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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a influéncia do sistema de comissao
salarial na motivacédo de uma equipe de vendas em uma empresa situada em Oeiras-
Pl. Para isso, realizou-se uma pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa, em uma
empresa de vendas de roupas e calgcados do municipio. A coleta de dados ocorreu
por meio de entrevistas estruturadas aplicadas a quatro colaboradores, identificados
como A, B, C e D, que atuam diretamente na venda dos produtos. Além das
entrevistas, o estudo fundamentou-se em pesquisa bibliografica voltada para temas
como remuneracdo, motivacao, desempenho organizacional e comissao salarial. Os
resultados evidenciaram que os incentivos financeiros, especialmente a comissao
salarial, exercem papel relevante no comprometimento e desempenho dos
funcionarios. Verificou-se também que fatores como reconhecimento profissional,
plano de carreira, investimentos em treinamento e clima organizacional influenciam
significativamente a motivacdo da equipe. Conclui-se que o sistema de comissao,
aliado a praticas de gestédo voltadas ao desenvolvimento humano, contribui para o
aprimoramento do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Comissao salarial; Gerenciamento; Incentivos remuneratorios.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the influence of a commission-based salary system on the
motivation of a sales team in a company located in Oeiras, Brazil. An exploratory,
gualitative research was conducted in a clothing and footwear sales company in the
municipality. Data were collected through structured interviews with four employees,
identified as A, B, C, and D, who work directly with product sales. In addition to the
interviews, the study was supported by a bibliographic review focusing on topics such
as compensation, motivation, organizational performance, and commission-based
pay. The results indicated that financial incentives, particularly commission-based
salaries, play an important role in employee commitment and performance. It was also
found that factors such as professional recognition, career development opportunities,
training investments, and organizational climate significantly influence team
motivation. The study concludes that the commission system, combined with
management practices aimed at human development, contributes to the improvement
of organizational performance.

Keywords: motivation; commission-based salary; organizational performance;
compensation; sales.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizagédo da economia e acirramento do processo de
competitividade, empresas de diversos segmentos econdmicos tém adotado como
instrumento estratégico o sistema de comissao salarial. Entre esses instrumentos, a
Comisséo, uma forma de remuneracéo tomada a partir de uma porcentagem sobre
as vendas, € uma modalidade muito importante em varios setores, sendo
principalmente utilizada para o pessoal do ramo de vendas. Além disso, € uma forma
de remuneracdo atraente porque gera a ambicdo do individuo por melhorar seu
desempenho (Pontes, 2015).

Assim, € por meio da gestdo de pessoas, area responsavel por administrar o
capital humano das empresas, que sao utilizadas técnicas de recursos humanos
para conciliar os objetivos dos colaboradores com as metas da organizacéo.

Chiavenato (2014), afirma que em um olhar de agregacdo, a gestao de
pessoas é abordada por meio de subsistemas basicos interdependentes, esses
subsistemas sao distribuidos e divididos em partes, assim definidas: proviséo,
aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoramento de pessoas. Nesta
situacdo, o subsistema de manutencdo constitui-se como elemento de vital
contribuicdo para que as pessoas possam permanecer na empresa. O autor acredita
gue o subsistema de manutencao é estruturado e desenvolvido por um conjunto de
processos, 0s quais sao identificados como recompensas, beneficios sociais e higiene
e seguranca.

Neste contexto, o recebimento de comisséo salarial pelos empregados € uma
modalidade que, a principio, demonstra real possibilidade da empresa alcancar
objetivos planejados, haja vista, influenciar, de forma positiva, o desempenho e
comportamento do empregado do setor de vendas, principalmente, da maioria, que
recebe como pagamento mensal o salario-minimo.

Diante do exposto, o presente trabalho realizara pesquisa de campo com uma
equipe de vendas na cidade de Oeiras-Pl, com a finalidade de analisar a influéncia do
sistema de comissdo salarial para a motivacdo dos funcionarios. Sob essa
perspectiva, o estudo tem como problema de pesquisa: O sistema de remuneracao
baseado no pagamento de comisséo salarial impacta na motivacdo e desempenho
dos empregados?



O questionamento acima serd respondido por meio da concretizagdo dos
objetivos especificos deste trabalho, que irdo descrever os principais conceitos ligados
aremuneracao e seus tipos, verificando ainda a relacdo entre motivacdo desempenho
organizacional e comissao salarial e, por fim, examinara o impacto dos sistemas de
comisséo salarial na motivacdo, no engajamento e na produtividade dos funcionarios
de uma loja de Oeiras-PI. Portanto, a partir do estudo em uma loja de venda de roupas
e calcados, na cidade de Oeiras-Pl, espera-se melhor entender a motivacao,

desempenho organizacional e comissao salarial nas empresas.

1. OBJETIVO GERAL

Analisar a influéncia do sistema de comissédo salarial para a motivacao da

equipe em vendas da empresa Casas Colombo de Oeiras-PI.

1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

' Descrever 0s principais conceitos de remuneracao e seus tipos;

0 Verificar a relacdo entre motivacdo, desempenho organizacional e
comissao salarial nas empresas;

' Examinar o impacto dos sistemas de comisséo salarial na motivagao, no
engajamento e na produtividade dos funcionarios de uma loja de roupas e calcados
de Oeiras-PlI.

1.2 JUSTIFICATIVA

A qualidade de vida e o bem-estar de um individuo esta diretamente ligado a
seu trabalho. Ao longo dos anos, o desenvolvimento de atividades em troca de uma
remuneracao passou a assumir um papel cada vez mais central na vida das pessoas,
pois é dali que o sujeito obtém alimento, moradia, vestimentas, lazer, etc.

Apesar da necessidade da maioria dos cidadaos de trabalhar e prover seu
sustento, as empresas e empregadores estdo sempre em busca de elevar o nivel de
comprometimento e satisfacdo de seus funcionarios, ao tempo em acreditam que uma
comisséo salarial justa e bem estruturada contribui para a satisfacado dos funcionarios,

promovendo uma reducdo na rotatividade e promovendo também um ambiente de



trabalho mais positivo. Nesse sentido, Pfeffer (2000) sugere que a maneira como as
empresas gerenciam seu pessoal € a real e verdadeira fonte de vantagem competitiva.
Além disso, o tema “remuneragao variavel” ganhou novo impulso no Brasil com
a Lein. 10.101, de 19/12/2000. Sob o ponto de vista do empregado, ele é de especial
interesse, pois representa, sem duvida, uma possibilidade de ganhos suplementares.
Sob o ponto de vista do empregador, representa uma alternativa para motivar os
empregados a, efetivamente, trabalhar em busca de resultados, que se nao vierem,
nao gerardo nenhum gasto adicional (Neto, 2004).
Desta forma, examinar o impacto dos sistemas de comissdo salarial na
motivacdo, no engajamento e na produtividade dos funcionarios lojas de calgados de
Oeiras € essencial para impulsionar a produtividade e a competitividade no mercado.
Apesar da relevancia do tema, pesquisas sobre a influéncia da comissao
salarial no desempenho em lojas de cal¢cados sé&o escassas. Este estudo contribui
para ajudar a preencher essa lacuna e fornecer insights valiosos para gestores de
lojas de calcados, onde os resultados provenientes deste estudo os auxiliardo na
compreensao da importancia da implementacao de estratégias de remuneracédo mais

eficazes como a comissdo, elevando o engajamento e a produtividade dos
colaboradores, e também pesquisadores e considerando também o contexto regional
e suas particularidades.

