes na conquista de seus objetivos
especificos. Manifesta-se em qualquer situacdo da vida, e em areas diferenciadas
podendo ser na area pessoal, profissional ou espiritual, sendo estimulada de
acordo com as prioridades internas de cada individuo. (OLIVEIRA, 2008, p.12)

Como trazer para realidade de cada individuo condi¢cdes que lhes sao
pertinentes, dada a subjetividade de suas necessidades?

Segundo Motta (2000, p. 187) , o trabalho pode ser encarado como a
antitese do lazer, sendo ambas as necessidades basicas do homem, e que os
dirigentes, sabedores dessa disputa entre necessidades primarias (trabalho) e
prazer (lazer), devem se empenhar em produzir um ambiente organizacional
propicio ao surgimento de atividades prazerosas. Nao se trata de transformar as
organizacOes em locais festivos, e sim de deixar fluir boas relacdes entre os
empregados e suas tarefas. Deste modo, gradativamente, cada empregado
poderia, no decorrer do tempo, compatibilizar-se com o exercicio de suas
atividades, garantindo seu sustento (necessidades primadarias), mas de forma
aprazivel.

Chiavenato (1997) expde de forma clara que o desempenho da organizacao
¢ afetado pelo comportamento, pelas atitudes e, principalmente,pelo grau de

motivacdo de seu pessoal:



O comportamento humano é poderosamente afetado por dois conjuntos de fatores:
os fatores externos (decorrentes do ambiente que o envolve, isto é, das
caracteristicas organizacionais, como cultura, estrutura, sistema de recompensas,
politicas e procedimentos) e os fatores internos (como suas caracteristicas de
personalidade, como aprendizagem, percep¢ao, cogni¢do e motivacao).

Oliveira (2008, p.13) discorre que os fatores externos, estado as inovagdes
tecnolégicas na organizacao, as pressoes da chefia, as relagcdes com os colegas de
trabalho, as politicas da organizacdo, as influéncias da familia e do meio
ambiente, ja os internos influenciam o comportamento humano no trabalho,
merece especial destaque a motivacao.

Como afirma Lévy-Leboyer (1994), é necessario que se diga que satisfacao
nao € sinbnimo de motivacao. Ela afirma que no comeco do movimento das
relacdes humanas, nos anos 30, admitiu-se que trabalhador feliz era trabalhador
produtivo, e que esta condi¢ao era uma causa determinante do bom desempenho.
Muitos pesquisadores, a exemplo de Vroom (1997), concluiram que nao havia
uma relacdo de causa-efeito entre a satisfagcdo e a motivacao, inclusive a propria
Lévy-Leboyer que afirma poderem existir individuos muito satisfeitos € pouco
motivados, como também o inverso.

Bergamini (199&) propde uma relagcao da satisfacdo com a motivagao:

Na atualidade, as organizacdes relutam em aceitar que a administracdo possa, no
maximo, satisfazer ou contra-satisfazer aqueles que trabalham. A ndo-satisfacdo das
necessidades ja preexistentes determinard a queda dos niveis de satisfagdo
motivacional, acarretando assim conseqiiéncias indesejaveis quanto a produtividade
e aos objetivos organizacionais.

A motivacao esta presente na maioria dos atos das pessoas, 0s objetivos e
fontes de estimulos de cada pessoa sao diferentes. Por outro lado, cada individuo
é afetado por diferentes fontes de estimulos ou impulsos. .(OLIVEIRA, 2008,
p-14)

Para um melhor entendimento, torna-se necessaria a definicado do que seja
motivacao

O termo motivagao, de acordo com Lopes (2000) é oriundo do latim
movere, que significa mover e pode ser entendido como uma forga interna que da
energia, impulsionando o organismo a dirigir o comportamento para um objetivo,
e motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma

Motivacao pode ainda ser descrita como sendo:

Um processo que implica a vontade de efetuar uma tarefa ou um objetivo a ser
atingido; portanto, é uma escolha tripla: fazer um esfor¢o, manter esse esforco até
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que o objetivo seja atingido, consagrando af a energia necessaria. Em outros termos,
por motivacdo estd se designando, a0 mesmo tempo, a direcdo e a amplitude de
condutas, que comportamentos sdo escolhidos com que vigor e que
intensidade.(LEVY-LEBOYER: 1996, p. 41)

Um motivo € um estado interno que d4 energia, torna ativo ou move (dai motivacéao)
e que dirige ou canaliza o comportamento em dire¢do a objetivos. (LOPES, 2000,

p.3)

E, em principio, um processo, uma atitude mental que incita ou produz ago fisica
para a obtencdo de algum resultado pratico. (CULLIGAN: 1988, p. 86)

O estimulo a vontade de trabalhar das pessoas; (KONDO, 1994, p.103)

Lévy-Leboyer (1994, p. 20) relata a existéncia de uma crise das motivacdes

no trabalho:

“afeta todas as categorias profissionais, ndo somente aquelas cujas atividades sejam
penosas, repetitivas e fragmentadas, justificando, assim, a auséncia de entusiasmo
também entre os executivos, os profissionais liberais, os funciondrios colocados em
postos de responsabilidade, os artesdos, os técnicos [...]”.