Este estudo servira também como base para pesquisas futuras que explorem
as relacdes entre motivacdo, desempenho e qualidade de vida no trabalho,
aprofundando o conhecimento nessa area de importancia para o0 segmento
administrativo das organizacoes.

Assim, este estudo sobre a influéncia da comissdo salarial na motivacédo dos
funcionarios se justifica por sua relevancia social, potencial para contribuir com a
gestao de pessoas e a qualidade de vida no trabalho, e por sua capacidade de gerar
conhecimento para pesquisas futuras, ainda acredita-se que esta pesquisa trara

beneficios concretos para empresas, trabalhadores e para a sociedade como um todo.



2 PRINCIPAIS CONCEITOS RELACIONADOS A REMUNERACAO

Para que uma organizacdo se mantenha e se consolide no mercado é
necessario que ela encontre equilibrio entre os riscos, despesas e receitas do
empreendimento. Logo, para que as empresas se mantenham rentaveis, um dos
pontos que deve gerir € a remuneracdo de seus empregados.

A gestdo da remuneracao, conforme Silva (2021), € um instrumento que pode
gerar ganhos a empresa, ja que permite ampliar as perspectivas de investimento
remuneratério, dentro de um plano estratégico focado na motivacdo dos empregados.

Logo, quando a organizacdo dedica atencdo aos recursos disponiveis para
incentivo no aumento das vendas podera obter uma margem de retorno satisfatério,
provenientes do resultado alcancado com base na produtividade funcional.

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), entende-se por remuneragao o conjunto
de vantagens que uma pessoa recebe para prestar um servico a uma determinada
empresa ou pessoa fisica, como no caso dos empregados domésticos.

A remuneracao entdo englobaria tudo aquilo que recebido junto ao salario,
sejam férias, gratificacdes, adicionais, etc.

Para Chiavenato (2014, p. 237):

Os processos de recompensar as pessoas constituem os elementos
fundamentais para o incentivo e a motivacao dos funcionarios, tendo em vista,
de um lado, os objetivos organizacionais a serem alcancados e, de outro, 0s
objetivos individuais a serem satisfeitos. Por essa razdo, os processos de
oferecer recompensas ocupam lugar de destaque [...] nas organizacgoes.

Por sua vez, Franco (2012) sustenta que remuneracdo é o procedimento que
nao necessita de contrato formal, pois funciona de certa forma como recompensa
pelos servigos intelectuais ou/e bracais prestados. Quando este for somado ao salario,
obtém-se a remuneracéo. No entanto, salario é o que recebemos por for¢a de contrato
e remuneracao é a soma de parcelas que adquirimos e que, ao serem somadas ao
salario contratual, torna-se a remuneracéao total.

Hipolito (2000) dispde que a remuneragdo tem como objetivo principal
reconhecer a contribuicéo e valor agregado dos profissionais através da distincao de
diversos niveis de resultado. A remuneracdo total, conforme Martocchio (1998) é
composta de uma base de pagamento (remuneracdo fixa), remuneracdo indireta
(principalmente beneficios) e remuneragdo variavel de acordo com programas

especificos que estabelecem previamente objetivos a serem alcancados.



O sistema tradicional de remuneracdo € composto de principios basicos que
garantem a competitividade externa e a justica interna, sendo a remuneracgao variavel
0 processo de remunerar os funcionarios de forma a ter uma parte fixa e um movel
(Pontes, 2000).

Pontes (1998) diz que a parte fixa advém da definicdo de estruturas salariais, e
a parte variavel advém de outros fatores definidos e pactuados previamente, e que,
geralmente levam em conta o desempenho do funcionario ou da sua equipe de
trabalho e, principalmente, o desempenho da empresa.

Pfeffer (2000) afirma que a maneira como as organizacfes gerenciam seu
pessoal é a real e verdadeira fonte de vantagem competitiva. O estudioso acredita que
mais importante e mais dificil que atrair e reter pessoas fantésticas € criar culturas e
sistemas nos quais elas possam realmente usar o talento.

Para isso, € preciso gerenciar acdes que levem quase todos a produzir
resultados extraordinarios. Nas empresas de sucesso, iSSO ocorre por meio de
praticas focadas nos empregados, tais como: remuneracao, orientacdo para a equipe
e compartilhamento de informacdes.

E nesse contexto que o sistema de remuneracdo variavel é cada vez mais

explorado por organizacoes.
2.1 ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO

De acordo com Chiavenato (2014) uma organizacdo pode ser vista como um
sistema complexo apoiado pela interacdo de um conjunto de fatores: capital, recursos,
produtos e trabalho e que cada fator contribui, quando adequadamente gerido, por
agregar rigueza na organizacao, ja sob o ponto de vista econémico, cada proprietario
dos fatores deve ser compensado por sua disponibilidade e contribuicdo na riqueza
gerada.

Nesse perspectiva, o autor Marras (2012), associa que a compensacéo do
trabalho ndo deve apenas atender as expectativas econémicas, mas também valores
intangiveis, e, dessa forma, a remuneracdo total é atendida por recompensas
financeiras e recompensas nao-financeiras. Para Chiavenato (2014) as recompensas
financeiras sdo denominadas como salarios, beneficios, bbénus, comissoes,

gratificagdes, adicionais, entre outros.
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As recompensas nao-financeiras séo identificadas por valores intangiveis como
reconhecimento, status, estabilidade, qualidade no trabalho, satisfacéo,
desenvolvimento etc. Dentro das organizacbes, a remuneracdo tem grande
relevancia, logo é um processo que traz resultados e alcance de metas na medida em
gue os colaboradores sao estimulados a investir em um trabalho bem feito, com
dedicacdo e o maximo esforco tendo como contrapartida a certeza de que seréo
retribuidos a altura (Pontes, 2015).

Alves; Kwecko e Silva (2020) dizem que em virtude da importancia dada,
diversos modelos de gestdo da remuneracédo vém sendo desenvolvidos, os quais sédo
aprimorados continuamente procurando atender as novas exigéncias da organizagao
do trabalho. Diante dessa complexidade, Chiavenato (2014) define um caréter
multivariado para a remuneracao, colocado sob duas perspectivas: da organizacao e
do empregado. De um lado, para o empregado, o salario recebido todo o més como
forma de pagamento pela funcdo organizacional que exerce € o elemento de troca
capaz de proporcionar uma renda para manutencdo de vida adequada e
rentabilizacdo pela troca da sua forca de trabalho.