De acordo com a autora, uma corrente defende que as pessoas nao de
tornam imotivadas deliberadamente, este processo € gradual em decorréncia das
condic¢cdes oferecidas pelo ambiente em que elas estdo inseridas.

Dentro da organizacao o ser humano possui metas e necessidades concretas
e intangiveis como retorno financeiro, de realizagcdes pessoais, satisfacdo e
reconhecimento e investimento profissional. (CULLIGAN, DEAKINS &
YOUNG, 1988)

A necessidade de motivacdo se afirma, segundo os estudiosos, porque o
homem que vive em sociedade, num processo de interdependéncia, quanto mais
motivado o grupo, mais motivadas ficardo seus componentes.

Estar em ambiente propicio, executando tarefas que lhe sao prazerosas, ter
suas habilidades reconhecidas e aprimoradas e remuneracdao justa € um dos
caminhos para a satisfacao interior, o sucesso pessoal e profissional. Especialistas
no assunto afirmam que quando as pessoas realizam atividades das quais gostam
elas trabalham mais motivadas, o que resulta em melhoria da qualidade de vida e
dos servicos e aumento da produtividade.

Nesta corrente Davis (1992) sugere como proceder para fazer com que as
pessoas se motivem para trabalhar e produzir juntas: “Satisfacdo no trabalho

representa uma parcela da satisfacdo com a vida”.
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O comportamento humano integrado com a qualidade de vida é a
abordagem de Crosby (1993):

A administracdo deve fomentar uma cultura baseada no respeito pelo
individuo, enfatizando sua satisfacdo de ser bem sucedidos, implantando
ferramentas internos e externos que estimulam os empregados, construir um
ambiente positivo, ‘um 6timo lugar para se trabalhar’, eliminando os aspectos
negativos.

O grande desafio esta modificar a organizagao para que valorize e estimule
o empregado, esse € um processo moroso, mas urgente, pois dela depende para

atingir os beneficios concretos em termos de produtividade e resultados.
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3 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Numerosas teorias t€ém sido elaboradas para tentar explicar a motivacao no
trabalho.

Na teoria da administracdo cientifica de Taylor, considerava-se que o
salario era o motivador fundamental e que ele era suficiente para obter o
desempenho esperado do trabalhador.

Quando se fala de motivacao laboral, existem dois grandes conjuntos de
teorias motivacionais. O primeiro compreende as teorias relacionadas com
aspectos motivadores do trabalho, denominadas por Katzell e Thompson (1990)
como teorias exdgenas. O segundo grupo compreende as teorias relacionadas com
as motivagdes pessoais. Sao as chamadas teorias endégenas que, segundo Katzell
e Thompson (1990), exploram os processos ou varidveis mediadoras do
comportamento motivado.

3.1 Teorias Endégenas

Arousal/ Atividade /Energia — processos internos (estados filosdficos e
afetivos) midiatizam o impacto das condicdes de trabalho sobre o desempenho;

Expectativa- valéncia — as pessoas sdo motivadas a trabalhar quando acreditam
que serdo capazes de obter e realizar o que elas esperam do trabalho;

Equidade - as pessoas sdo moOtivadas pelas necessidades de receber um
tratamento equitativo;

Atitude — individuos com atitudes favordveis ao seu trabalho e a sua organizacao
serdo mais motivados a execucao das suas tarefas;

Intencdo/metas — o desempenho individual é determinado pelas metas da
pessoa;

Atribuicao e autoestima — a motivacdo é a maior quando as causas do
desempenho sdo percebidas como sendo estdveis e internas e a autoestima do individuo é
elevada.

3.2 Teorias Exégenas

Motivos/ necessidades — as pessoas possuem tendéncias inatas ou adquiridas a
buscar certos estimulos e evitar outros;

Incentivos/recompensas — caracteristicas da situagdo do trabalho levam o
trabalhador a associar determinadas formas de comportamento com a recompensa;

Reforco — As pessoas sdo motivadas a trabalhas bem quando o bom desempenho

€ seguido de consequéncias positivas;
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Metas/objetivos — as pessoas apresentam melhor desempenho quando as metas
sdo desafiadoras, especificas e atraentes;

Recursos pessoais e materiais — condi¢des de trabalho que facilitam a obtencao
das metas sdo fontes de motivacao;

Grupo e fatores sociais — as pessoas apresentam melhor desempenho quando a
organizacdo e os colegas facilitam a execu¢do do trabalho e reconhece o bom, desempenho;

Sistema sécio-técnico — a motivacdo aumenta quando no sistema de trabalho
existe harmonia nas condi¢des de funcionamento pessoal, social e técnico. (TAMAYO E
PASCHOAL, 2003.p. 37).