J& para as organizac¢des, a remuneracdo configura-se simultaneamente como
um custo e investimento, tendo um impacto direto em seus aspectos econémicos, 0
que causa nos empresarios certa prudéncia nas formas de gestdo. Por sua vez,
estudos foram avancando, de modo a auxiliar os empresarios na compreensao de
como melhores programas de incentivo salarial devem assimilar as necessidades do
trabalhador e, assim, podem contribuir com melhores desempenhos dos seus
colaboradores (Marras, 2012).

Lawler 111 (2000, p. 94) afirma que a realidade do mercado de contratagdo nao
€ um mercado de tarefas e cargos, e sim de pessoas. O maior problema do mercado
de contratacdo de pessoas ndo € colocar valor nos cargos ou tarefas, e sim nas
pessoas que irdo executar fungbes e tarefas. O cargo, ou funcdo, entra em cena
guando o individuo é contratado e colocado diante da estrutura de cargos e salarios
da organizagéo.

A construcao dos sistemas remuneratérios deve estar ajustada a varios fatores
internos e externos como capacidade financeira, competitividade, tipologia, ramo de
atuacao, conjuntura econdmica, mercado de trabalho, concorréncia, for¢a sindical,

entre outros. Assim, a politica salarial tem por finalidade estabelecer e/ou manter



estruturas de salarios equitativas e justas na organizacdo, mas deve estar alinhada
com a dindmica das rapidas mudancas dos mercados (Chiavenato, 2014).
Para Chiavenato (2003, p. 86):

1. define o pensamento da organizacdo sobre o assunto, enquadrando-o
adequadamente a sua filosofia global;

2. exp0e os principios que representam o espirito que comanda as normas
de administracéo salarial;

3. estabelece um sistema coerente e légico de normas e principios sobre
remuneracao;

4. possibilita a aplicacdo das faixas e classes salariais aos casos concretos,
facilitando o tratamento do assunto.

Outrossim, de acordo com Lawler Il (2000, p. 18), o aumento da eficicia
organizacional atualmente estd cada vez mais dependente da capacidade da
organizagcdo desenvolver e melhorar continuamente seu estilo organizacional e
gerencial. Isto ndo é facil de fazer, mas é cada vez mais a principal fonte da vantagem
competitiva no mercado global. Esta capacidade ndo € somente uma fonte poderosa
de vantagem competitiva, mas tem também o potencial para ser a sua fonte

sustentavel.

2.2 SISTEMA DE REMUNERACAO VARIAVEL

Segundo Lawler Il (2000, p.69), talvez o mais forte argumento para a criacao
de um sistema de remuneracdo por desempenho esta no fato de que o dinheiro é a
Unica commodity. Ele é relativamente facil de distribuir, é valorizado pela maioria dos
individuos, pode ser dado na maioria das formas e existe em toda sociedade
organizada. Além disso, é algo que todos esperam receber quando trabalham para
uma organizacao, exceto os casos de altruistas, voluntarios e filantropicos.

O estudioso segue afirmando que, na verdade, uma organizacdo de negdcios
gue aufere resultados ndo consegue operar sem distribuir dinheiro a seus
empregados. Essa distribuicdo ndo deve ser baseada, nem completamente, nem
parcialmente, no valor do capital humano. As pesquisas indicam que a distribuicéo de
pelo menos parte do dinheiro segundo o desempenho contribui para a eficacia da
organizagdo. Especificamente nessas condi¢des, ele parece ser justo e motivador.

Para Wood Jr. e Filho (1999), o objetivo principal de um sistema de
remuneracao variavel, qualquer que seja a sua forma, é alinhar e convergir esforgos

para melhorar o desempenho da empresa, vinculando o desempenho e a recompensa
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com o intuito de se buscar a melhoria continua, partilhando os bons e maus resultados
da empresa e transformando custo fixo em variavel.
Na visdo de Neto (2004, p. 25):

Nos sistemas tradicionais de remunera¢do, um funcionario pode ser
remunerado, basicamente, pela fun¢do ou cargo que ocupa, mais um valor
adicional pelo tempo a que esta vinculado a empresa. O valor recebido é,
algumas vezes, acrescido de mais algum diferencial em funcdo do
conhecimento ou competéncia que cada um apresenta. Somado a tudo isso,
muitas vezes, as organizacdes oferecem, além dos beneficios
complementares determinados por lei, planos de previdéncia privada,

convénio médico-odontoldgico, seguro de vida, clube de lazer, dentre outros
beneficios.

A remuneracdao fixa e remuneracao variavel sdo o complemento uma da outra,
onde a remuneracdo variavel € gerida como forma de estimulo a melhores
desempenhos, assim como, tem o intuito de reter, motivar e atrair talentos, enquanto
a parte fixa é composta pelo salario que séo classificados como salério funcional ou
por competéncias (Pontes, 2015).

O mesmo autor leciona que a remuneracdo variavel esta vinculada ao
desempenho proposto pelo colaborador, determinado a alcancar as metas propostas
pela empresa, considerada como a principal modalidade de remuneracao estratégica,
pois impulsiona tanto os colaboradores quanto a empresa, como, também,
proporcionando um ganho de remuneracdo adicional para os empregados além do
seu salario fixo, e em fungéo disso possuem objetivos a se conquistar.

Outro motivo para o uso da remuneracdo varidvel estd em vincular a
recompensa ao esfor¢o realizado para conseguir determinado resultado. Por isso,
guanto mais claro for este vinculo, melhor para o sistema, melhor para a empresa e
melhor para o funcionario (Henderson, 1994, p. 409).

Para Araujo (2006) a remuneracao € vista com enfoque contemporaneo, ou
seja, foco na pessoa, onde a remuneracgdo € variavel, conforme o seu desempenho
ou cumprimento de metas por parte dos colaboradores sua remuneracdo pode

aumentar ou decrescer.

2.2.1. Métodos de administracdo da remuneracao variavel

A administracdo da remuneracdo varidvel pode ser feita por variadas

modalidades, dentre elas as mais conhecidas: sugestbes premiadas, participacédo



acionaria, participacdo nos lucros e resultados, boénus, prémios e comissdes. Cada
uma dessas modalidades € explicada a seguir (Alves; Kwecko e Silva, 2020) .

A comissédo salarial € uma forma de remuneracao concedida a partir de uma
porcentagem sobre as vendas. E uma modalidade muito importante em vérios setores,
contudo, é principalmente utilizada para o pessoal do ramo de vendas. Além disso, é
uma forma de remuneracéo atraente porque gera a ambicao do individuo por melhorar
seu desempenho (Pontes, 2015).

Para Cunha et al (2016) o processo de remuneracdo variavel a base de
comissoOes sobre vendas, deve estar de acordo com as normas estabelecidas em um
acordo coletivo entre os trabalhadores e os empregadores, onde a organizagéo
estabelece a forma de pagamento, porém deve cumprir com as determinacdes
impostas pela legislacdo, esta estabelece um minimo garantido para vendedores
comissionistas tanto puros quanto mistos.

Os autores sustentam que para a constru¢do de um modelo de remuneracao
variavel baseado em comissdes sobre vendas é necessario que a empresa analise
alguns fatores determinantes que levam a organizacéo a atingir seus objetivos, dentre
eles: como serd medido o desempenho, qual sera a ferramenta utilizada para medicéo
de desempenho e como sera recompensado o0 desempenho.

Para Pontes (2015), as sugestfes premiadas podem ser definidas como uma
caixa com as solugdes criativas propostas pelos trabalhadores, mas para nao virar
uma caixa de reclamacfes as empresas adotam o método de incentivar ao autor da
ideia. Sendo assim uma forma de valorizar as sugestdes propostas pelos
colaboradores, fazendo-os refletirem sobre os processos de forma a buscarem
melhorias.

A participagdo acionéaria faz com que todos os colaboradores tenham acesso
ao sistema de capital fechado da empresa, ou seja, passam a ter direito a acdes da
empresa nao negociadas em bolsas de valores. Assim, enquanto o empregado prestar
servico a empresa, podera ser remunerado por meio acoes, e apds terminar o contrato
de trabalho, a empresa assume o compromisso de recompra das ac¢des. Portanto,
remuneracao estara vinculada aos resultados da valorizacdo das acdes da empresa,
fazendo com que quanto maior for o lucro, melhor para todos e gerando uma continua
melhoria no ambiente empresarial (Pontes, 2015).

Por sua vez, na participacao nos lucros e resultados, é feita uma divisédo pela

organizacdo dos lucros entre os empregados, procurando, dentro do possivel, que
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eles se sintam incentivados, incentivando melhores desempenhos. Dessa forma, o
desempenho prestado pelo empregado, seja positivo ou negativo, incidira no resultado
gue obteve, de modo que se for alcancado negativamente serd menor seu lucro.

Entretanto, as empresas querem que o colaborador alcance as metas, aumentando
seus resultados e até mesmo aprimorando seus préprios rendimentos (Pontes, 2015).

Ha ainda o pagamento de bbénus pelos administradores a remuneracéo, 0s
guais tém como foco principal os resultados a serem atingidos. Esse método é
geralmente aplicado ao pessoal de vendas, pois ha uma clareza nas metas individuais
e a empresa estimula por meio dos bénus um comprometimento com o alcance dos
objetivos propostos (Pontes, 2015).

O quinto método é a destinacdo de prémios, uma forma de recompensar o
trabalhador conforme sua produtividade ou qualidade do trabalho, ou seja, incentiva o
colaborador a obter seu melhor desempenho, ou até mesmo, a ndo cometer faltas ou
atrasos (Pontes, 2015).

A administracdo dos gastos com a remuneracéao variavel de uma empresa tem
por finalidade estabelecer e/ou manter estruturas de salarios equitativas e justas na
organizagdo, mantendo-se alinhada a dindmica das rapidas mudancas dos mercados.
Além disso, deve estar orientada a uma cuidadosa construcdo de sistemas
remuneratérios adequados, pois provoca forte impacto nas pessoas e no desempenho

da organizagéao (Chiavenato, 2014).



3 MOTIVACAO X DESEMPENHO ORGANIZACIONAL X COMISSAO SALARIAL

Partindo-se do conceito de que a motivacéo € a disposicao de se fazer alguma
coisa quando essa coisa é condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma
necessidade do individuo (Neto, 2004), neste capitulo serdo demonstrados os
principais estudos que procuram apontar a relacdo entre motivacdo, desempenho
organizacional e a comisséo salarial.

O colaborador fornece seus servicos bracais e/ou intelectuais as organizacoes,
em troca de recompensa, que pode ser salarial, status, beneficios, satisfacao pessoal
ou profissional. Assim, as empresas mantém um vinculo com seus colaboradores, que
pode ser motivacional, em que os empregados se sintam satisfeitos em realizar o
trabalho em troca de todos os beneficios obtidos (Sabino e Cunha, 2016).

Os estudos de Araujo (2006) demonstraram que a partir do processo de
remuneracao ocorrido no século XX, procurou-se integrar empresa e produgdo com
os colaboradores e o salario. O trabalho deixou de ser visto apenas como um executor
de ordens e através de pesquisas de relacdes humanas percebeu-se que o salario
isolado ndo estimula o trabalhador, passando entdo a considerar fatores como
motivacdo e satisfagdo no momento da remuneracdo. Portanto, a mesma forma de
remuneracdo pode motivar o trabalho para alguns e para outros ndo. Cada ser
humano tem sua motivacdo interior e com base nela que vao ser refletidas as
diferentes formas de se comportar no ambiente de trabalho.

Neste mesmo sentido, Chiavenato (2002) afirma que ninguém investe esforco,
dedicacgao, vibracdo e competéncias sem esperar por um retorno adequado desse
investimento.

Vergara (2016) acredita que para a empresa manter e assegurar Seus
funcionarios é necessario que exista satisfacdo entre eles. A satisfacdo dos
funcionarios € uma meta que deve ser perseguida por qualquer empresa,
independente se é de pequeno, médio ou grande porte. A justificativa para a afirmativa
acima é que, trabalhadores contentes sdo mais produtivos e comprometidos com os
resultados, ajudando a construir um negdcio de sucesso.

Quando se fala em motivacdo logo se faz referéncia a piramide das
necessidade de Maslow, a qual se liga a motivacdo em razdo do afirmado por

Lacombe (2006, p. 130) “o que motiva as pessoas sao as necessidades insatisfeitas.



17

O progresso € causado pelo esfor¢co das pessoas para satisfazer suas necessidades.

As pessoas sempre tém necessidades insatisfeitas”.

Piramide das necessidades de Maslow

Necessidade de
auto-reallizagdo
(desenvolvimento
pessoal e
conquista)

Necessidade de estima (auto-
estima, reconhecimento, status)

Necessidades sociais (relacionamento, amor)

Necessidades de seguranca (defesa, protegio)

Necessidades fisiologicas (fome, sedej

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 32 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p. 69

Nota-se, portanto, que as pessoas idealizam promocfes de cargos e
crescimento na empresa e o declinio na piramide causaria profunda frustracdo. Ao
atingir um patamar da piramide o individuo buscard se qualificar e mudar seu
comportamento para atingir novos objetivos e alcancar a maior de todas que é a
autorrealizacdo. Segundo Maslow, s0 ira conseguir gradativamente atingir com todas
as suas outras necessidades supridas.

Noutro giro, Teoria X e Teoria Y criada por Douglas McGregor propds duas
visdes distintas sobre os seres humanos, sendo a X negativa, na visdo dos gerentes
de que os empregados ndo gostam de trabalhar, devendo ser coagidos, ameacados
e punidos para atingir as metas. A Teoria Y tem um Viés positivo, uma vez que 0s
empregados podem ver o trabalho como descanso e lazer, e com isso irdo buscar
cumprir 0s objetivos e atingir os resultados com responsabilidade (Robbins, 1999).