3.3 Teorias Motivacionais

Motivacao é necessidade de todos, tem por meta encorajar empregados
potenciais a ingressar na empresa.; estimula-los a produzir mais a desempenhar
suas funcdes com eficacia; Encoraja-los a permanecer na empresa.

Num esforco para reduzir ou satisfazer suas necessidades, as pessoas agem
de determinadas maneiras. Este pensamento esta associado a Maslow, McGregor,
Herzberg, Atkinson e McClelland.

As teorias da motivacao tratam das forcas propulsoras do individuo para o
trabalho e estdo normalmente associadas a produtividade e ao desempenho,
despertando o interesse de dirigentes.

3.3.1 A Hierarquia das Necessidades de Maslow

Dentre as mais apreciadas por administradores, pois classificam as
necessidades humanas de modo 16gico e conveniente, Maslow descreve a
motivacdo humana como uma hierarquia de cinco necessidades, que vao desde as
mais bdsicas a mais elevadas de autorrealizacao. O individuo sera motivado a
satisfazer a necessidade que prepondere num dado momento, que dependera de
sua situacdo e experi€ncias. Os empregados precisam de um saldrio suficiente
para alimentar, abrigar e proteger a si mesmos € as suas familias de um modo
satisfatério, bem como de um ambiente de trabalho seguro, antes de o
administrador tentar oferecer incentivos destinados a dar-lhes estima, sentimentos
de participacdo ou oportunidades de crescimento. As necessidades de seguranca
incluem estabilidade no trabalho, estar livre de coacdo ou de tratamento
arbitrario, e regulamentos claramente definidos.

Maslow descreveu dois tipos de necessidade de estima, o desejo de

realizacdo e competéncia e o desejo de status e reconhecimento, em suma, as
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pessoas querem ser boas em seus trabalhos; sentir que estao realizando algo
importante. Quando fazem esse.
3.3.2 Frederick Herzbeg: Teoria dos Dois Fatores

Herzberg concluiu que a satisfacdo e a insatisfacdo no trabalho decorrem
de dois conjuntos separados de fatores. Essa teoria foi chamada de teoria dos dois
fatores.

Os fatores de insatisfacao ou higi€nicos constituem o salario, as condi¢des
de trabalho e a politica da empresa. O mais significativo € a politica da empresa,
uma grande causa de ineficiéncia e ineficicia. Ja os fatores de satisfacdo ou
motivantes estdo na realizacdo, no reconhecimento, na responsabilidade, e no
progresso, ligados bindbmio desempenho/ recompensas. (LOBOS, op. cit., p. 19)
3.3.3 Mcclelland: Necessidade de Realizacao Formulada

Murray, McClelland, Atkinson, Leather e outros produziram u=inimeras
pesquisas sobre as principais varidveis motivacionais no trabalho, dentre elas, as
necessidades de éxito, de filiacao e de poder.

Com maior destaque a teoria da "necessidade de realizacao" ja alcangou
um status de teoria formal de motivacdao, Campbell a descreve como uma
disposicao relativamente estavel para o €xito, ja Atkinson, alerta para o medo do
fracasso. Se a teoria € correta, a pessoa mais motivada se lancara a tarefas mais
desafiadoras e com maior grau de dificuldade, pois vislumbra o éxito. Por outro
lado, uma pessoa amedrontada pela perspectiva de um fracasso se sentira atraida
por atividades que s6 reunam alta probabilidade de se realizarem. (LOBOS, op.
cit., p. 20)

3.3.4 Douglas McGregor: Teorias “X” e “Y”

Trata-se de dois conceitos contrarios sobre o comportamento de
funcionarios, desenvolvida pelo americano Douglas McGregor.

A teoria X - “Hipo6tese da mediocridade das massas”™, parte do pressuposto
de que o colaborador é avesso a responsabilidade e as tarefas do trabalho,
movendo-se por meio de ordens hierarquicas, para promover maior o rendimento,
sob a égide da punicdao ou recompensa. Seus principios basicos sao:

Um individuo comum, em situagdes comuns, evitara sempre que possivel o

trabalho;
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Alguns individuos sé trabalham sob forte pressao. Eles precisam ser
forcados, controlados e as vezes ameacados com puni¢des severas para que se
esforcem em cumprir os objetivos estabelecidos pela organizacao;

O ser humano ordinario é preguicoso e prefere ser dirigido, evita as
responsabilidades tém ambicdes e, acima de tudo, deseja sua propria seguranca.

Teoria Y — opde-se a anterior, O operdrio € extremamente eficiente e
producentes, desempenham suas fun¢des com alegria e prazer, encontrando
condi¢cdes favoraveis, supera as expectativas e desafios, tornando-se atuantes nas
tomadas de decisdes. Os principios basicos da Teoria Y sao:

O esforco fisico e mental empregado no trabalho € tao natural quanto o
empregado em momentos de lazer;

O atendimento dos objetivos da organizacao esta ligado as recompensas
associadas e nao ao controle rigido e as punic¢des;

O individuo comum ndo s6 aceita a responsabilidade do trabalho, como
também as procura.