Ainda segundo Robbins (1999), as teorias tém as seguintes visdes:

Na Teoria X, as posturas dos gerentes sao:

' Empregados naturalmente ndo gostam de trabalho e, sempre que

possivel, tentardo evita-lo;



' Visto que os empregados ndo gostam de trabalhar, eles devem ser
coagidos, controlados ou ameacados com puni¢cfes para atingirem metas;

’ Empregados evitardo responsabilidades e buscardo orientacao formal
sempre que possivel;

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

outros fatores associados ao trabalho e exibe pouca ambigao.
Ja na Teoria Y, McGregor enumerou posturas positivas:

' Empregados podem ver o trabalho como sendo tdo natural quanto
descanso ou lazer;

[ Pessoas exercitardo auto-orientacdo e autocontrole se estiverem
comprometidas com os objetivos;

[ A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até a procurar,
responsabilidade;

' A habilidade de tomar decisfes inovadoras estd amplamente dispersa
por toda a populacdo e nao € necessariamente de dominio exclusivo daqueles que
ocupam posicdes gerenciais.

' As implicacGes motivacionais.

Chiavenato (2006), acredita que a teoria acima possui dois fatores, higiénicos
(condi¢cdes de trabalho, conforto, salarios e etc) e “motivacionais” (realizagao,
reconhecimento, responsabilidade, promocao de cargo e etc), e tem por objetivo
explicar o comportamento das pessoas em seu ambiente de trabalho.

Especificamente quanto aos fatores motivacionais, Herzberg(2000) afirma que
a principio é algo que produz efeitos motivacionais duradouros por envolver
sentimentos de realizacdo, de reconhecimento e crescimento pelo exercicio das
atividades. Aumentando a produtividade em nivel de exceléncia acima dos niveis
normais, pelo fato de promover sentimento de recompensa significativo para o
trabalhador. Nesse caso, quando ocorre de ser 6timo, promovera satisfacao e se for
precario provocara auséncia de satisfacéo.

Segundo dados da Sodexo (empresa de alcance que mundial que atua na
combinacdo de servicos de alimentacdo e facilities), divulgados em 2023, se
pequenas e médias empresas investem na qualidade de vida dos seus colaboradores,

eles sdo 70% mais produtivos, 76% mais atrativos para novos talentos e 86% mais
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rentaveis para a empresa. Mas, para atingir esses resultados, é necessario investir
em multiplas atividades, desde uma remuneragcdo competitiva até a melhora do clima
organizacional (Belluno, 2024).

Neste linear, a qualidade do espaco de trabalho, as oportunidades de
crescimento, relacionamento com a lideranca, remuneracdo e beneficios e
reconhecimento no trabalho sdo caminhos que podem motivar os colaboradores de
qgualquer empresa, desde que esses preceitos facam parte dos seus reais objetivos
no ambiente de trabalho (Belluno, 2024).

A seguir (Quadro 1), verificam-se 0s caminhos que podem motivar 0s

colaboradores nas organizacoes, segundo Belluno (2024).

Quadro 1- Caminhos que podem motivar os colaboradores:

Qualidade do espacgo de trabalho |O ambiente de trabalho é um dos elementos que mais influencia
a satisfacdo dos funcionéarios, mais até do que elevada
remuneracdo. Nao é a toa que grandes companhias ja investem
nessa estratégia, criando um ambiente interno descontraido e
inovador.

Oportunidade de crescimento Ninguém deseja ficar parado por muitos anos, especialmente a
geracao Millennials (nascidos entre 1980 e meados da década
de 1990). Se ndo consegue oferecer uma boa oportunidade de
crescimento, provavelmente vocé ndo conseguira reter e
satisfazer seus talentos. Para isso, € de fundamental
importancia ter um bom plano de carreira, o qual estabeleca
com clareza os salarios e principais classes de cargos pelos
guais um profissional pode passar.

Relacionamento com alideranca |Um lider vai muito além de um chefe; é alguém responsavel por
criar e direcionar seguidores leais. Para Peter Drucker, a Unica
definicdo de lider € alguém que possui seguidores. Mas qual a
sua importdncia para a satisfacdo interna? Um bom

relacionamento entre lideres e liderados pode ter efeitos
robustos sobre a gestio de pessoas.

Remuneracéao e beneficios Sem duavidas, a remuneracdo e os beneficios oferecidos
também influenciam a satisfacéo interna. Ambos néo precisam
ser os melhores do mercado, mas tém que ser a0 menos
equivalentes ao que a concorréncia oferece, gerando
competitividade.

Reconhecimento no trabalho Reconhecer é uma forma de mostrar que esta atento ao que a
equipe faz, além de criar uma sensacédo de meritocracia — que
€ Otima para o trabalho. Por isso, ndo deixe de reconhecer seu
time com recompensas financeiras e néo financeiras.

Fonte: Adaptado de Belluno (2024).

Um trabalhador podera estar satisfeito com a quantidade que recebe por um
trabalho (salério absoluto), porém, poder4, ao mesmo tempo, sentir-se injusticado se
a quantia relativa de seus ganhos for inferior se comparado com a de seus colegas de
trabalho. Com isso entende-se que é importante que as empresas realizem a

avaliacao de cargos dentro da organizacdo. Para Bohlander e Snell (2015) avaliacao



de cargos € um sistema que ajuda a determinar compensacdes equitativas se estiver
ajustado as necessidades e caracteristicas de cada organizacao.

De acordo com Smith (1991), o uso mais importante da avaliagdo de cargos é
o de auxiliar no processo de planejamento de estruturas de remuneracédo que refletem
um grau de racionalidade e proposito.

O autor Chiavenato (2003) afirma que a motivacao € um importante campo para
conhecimento e explicitacdo da natureza humana e seus comportamentos.
Compreende-se este comportamento fazendo-se necessario conhecer sua
motivacdo, bem como, a intera¢cdo da mesma no individuo.

Seguindo este raciocinio, o autor destaca a dificuldade de se estabelecer
exatamente um conceito para motivacdo, uma vez que ele é utilizado em diferentes
sentidos. Sua teoria aborda a ideia de que “motivo” é tudo aquilo que impulsiona o
individuo a agir de uma forma especifica, ou origina um comportamento especifico.
Diante desta afirmativa, esta tentativa de gerar uma acao pode ser provocada por um
estimulo externo e também pode ser gerada internamente através de processos
mentais do individuo.

Snell e Bohlander (2016) apontam que a remuneracao por desempenho é
ampla. Portanto existem inUmeras opc¢des de remuneracdo por desempenho e
diferentes formas de implementa-las. Da implantacdo da comissédo salarial, pode-se
indicar a possibilidade de obter-se um ganho a mais por meio de uma remuneracgéo
por comisséao sob um percentual em cima de cada produto ou servigo que foi vendido
(Alves; Kwecko e Silva, 2020). Isso pode ser benéfico tanto para o gestor — por
guestdo de gerar a competitividade do mesmo a vender mais — quanto para o
funcionario, pois acaba melhorando seu desempenho na empresa (Pontes, 2015).

Por fim, Pontes (2000) afirma que a remunerag&o por comissao esta vinculada
ao desempenho proposto por cada colaborador, pois o incentiva a buscar métodos
para melhorar seu desempenho a fim de alcancar as metas organizacionais, bem
como, buscar um modo de enfatizar sua dedicagao e contribui¢cées para o sucesso da
empresa.