Os individuos sao criativos e inventivos, buscam sempre a solu¢ao para os
problemas da empresa;

O trabalhador tem a capacidade de se auto-gerirem nas tarefas que visam
atingir objetivos pessoais e estratégicos da organizacdo. Sem a necessidade de
ameacgas ou punicoes;

O trabalhador normalmente nao faz aquilo que nao acredita. Por isso exige
cada vez mais beneficios para compensar o incoOmodo de desempenhar uma
funcdo desagradavel.

Em sintese, de acordo com a Teoria X o individuo € motivado pelo menor
esforco,necessitando um acompanhamento hierarquico, enquanto que na Teoria
Y, as pessoas sdao motivadas pelo maximo esfor¢o, demandando uma participacao
maior nas decisdes e negociacdes inerentes ao seu trabalho .(PERIAD, 2011)
3.3.5 Campbell: A Teoria da Equidade

A teoria da equidade emerge da teoria de dissondncia, a qual sustenta que
quando existe uma dissonancia cognitiva, o individuo deve perseguir sua pronta
remoc¢ao. Ainda que esta teoria tenha sido empregada para explicar sentimentos
de igualdade ou desigualdade com respeito a um salario, Campbell afirma que tal

noc¢ao pode expandir-se a outros aspectos resultantes do trabalho.
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Adams (1965 apud Lobo, 1975, p. 20) define que existe iniquidade para
uma pessoa "...toda vez que esta percebe que a relacdo existente entre seus
investimentos e resultados e os investimentos e resultados de outra pessoa sao
desiguais". Esta percepcao de iniqliidade pode ocorrer em uma relacao de
intercambio direto ou quando as pessoas se encontram em uma relacdo de
intercambio a respeito de uma terceira. Presume-se que um individuo utiliza-se
alguma forma de aferi¢cao interna, por meio da qual compensa sua relagao total de
investimentos/resultados a de outro. A maior falha dessa teoria € sua falta de
condi¢Oes para predizer a conduta no caso de existir alguma iniquidade.

3.3.6 Atkinson: Teoria do Acionamento e das Expectativas

A teoria do acionamento € uma das mais antigas e populares, em tese a
conduta do individuo presente estd mais determinada pela experiéncia do que pela
antecipacdo futura de acontecimentos. O conceito de acionamento foi utilizado
primeiramente por Woodworth, em 1918, como uma alternativa ao do instinto.

O acionamento tem sido definido como um excitante geral de todas as
respostas do individuo, sendo a conduta atual provocada por estimulos ambientais
imediatos.

A teoria das expectativas teve seu inicio com Lewin e de Tolman nos anos
30, acredita-se que o individuo tem expectativas acerca dos resultados que
advirdo em consequéncia de suas ac¢Oes e que faz a escolha entre as condutas
alternativas de acordo com as probabilidades de ocorréncia e o valor que se
atribui a estes resultados.

O conceito de expectativa refere-se a percep¢cao que o individuo tem do

vinculo que existe entre as mudancas no seu desempenho e as mudancas em seu

nivel de desempenho. (LOBOS, op. cit., p. 21)

3.4 Estudos Acerca da Teoria das Expectativas

Esta teoria baseia-se de que & motivagao para o desempenho do individuo
esta apoiado na antecipacao que ele faz de eventos futuros, ou seja, o individuo
tem expectativas acerca dos resultados que advirdao em conseqii€ncia de suas
acoes. A motivacdo depende entdo: a) do atrativo (valéncia) de certas
recompensas ou 'resultados"; b) das percep¢cdes que se tem da forca que

apresenta a relacdo entre o desempenho e a ocorréncia dos '"resultados"
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(instrumentalidade); e c) da percepcdao do vinculo que existe entre o esforco
orientado para o desempenho e o subseqiiente desempenho efetivo (expectativa).

Foram realizadas pesquisas, nos EUA, aplicando a teoria das expectativas
para medir a motivacao e o desempenho do empregado, medindo-se uma ou mais
variaveis motivacionais (valéncia dos 'resultados", instrumentalidade,
expectativa) por meio de um questionario. Dos resultados se extrai no que diz
respeito a afirmacdao de que o salario em particular possui um impacto
significativo sobre a motivacao, € escassa.

Em resumo, os resultados derivados de pesquisas de campo e
experimentais indicam que a teoria das expectativas reafirma a ideia de que o
salario € um "resultado" importante que o individuo extrai de seu trabalho. No
entanto, € precipitado aceitar de forma absoluta esta teoria, uma vez que varios
fatores além do saldrio aparecem como verba compensatdria do trabalho.

Dentre tantas teorias inviaveis a aplicacao administrativa, sem duivida esta
apresenta, conceitualmente, apresenta maior utilidade empresarial.