Em uma era de competitividade, a remuneracao fixa tornou-se insuficiente para
motivar e incentivar as pessoas a obter um comportamento proativo, empreendedor e
eficaz na busca de metas e resultados excelentes. Dai a ado¢cédo de novos modelos
de remuneracdo, como a remuneracgdo variavel e a remuneragdo por competéncia.
(Chiavenato, 2004, p. 290).
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4 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi produzida por meio de abordagem qualitativa, voltando-
se as caracteristicas subjetivas do tema estudado, por ser impossivel mensura-las em
nameros, sendo o seu foco esclarecer, compreender e explicar a dinamica social
trabalhada, qual seja, a influéncia do sistema de comisséo salarial no desempenho de
uma equipe de vendas em uma empresa de Oeiras-PlI.

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relacbes, dos processos e dos fenbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis. Portanto, os resultados de
uma pesquisa qualitativa sdo focados no ponto de vista do entrevistado.

Os dados utilizados neste trabalho serédo coletados por meio de uma entrevista
estruturada. A entrevista € um instrumento de pesquisa quase infinitamente
adaptativo” (Breakwell, et al., 2013, p. 240) que permite “a captagdo imediata e
corrente da informacdo desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e
sobre os mais variados tépicos” (Ludke; André, 1986, p. 34).

Neste seguimento, a entrevista foi realizada com 4 (quatro) colaboradores de
uma empresa de vendas de roupas e cal¢ados situada no Municipio de Oeiras-PIl. Os
referidos funcionarios trabalham diretamente com a vendas dos produtos e foram
identificados na pesquisa como participante A, B, C e D. Realizou-se um total de treze
perguntas a cada empregado, as quais se relacionam a motivacdo e a comissao
salarial.

Além da coleta de dados, a confeccdo do trabalho se pauta ainda em uma
pesquisa bibliogréfica, que na percep¢ao de Fonseca (2002, p. 32) é feita a partir do
levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e
eletrbnicos, como livros, artigos cientificos e paginas de web sites.

Assim, a partir das respostas dadas, buscou-se evidenciar, a luz dos estudos
ja publicados sobre o tema, qual o impacto dos sistemas de comissdo salarial na
motivacdo, no engajamento e na produtividade dos funcionarios. Foram criados
guadros a fim de facilitar a interpretacéo dos dados, os quais indicam a pergunta feita
e a resposta dada por cada funcionario entrevistado. Apds, relacionou-se cada
resposta ao referencial tedrico utilizado durante a construcao do trabalho.



Ademais, a pesquisa em questdo possuira carater exploratério, isso porque tem
como foco principal proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. A grande maioria dessas pesquisas
envolve: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) andlise de exemplos que

estimulem a compreensao (Gil, 2007).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Os dados analisados neste capitulo, fruto da realizagdo de entrevistas com 4
colaboradores, se destinam ao exame do impacto da comisséo salarial na motivacao,
engajamento e produtividade dos funcionarios de uma loja de venda de roupas e
calcados de Oeiras-PlI.

Para tanto, conforme ja mencionado no capitulo destinado a metodologia, 0s
entrevistados responderam a questionamentos relacionados a remuneracao,

comissao salarial, motivacdo e beneficios ofertados.

Quadro 2 - Perguntas da entrevista estruturada.

QUESTIONAMENTOS QUESTIONAMENTOS

01 — Para vocé, o que é motivacdo no | 08 — Caso receba comisséo por venda, esse € um

trabalho? fato que te motiva? Por qué?

02 — O que te motiva no seu atual ambiente de | 09 - A empresa oferece algum beneficio? Se sim,

trabalho? quais sdo?

03 - Vocé é remunerado de forma diferenciada | 10 - Vocé esta satisfeito com o seu salario? Por
de acordo com seu desempenho ou | qué?

resultados alcangcados?

04 - A empresa oferece condi¢des paravocé | 11 — Como a empresa poderia melhorar a

atingir suas metas? motivacao/satisfacéo dos funcionarios?

05 - Desde a sua admissao na empresa vocé | 12 - A remuneracdo que vocé recebe, incluindo a

sempre foi remunerado(a) da mesma forma? | comissao salarial, te faz sentir motivado(a)?

06 - O saléario atual ou remuneracao recebida | 13 - Como vocé se sentiria mais motivado no

€ um fator de satisfacéo? trabalho?

07 - Vocé acha justo o critério de remuneracéo
por desempenho (comisséo) utilizado pela

empresa?

Fonte: elaboracéo propria (2024)

1 EXAME DO IMPACTO DOS SISTEMAS DE COMISSAO SALARIAL NA
MOTIVACAO, NO ENGAJAMENTO E NA PRODUTIVIDADE DOS FUNCIONARIOS

De inicio, os vendedores foram questionados sobre o que seria motivacdo no
trabalho e o que os faz se sentirem motivados. Vejamos abaixo as respostas

apresentadas pelos participantes.



Quadro 3 - Para vocé, o que é motivagdo no trabalho?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA

A Sempre fazer o meu melhor a cada dia, melhorar como pessoa e
profissional, pensando sempre em evoluir como pessoa e como
funcionario.

B Ter resultado junto com a empresa, ver que seu esforgo esta sendo
recompensado.

C Uma equipe unida, em um local de trabalho que valoriza o esfor¢o do
funcionario.

D Trabalhar em um local onde seus esfor¢cos sejam reconhecidos,
valorizados e também tenha condi¢Bes e amparos necessarios para
exercermos um bom servico.

Fonte: elaboracéo propria (2024).

Os entrevistados B, C e D relacionam motivacdo ao reconhecimento de seus
esforcos no ambiente de trabalho, como se vé, eles acreditam que a motivacéo
depende entdo de como a organizacéo os trata, se os valoriza, reconhece e da meios
necessarios para que exercam suas atividades. Entretanto, o funcionario A tem um
posicionamento relativamente diferente, em que a motivagéo depende do seu proprio
guerer e da sua busca pela evolucao.

Por conseguinte, ao ligar motivacdo ao reconhecimento no ambiente de
trabalho, é demonstrado que ele € um dos elementos que mais influencia a satisfacéo
dos funcionarios (Belluno, 2024), mais até do que uma elevada remuneracéo, ja que

sequer foi mencionado esse fato pelos entrevistados.

Quadro 4 - O que te motiva no seu atual ambiente de trabalho?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Evoluir financeiramente e como profissional sempre pensando no
crescimento de ambas as partes, funcionario e empresa.
B Ver meu trabalho sendo reconhecido e obtendo grande experiéncia na area
de vendas.
C Trabalhar para atingir uma meta.
D Os incentivos que sdo oferecidos para nds funcionarios e com isso

acreditamos que nossos servigos sédo valorizados.