3.4.1 Uma Aplicacao a Teoria das Expectativas

Conforme discorre Julio Lobo (1975, p. 22) esta teoria pode ser utilizada
para divisar as condi¢cdes sob as quais o saldrio motiva os empregados. A teoria
indica, em principio, que o salario € um fator motivacional quando: Possui valor
positivo; E percebido como dependente de um alto desempenho e o esforco
desenvolvido para alcangcd-lo € percebido como determinante de um alto
desempenho.

3.5 Relacao Entre Expectativa e Recompensas

De acordo como Davis (1992, p.73) essa teoria estd, entao, representada na
seguinte féormula: Valéncia x Expectativa x Instrumentalidade = Motivagcao
Valéncia. Representa a forca do desejo de atingir um determinado objetivo, como,
por exemplo, dinheiro e reconhecimento. De acordo com Davis (op. cit., p. 72 apud
Oliveira, 2008, p.30) essa valéncia € a unica para cada empregado e esta
condicionada a sua experiéncia, podendo variar consideravelmente durante um
periodo de tempo, uma vez que quando necessidades sdo satisfeitas, novas
surgirao. Essa valéncia pode ser ainda positiva ou negativa, conforme o objetivo
da pessoa de alcancar ou nao um determinado resultado, variando de -1 a +1,
com resultado zero quando o individuo se mostrar indiferente ao resultado.

3.5.1 Expectativa
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Consiste na crenca do trabalhador de que o esforco despendido em relagao
ao trabalho resultara na conclusdao da tarefa. A pessoa estima até que ponto seu
desempenho sera determinado pelo esforco despendido. Seu valor varia de 0 a 1,
conforme o empregado ndo veja chance de que um determinado esfor¢co conduza ao
desempenho almejado, ou tenha alta confiangca de que o trabalho seja executado,

respectivamente.

3.5.2 Instrumentalidade

N

Refere-se a percepcao que uma pessoa tem a respeito da probabilidade de

receber determinada recompensa, caso ela consiga realizar uma dada tarefa.

3.6 O Modelo de Porter e Lawler

Conforme Victor Vroom (apud CHIAVENATO, 2004, p. 247) "a teoria da
expectativa propde que as pessoas sdo motivadas quando acreditam que podem cumprir a
tarefa (resultado intermedidrio) e que as recompensas (resultado final) decorrentes sdo
maiores do que o esforco feito"

Segundo Steers (1996), a partir da Teoria das Expectativas de Vroom,
Porter e Lawler desenvolveram um modelo mais completo sobre a motivacao,
considerando o desempenho como um todo, ou seja, o esforco despendido (forca
motivacional) nao conduz diretamente ao desempenho. Ele € mediado por um
conjunto de habilidades e tracos individuais e pelas percepcdes do papel exercido
pela pessoa.

Estes autores também introduzem as recompensas intrinsecas e extrinsecas
como variaveis intervenientes. Consideram a motivagcao, a satisfacdo e o
desempenho como varidveis separadas e pretendem explicar as relacdes entre
elas.

Segundo Owens (1988), o Modelo Porter-Lawler analisa e estabelece
diretrizes sobre como a organizacao pode determinar a eficicia, sob o aspecto
motivacional, das atuais praticas e politicas de recompensas.

Para Chiavenato (2003) as pessoas trabalham nas organizacdes buscando
cumprir metas e objetivos determinados, desde que isto lhes traga algum retorno

significativo pelo esforco e dedicacao aplicados na tarefa. Logo, o planejamento
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da remuneracdo deve ser levado a efeito através da criacdo de sistemas de
recompensas que aliem um crescimento do comprometimento das pessoas aos

objetivos da organizagao.
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4 REMUNERACAO

O Sistema de remuneracdo, antes da invencao da moeda, era a mercadoria
(carneiro, porco, sal e peles). O termo salario teve origem na porcao de sal dada
em pagamento aos soldados na Roma antiga. Na Idade Média, o trabalho do
servo, tinha por contrapartida protecdo e sustento. (SUPERINTERESSANTE,
1987)

No Brasil, a abolicao da escravatura pde fim da exploracao da mao de obra
gratuita iniciando as contratacdes de servigos assalariados, situagdo ja existente
na Europa, que ja vivia os efeitos da Revolucdao Industrial. Assim o processo
remuneratorio estréia na economia brasileira.

A remuneracao passa a ser a principal mola que alavanca o interesse pelo
trabalho e principalmente sua manutengao.

4.1 Conceito

Lourenco (2012, p. 1) defende que sob a luz da literatura, o salario ou
remuneracao pode ser definido como um conjunto de vantagens financeiras e
sociais ofertadas aos empregados, em contraprestacao de servigos prestados ao
empregador. Contudo, ha uma distin¢cao entre salario e remuneracao, a diferenca
estd no fato do primeiro dizer respeito apenas ao pagamento em dinheiro, e o
segundo engloba também as utilidades, ou beneficios, como alimentacao,
moradia, vestuario, e outras prestacoes in natura.

Para Delgado (2005), salario € ““o conjunto de parcelas “contraprestativas”
pago pelo empregador ao empregado em decorréncia da relacdo de emprego™.
Nesta mesma linha, Nascimento (2006) diz que saldario € ‘“o conjunto de
percepcdes econdmicas devidas pelo empregador ao empregado, nao s6 como
contraprestacao do trabalho, mas também pelos periodos em que estiver a
disposicdo daquele aguardando ordens, pelos descansos remunerados, pelas
interrup¢des do contrato de trabalho ou por forca da lei”.

A Consolidacao das Leis do trabalho, em seu artigo 76 aduz:

Saldrio € a contraprestacdo minima devida e paga diretamente pelo empregador a
todo trabalhador, inclusive ao trabalhador rural, sem distingdo de sexo, por dia
normal de servico, e capaz de satisfazer, em determinada época e regido do Pais, as
suas necessidades normais de alimentagdo, habitacdo, vestudrio, higiene e
transporte.

Lopes (2004) traz como definicao de remunerag¢ao sao todo provento legal

e habitualmente auferido pelo empregado em virtude do contrato de trabalho,



21

composto pelo saldrio direto, o saldrio indireto e a remuneracao varidvel onde
melhor se situa a participagcao nos lucros ou resultados.

A “Remuneracgao € o conjunto de retribuicdes recebidas habitualmente pelo
empregado pela prestacdo de servicos, seja em dinheiro ou em utilidade,
provenientes do empregador ou de terceiros, mas decorrentes do contrato de
trabalho, de modo a satisfazer suas necessidades basicas e de sua familia™ (art.
457, CLT).

4.2 componentes da remuneracao

Segundo Chiavenato (2004, p. 262), os componentes da remuneracao mais
utilizados pelas organizacdes sao:

Remuneracao funcional: Conhecido popularmente como Plano de Cargos
e Salarios (PCS), € um dos sistemas mais tradicionais e o mais praticado nas
empresas.

Salario indireto: Também conhecido como beneficios, sio oferecidos
pelas empresas aos seus empregados, representando uma consideravel parcela da
remuneracao total. Os mais comuns sao: automodveis, assisténcia médica e
odontolégica, previdéncia privada, transportes, creches etc.

Alternativas criativas: sao prémios, gratificacdes e outras formas de
reconhecimento, homenagens em publico e titulos honorarios.

Remuneracao por competéncias: Determinado pela formagdao e
qualificacao do empregado, desloca o foco da empresa para o individuo,
incentivando o desenvolvimento do empregado.

Remuneracao por habilidades: em funcao de conhecimento ou habilidade
do nivel operacional das empresas. O sistema tradicional, que visa avaliar e
remunerar o cargo, deixa de ser considerado, passando a ser avaliado o que o
funcionario € capaz de desenvolver.

Remuneracao variavel: é o conjunto de diferentes formas de recompensa
oferecidas aos empregados, complementando a remuneracdao fixa e atrelando
fatores como atitudes, desempenho e outros com o valor percebido.

Remuneracao por resultados e participacao acionaria siao duas formas
de remuneracdao varidvel e estdao vinculadas ao desempenho. O desempenho
individual pode ser recompensado por incentivos e prémios e o desempenho da

equipe pode ser reconhecido através de remuneracao por resultados.
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Para Chiavenato (2004, p.257 Apud Oliveira, 2009, p. 14), ninguém
trabalha de graca. Cada empregado, como parceiro da organizacao, espera receber
uma contrapartida adequada e justa em troca de seu trabalho, dedicacao e esforco
pessoal. As organizacgdes, por sua vez, estdo interessadas em recompensar estas
pessoas, desde que sejam alcancados seus objetivos. Para Chiavenato41, ninguém
trabalha de graca. Cada empregado, como parceiro da organizacao, espera receber
uma contrapartida adequada e justa em troca de seu trabalho, dedicacao e esforco
pessoal. As organizacgdes, por sua vez, estdo interessadas em recompensar estas
pessoas, desde que sejam alcancados seus objetivos.

O salario pode aparecer como o principal motivador para o emprego, mas
este valor perdera forca como o amadurecimento do empregado, outros fatores
pesaram em sua escolha, em seu de desempenho e ou a decisao de sua
permanéncia ou busca por nova oportunidade, a busca pela seguranca no
emprego, melhores condi¢cdes de trabalho, auto-realizacao, e outros beneficios €
que vao compor a remuneracao, que atraird ou nao o profissional, se atender suas

necessidades subjetivas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Sistema remuneratério esta se modificando gradativamente, quer pela onda
de globalizacdo que atinge todos os paises, quer pela maior preocupacao
demonstrada pelas entidades em atingir seus objetivos € maximizar seus lucros,
atentas ao novo consumidor que € muito informado e influenciado pelos impactos
que podem ser causados na sociedade, no meio ambiente e na propria
organizacao, voltados a conquista de um vinculo duradouro e estavel cativando o
maximo de areas da vida pessoal e profissional de seus colaboradores.