Fonte: elaboracéo propria (2024).
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Sequencialmente, foi perguntado a A, B, C e D o que 0s motiva no trabalho.
Todas as respostas se encontram no campo de realizacdo da realizacao pessoal e
também do crescimento da empresa. Para A, a motivacao € evoluir financeiramente,
ajudando a empresa a também fazer o mesmo. Ja B tem um ponto de vista mais
individual, em que se sente motivado por ver que seu trabalho é reconhecido e que
esta ganhando experiéncia na area que atua, no mesmo sentido D se sente motivado
tanto por ser valorizado, como por ganhar incentivos. Ademais, C considera que sua
motivacgéo para o trabalho vem das metas que possui e trabalha para atingi-las.

As respostas estdo em sintonia com os fatores motivacionais da Teoria Y de
Mc Gregor, explicados na obra de Herzberg (2000), em que a motivagcdo envolve
sentimentos de realizacdo, de reconhecimento e crescimento pelo exercicio das
atividades na organizacao.

Denota-se das respostas anteriores que a qualidade do espaco de trabalho, as
oportunidades de crescimento, a remuneracgao, os beneficios e o reconhecimento no
trabalho sdo caminhos que podem motivar os colaboradores, nos termos

mencionados por Belluno (2024).

Quadro 5 - Vocé é remunerado de forma diferenciada de acordo com seu desempenho ou resultados

alcancados?
ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Desempenho.
B Sim, de acordo com o meu desempenho
C Sim, de acordo com o desempenho.
D Sim.

Fonte: elaboracéo propria (2024).

E possivel observar que todos os empregados alvo da pesquisa atualmente
recebem pelo método de remuneracao variavel, ou seja, por meio de comissao salarial

desde a sua admissao na empresa.

Quadro 6 - Desde a sua admissdo na empresa vocé sempre foi remunerado(a) da mesma forma?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Teve melhorias
B Sim.
C Sempre de forma variada, depende do meu desenvolvimento
D N&o, sempre temos variancia salarial, pois depende do nosso
desempenho.

Fonte: elaboragao propria (2024).



Vé-se que, apesar dos vendedores entrevistados receberem por comisséo
salarial, sua remuneracdo ndo € a mesma todos 0s meses, sendo a variacdo
decorrente do método de pagamento por desempenho (comisséo), ou seja, quanto
maior for o desempenho, maior serd a remuneracao naquele més.

Em sequéncia, buscou-se entender se a remuneracao dos colaboradores € um

fator de satisfacdo para eles.

Quadro 7 - O salario atual ou remuneracéao recebida é um fator de satisfacéo?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim é um fator de satisfacéo.
B Sim.
C A remuneracéo é bem satisfatoria.
D Sim.

Fonte: elaboracéo propria (2024).

As entrevistas revelaram que todos os colaboradores, A, B, C e D encontram-
se satisfeitos com a remuneracdo recebida, ao tempo em gque consideram justo o

critério de remuneracao por desempenho (comisséo) utilizado pela empresa.

Quadro 8 - Vocé acha justo o critério de remuneracao por desempenho (comisséo) utilizado pela

empresa?
ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim, é um critério justo.
B Sim.
C O critério é justo pois o0 vendedor se motiva mais a vender o produto.
D Sim.

Fonte: elaboragao propria (2024).

Logo, é evidenciado aqui o carater multivariado da remuneracgéao, tratado por
Chiavenato (2014) e discutido em capitulo anterior, onde de um lado o empregado
recebe o salario como retribuicdo a seus esfor¢os e para manutencdo de sua vida e,
do outro, a empresa utiliza essa remuneracdo como um custo da atividade
desenvolvida mas também um investimento na propria organizacgéo, ja que conforme
tratado por Pontes (2000), a remuneragao por comissao depende do desempenho dos
colaboradores e isso o incentiva a querer crescer seu desempenho e assim alcangar
as metas e o sucesso da empresa. Por isso um colaborador satisfeito trabalhara ainda

mais em prol de seu empregador.
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Quadro 9 - Caso receba comissdo por venda, esse € um fato que te motiva? Por qué?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim, porque me déa condi¢des de ganhar mais.
B Sim, pois para ganhar mais, também tem que se empenhar

ainda mais para exceder o salario minimo.

Sim, porque quanto mais vende, maior a comissao.

D Sim, pois sempre conseguimos vender bastante e com isso
a nossa remuneracdo aumenta cada vez mais, tornando um

trabalho de forma justa.

Fonte: elaboracéo propria (2024)

Extrai-se dos dados apresentados que todos os entrevistados veem a
comissao como motivacao para querer sempre vender mais e aumentar seus ganhos.
Logo, ha aqui uma vantagem tanto para o funcionario, que acabara recebendo uma
remuneracao, COmo para a empresa, que receberd o maximo desempenho de seus
funcionarios, confirmando-se as licbes de Pontes (2015), que acredita que a
remuneracao variadvel esta vinculada ao desempenho proposto pelo colaborador,
determinado a alcancar as metas propostas pela empresa, considerada como a
principal modalidade de remuneracdo estratégica, pois impulsiona tanto os
colaboradores quanto a empresa, como, também, proporciona um ganho de
remuneracao adicional para os empregados além do seu salario fixo, e em funcao
disso possuem objetivos a se conquistar.

Neste seguimento, quando A, B, C e D foram questionados acerca da existéncia

de beneficios oferecidos pela empresa e quais sao eles, assim se posicionaram.

Quadro 10 - A empresa oferece algum beneficio? Se sim, quais sdo?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim.
B Sim, tem programas de incentivo para venda onde tem
premiagao
C Sim, bonificacdo para os 3 melhores vendedores e para

guem atingir a meta.

D Sim, porcentagem maior na sua comissao com vendas em
espécie ou pix, incentivos extras de acordo com sua

colocacdo nas vendas mensais, entre outros.

Fonte: elaboracéo propria (2024)



Nota-se que a remuneracdo e os beneficios oferecidos influenciam a satisfacao
interna, ja que todos os colaboradores entrevistados se dizem satisfeitos com a
empresa, especialmente com o salario/remuneracéo oferecida e os beneficios ligados
a seu desempenho individual, situagédo que é favoravel tanto para o gestor, ja que faz
com que os vendedores queiram sempre vender mais, quanto para o funcionério, que
melhora seu desempenho na empresa, situacdo que traz os maiores beneficios ao
gestor (Pontes, 2015).

A teoria acima é confirmada pelas respostas do questionamento abaixo.

Quadro 11 - Vocé esté satisfeito com o seu salario? Por qué?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim, porque ganho muito bem.
B Sim, porque ndo contamos apenas com um salario minimo, o

gual é mais comum na nossa cidade.

C Sim, porque supre todas as minhas necessidades.

D Sim, pois sempre conforme nosso esforco conseguimos

ultrapassar o salario minimo.

Fonte: elaboracéo propria (2024)

Destarte, como estudado por Pontes (2015), quando a empresa estipula o
método de remuneracao varidvel por comissao ela estd melhorando o desempenho
do funcionéario, que estara sempre em busca de vender mais para ganhar mais,
garante a satisfacdo desse funcionario que entende que somente depende dele o
incremento salarial e faz com que a empresa sempre se mantenha em nivel de
crescimento.