As melhorias apresentadas pela nova forma de gestdo horizontal no ambiente de
trabalho, como maior flexibilidade; facilidade em recompensar devidamente os funciondrios,
estimular o desenvolvimento e maior comprometimento com a organizagao, sao notérias, mas
ndo sdo absolutas, pois mesmo recebendo proposta de maior remuneracdo ainda ha
profissionais que prezam valores diferentes, como por exemplo qualidade de tempo com a
familia, e por mais que recebam propostas envolvendo maiores ganhos, ndo estdo dispostos a
modificar suas vidas, pois a satisfacao pessoal esta acima da profissional.

As distintas teorias reafirmam que é impossivel abreviar a dignificagdo do trabalho
somente as questOes salariais ou mesmo remuneratdria, apesar de consistir em o principal
vinculo de trabalho. A motivacgdo estd, sem divida, conexa ao fundo do trabalho, em conjunto
com multiplos fatores extrinsecos e intrinsecos, que influenciam o comportamento dos
trabalhadores, principalmente nos paises do Terceiro Mundo, onde a preocupacdo com o bem
estar dos trabalhadores, considerando suas necessidades fisicas e psicoldgicas, ainda encontra-
se em segundo plano, em termos de importancia, do pensamento dominante das organizagdes:
o lucro.

Apo6s discorrer ainda que nao exaustivamente sobre o tema, e explorar a
transicao do sistema tradicional para o sistema humanizado, voltado a conexao da
empresa como um todo, de modo a demonstrar que nao existe verdade absoluta
quando se lida com seres humanos, comparando suas vantagens e desvantagens e
a influéncia que o fator remuneracao agrega na motivacao e escolha do esforco
laboral é apenas uma parte, pois classificar de forma definida a variedade de
profissionais, seus valores pessoais € sua remuneracdao, nao descreveria a

realidade em sua esséncia.



24

REFERENCIA

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagdo nas organizac¢des. Sdo Paulo, Atlas, 1997.

. A Premiar ndo é a solugdo. RAE Light suplemento da RAE Revista de
Administracdo de Empresas. Sao Paulo: Jan./fev. 1995.

. Motivacdo: uma viagem ao centro do conceito. RAE Revista de Administracdo de
Empresas Executivo. Sdo Paulo: v. 1 n 2 p. 63-67,Nov 2002/jan. 2003.

. Motivagdo nas organizagdes. 5. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2008. VIII Congresso nacional
de exceléncia em gestdo 8 e 9 de junho de 2012.

BRASIL . Consolidagdo das leis do trabalho. Decreto-lei n.° 5.452, de 1° de maio de 1943.

CARDOSO, Luiz Roberto. A participagdo nos lucros como componente de um sistema de

remuneracdo estratégica: Um estudo de caso. In: IV SEMEAD.
Outubro de 1999. Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/Semead/4semead/artigos/rh/cardoso.pdf. Acesso em

:25/03/2015, as 15h40min.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugao a teoria geral da administracdo, 4° edicdo, Sao Paulo,
Makron Books, 1993

. Recursos humanos. Ed. Compacta, 4. ed., Sdo Paulo, Atlas, 1997.

. Administragdo de recursos humanos: fundamentos basicos. 5% ed., Sdo

Paulo, Atlas, 2003

.Gestdao de pessoas e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

CODA, Roberto. Psicodinamica da vida organizacional: Motivacdo e Lideranca. Sao Paulo:
Atlas,1995.

CROSBY, Philip B. Qualidade e Recursos Humanos para o ano 2000. Sao Paulo, Makron
Books, 1993.

CULLIGAN, Mathew. J.,.DEAKINS, C. Suzanne &YOUNG, Arthur. H. Administracdo, de
Volta as Origens (A Arte Perdida da Liderancga). Sao Paulo, Best-Seller, 1988.

DAVIS, Keith. Comportamento humano no trabalho. Sao Paulo, Pioneira, v.1,1992.
. Comportamento humano no trabalho/ Keith Davis, John W. Newstrom:;

tradu¢do de Cecilia Whitaker Bergamini, Roberto Coda. S@o Paulo: Pioneira Thompson
Learning, 2004.

DELGADO, M. Godinho. Curso de Direito do Trabalho. SP: LTR, 4 ed., 2005,p. 206
FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio século XXI: o diciondrio da lingua
portuguesa. 3% ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.



25

KOHN, Alfie. Punidos pelas recompensas: os problemas causados por prémios por
produtividade...; traducao de Cecilia Whitaker Bergamini, Maria Helena Steiner. Sao Paulo:
Atlas, 1998

KONDO, Yoshie. Motivacio Humana: um fator-chave para o gerenciamento. Sdo Paulo,
Gente, 1994

LEVY-LEBOYER, C. A Crise das motivacdes; tradu¢do Cecilia Whitaker Bergamini,
Roberto Coda - Sdo Paulo, Atlas, 1994.

LOBOS, Julio. Teorias sobre a motivagdo no trabalho. Rev. adm. empres. SCIELO.
vol.15 no.2 Sao Paulo Mar./Apr. 1975. Disponivel em: < http://dx.doi.org/10.1590/S0034-
75901975000200002 > Acesso em: 10 de abril de 2015.

LOPES, T. de V. M. Motivagdo no trabalho. Sdo Paulo, FGV, 1980. MAITLAND, Iain.
Como motivar pessoas - Sao Paulo: Nobel, 2000.

LOURENCO, Joaquim Carlos. Saldrio e remuneracdo: breves consideragdes acerca da
legislacdo trabalhista brasileira. In: Ambito Juridico, Rio Grande, XV, n. 102, jul 2012.
Disponivel em: <
http://www.ambito-juridico.com.br/site/?n_link=revista_artigos_leitura&artigo_id=12011
>.\Acesso em maio 2015.

MARRAS, Jean Pierre. Administracio da Remuneracdo - Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2002.

McGREGOR, Douglas. O lado humano da empresa. Sdo Paulo, Martins Fontes, 1980.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestao Contemporanea: A Ciéncia e a Arte de Ser Dirigente. Rio de
Janeiro: 11a edicao. Recorde, 2000.

NASCIMENTO, Amauri Mascaro. Curso de Direito do Trabalho. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

OLIVEIRA . Francisco Marcus Pereira de. A importancia do fator remuneracdo na motivacao
humana para o trabalho. Universidade Estadual Vale do Acaroa. Curso de Especializacao em
Administracdo Judicidria. Fortaleza, 2008. 56p. BDJur do Tribunal de Justica — CE.
Disponivel em: <http://hdl.handle.net/123456789/277> Acesso em: 25 de maio de 2015.

OLIVEIRA, Patricia Morilla de; MURITIBA, Sérgio Nunes; ALBUQUERQUE, Lindolfo
Galvao de. Recursos humanos: um panorama de seu passado, prdticas atuais e tendéncias.
In: 'V SEMEAD. Junho de 2001. Disponivel em:<http://www.ead.fea.usp.br>. Acesso
em: 25/03/2015, as 17h25min.

OWENS, Robert G. Organizational Behavior in Education. 6* Ed. Boston, Allyn and
Bacon, 1998.

PERIAD, Gustavo. Tudo Sobre As Teorias X E Y De Douglas
McGregor.SobreAdministragao. 08. 2011. Disponivel em:<



26

http://www.sobreadministracao.com/tudo-sobre-as-teorias-x-e-y-de-douglas-mcgregor/ >
Acesso em:14. Abr. 2105.

RIBEIRO, Aldei Rosane B., OLIVEIRA, J. Arimatés. Remuneracdo Varidvel: uma nova
forma de motivar e fidelizar talento. Revista Tendéncias do Trabalho. Rio de Janeiro-RJ: ,
n.331, p.4-7,2002.

RIBEIRO , Alessandra Valim. 5.22 Teorias motivacionais. Pontificia Universidade Catdlica
de Minas Gerais. Disponivel em:
<http://www.gerenciamento.ufba.br/MBA %20Disciplinas%20Arquivos/Lideranca/Teorias %2
OMotivacionais%?20Pontif%C3% ADcia%?20Universidade %20Cat%C3%B3lica%?20de%20%
E2%80%A6.pdf> Acesso em: 10 de abril de 2015.

SPECTOR, Paul E. Psicologia nas Organiza¢des. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

STEERS, Richard M., PORTER, Lyman W., BIGLEY, Gregory A. Motivation and
Leadership at Work — Sixth Edition. Singapura, McGraw Hill, 1996.

TAMAYO, Alvaro. PASCHOAL, Tatiane. A Relacdo da Motivagao para o Trabalho com as
Metas do Trabalhador. Rev. adm. contemp. vol.7 no.4 Curitiba Oct./Dec. 2003. Scielo.
Disponivel em: <
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:ggzso7swo4lJ:www.scielo.br/scielo.
php%3Fpid%3Ds1415-65552003000400003 %26script%3Dsci_arttext+&cd=1&hl=pt-
BRé&ct=clnk&gl=br> Acesso em: 10 de abril de 2015.

TAMAYO, Alvaro. Exaustio emocional no trabalho. Revista de Administragdo, Sao Paulo:
v.37 n.2, p. 26-37, Abr./jun. 2002.

VROOM, Victor H. Gestdo de pessoas ndo de pessoal. Rio de Janeiro, Campus, 1997

WESTIN, Felipe V. Manual de gestdo de pessoas e equipes: Operacdes. Sdo Paulo: Gente,
2002.