Dentro desse contexto, os colaboradores A, B, C e D foram questionados:

“Como a empresa poderia melhorar a motivacéo/satisfacéo dos funcionarios?”.

Quadro 12 - Como a empresa poderia melhorar a motivacao/satisfacao dos funcionérios?

ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Através de metas dando uma bonificagdo maior.
B Trazendo momento de descontracdo, como jantar,

confraternizacao entre os funcionarios.

C Diversificando mais os produtos na loja.

D Proporcionando mais momentos de lazer em equipe.

Fonte: elaborac&o propria (2024)
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Portanto, A disse que por meio da bonificagdo de cada uma das metas
estipuladas e ndo do conjunto de metas. O(a) empregado(a) B, por outro lado, afirmou
gue melhoraria a motivacéo/satisfacdo dos funcionarios por meio de momentos de
descontragéo, como confraternizagdes e também por meio de mais tempo para lazer.
C relata que a empresa deveria diversificar seus produtos e também aumentar as
bonificacbes por vendas. O colaborador D segue o mesmo pensamento de C,
afirmando que deveriam ser proporcionados mais momentos de lazer em equipe.

Das respostas, evidencia-se que apesar dos colaboradores se mostrarem
satisfeitos em respostas anteriores, acreditam que ainda h& coisas a serem
melhoradas pela empresa, para que assim se sintam completamente motivados e
satisfeitos. Neste sentido, confirmam as necessidades expostas pela Piramide de
Maslow, a qual demonstra, sinteticamente, que as pessoas sempre tém necessidades
insatisfeitas e que o progresso é causado pelo esforco das pessoas para satisfazer
suas necessidades, em concordancia com o defendido por Lacombe (2006).

Por fim, buscou-se identificar se a comissdo salarial faz cada um dos

colaboradores se sentirem motivados.

Quadro 13 - Aremuneracdo que vocé recebe, incluindo a comisséo salarial, te faz sentir

motivado(a)?
ENTREVISTADO(A) RESPOSTA
A Sim é um fator de satisfacao.
B Sim.
C A remuneracao é bem satisfatoria.
D Sim.

Fonte: elaboracéo propria (2024)

O dltimo questionamento remete as licdes de Chiavenato (2004), o qual
acredita que em uma era de competitividade, a remuneragdo fixa tornou-se
insuficiente para motivar e incentivar as pessoas a obter um comportamento proativo,
empreendedor e eficaz na busca de metas e resultados excelentes. Dessa maneira,
adocéo de novos modelos de remuneracdo, como a remuneracao variavel incitam o

colaborador a manter-se motivado e também satisfeito com seu pagamento.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O crescimento e manutencdo de qualquer empresa é associado a boa gestéo
dos recursos humanos nela presentes. Desta forma, a remuneracédo dos funcionarios
€ um dos fatores que harmoniza o sucesso das metas da empresa e 0s objetivos dos
colaboradores.

Sendo assim, o presente trabalho buscou analisar se o0 sistema de
remuneracao por comissdo salarial impacta na motivacdo e desempenho dos
funcionarios a partir da coleta de dados feita em uma empresa de vendas de roupas
e calcados de Oeiras-PI.

Verificou-se ao longo do primeiro capitulo alguns conceitos de remuneracéo,
observando-se que ela tem como objetivo principal reconhecer a contribuicéo e valor
agregado dos profissionais através da distin¢cao de diversos niveis de resultado. Para
Martocchio (1998), a remuneracéo total seria composta de uma base de pagamento
(remuneracéo fixa), remuneracao indireta (principalmente beneficios) e remuneracao
variavel de acordo com programas especificos que estabelecem previamente
objetivos a serem alcangados.

Demonstrou-se ainda que a administracdo da remuneracao variavel pode ser
feita por variadas modalidades, dentre elas as mais conhecidas: sugestdes
premiadas, participacdo aciondria, participacdo nos lucros e resultados, bénus,
prémios e comissoes.

A pesquisa buscou ainda tratar da ligacdo entre motivacdo, desempenho
organizacional e comissao salarial. A partir dos posicionamentos expostos, pode-se
observar que a remuneracdo por comissao vincula-se ao desempenho proposto por
cada colaborador, pois o incentiva a buscar métodos para melhorar seu desempenho
a fim de alcancar as metas organizacionais, bem como, buscar um modo de enfatizar
sua dedicacéo e contribuicbes para o0 sucesso da empresa.

Outrossim, por meio da pesquisa de campo, as licdes acima foram confirmadas
pelos colaboradores entrevistados, respondendo-se assim ao problema inicial dessa
pesquisa, ou seja, foi demonstrado que a comisséo salarial impacta na motivacao,
engajamento e produtividade dos colaboradores.

Os dados apresentados indicaram que a remuneragao por COmissao gera nos
funcionarios maior motivagao para o trabalho, aumentando assim seu desempenho,

ja que o incentiva a querer crescer dentro da empresa por meio do alcance de suas
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metas. Demonstrou-se que os empregados se sentem remunerados de forma justa
pela empresa, ja que seu salario final dependera apenas de seu préprio empenho no
trabalho.

Portanto, o problema de pesquisa foi estudado e respondido, podendo assim
contribuir com a gestdo de pessoas e a qualidade de vida no trabalho, gerando
conhecimento para pesquisas futuras.

Por fim, é importante relatar que o desenvolvimento da pesquisa encontrou
dificuldades na obtencdo dos dados, visto que os colaboradores nédo estavam
completamente empenhados na apresentacdo das repostas aos questionamentos
feitos, talvez por terem medo que de alguma forma seu empregador pudesse ficar
insatisfeito. Além disso, ndo h& muitos estudos dentro da area da remuneracao
variavel, que trate da comissédo salarial pelo ponto de vista dos empregados, por isso
seria pertinente que outros estudos fossem desenvolvidos nesse sentido para que as

empresas pudessem saber o pensamento de seus colaboradores.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
QUESTIONARIO
01 — Para vocé, o que € motivacao no trabalho?
02 — O que te motiva no seu atual ambiente de trabalho?

03 - Vocé é remunerado de forma diferenciada de acordo com seu desempenho ou

resultados alcancados?
04 - A empresa oferece condi¢des para vocé atingir suas metas?

05 - Desde a sua admissao na empresa vocé sempre foi remunerado(a) da mesma

forma?
06 - O salario atual ou remuneracao recebida é um fator de satisfacdo?

07 - Vocé acha justo o critério de remuneracédo por desempenho (comissao) utilizado

pela empresa?

08 — Caso receba comisséo por venda, esse é um fato que te motiva? Por qué?
09 - A empresa oferece algum beneficio? Se sim, quais sdo?

10 - Vocé esté satisfeito com o seu salario? Por qué?

11 — Como a empresa poderia melhorar a motivacao/satisfacdo dos funcionarios?

12 - A remuneracao que vocé recebe, incluindo a comisséo salarial, te faz sentir

motivado(a)?

13 - Como vocé se sentiria mais motivado no trabalho?



