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RESUMO 

Este estudo tem como objetivo analisar qual o impacto e como a remuneração 

variável pode influenciar na produtividade operacional administrativa das 

cooperativas de cafeicultura, tanto na gestão e de seus colaboradores, na cidade 

de São Mateus. Empregou a pesquisa exploratória, para aprofundar no 

problema, uma fundamentação de métodos utilizando-se, uma pesquisa 

bibliográfica e análise de evidências científicas em artigos, livros e textos 

encontrados em pesquisa realizada na Biblioteca Virtual, utilizando descritores 

nas bases SCIELO. conclui-se que a remuneração variável é um fator 

importante e influenciador na produtividade das cooperativas, afim de melhorar e 

manter uma alta performance nas cooperativas e um bom desenvolvimento dos 

funcionários, sendo reconhecidos como parte da empresa. Além disso, a 

remuneração variável é vista de forma positiva entre a maioria dos funcionários, 

mesmo que a insatisfação do salário bruto é contraposta a esta afirmação. Outra 

questão importante levantada, é que esta estratégia utilizada pelos gestores das 

instituições necessita sempre serem revistas pelos gestores, porque o seu 

desempenho como forma motivadora, varia de cada pessoa, podendo não 

satisfazer o funcionário ou desmotivá-lo, e que também a sua ausência, diminui 

o esforço do trabalhador, tendo impacto negativo na produtividade da empresa. 

Palavras-chave: Café; Remuneração; Funcionários.  

 

ABSTRACT 

This study aims to analyze the impact and how variable remuneration can influence 

the administrative operational productivity of coffee cooperatives, both in 

management and its employees, in the city of São Mateus. It used exploratory 

research, to deepen the problem, a foundation of methods using, a bibliographic 

research and analysis of scientific evidence in articles, books and texts found in 

research carried out in the Virtual Library, using descriptors in the SCIELO 

databases. it is concluded that variable remuneration is an important and influential 

factor in the productivity of cooperatives, in order to improve and maintain high 
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performance in cooperatives and a good development of employees, being 

recognized as part of the company. In addition, variable pay is viewed positively 

among most employees, even though dissatisfaction with gross pay is countered 

by this statement. Another important issue raised is that this strategy used by the 

managers of the institutions always needs to be reviewed by the managers, 

because its performance as a motivating way, varies from each person, and may 

not satisfy the employee or demotivate him, and that also its absence , reduces the 

worker's effort, having a negative impact on the company's productivity. 

Keywords: Coffee; Remuneration; Employees. 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 
 

As empresas precisam estar preparadas a mudanças e de  adaptação a 

organização modernas, com o intuito de sobreviver e se perpetuar no mercado 

(TAVERNARO; MATTOS, 2009). Mas isso não é somente em relação aos 

clientes, mas também desenvolver uma equipe capaz de representar o seu 

produto de forma eficaz e eficiente (MOUTELA, 2002). 

O famoso tomar um cafezinho virou um hábito rotineiro, com grande 

consumo pelo mundo todo. Com esta demanda grande, o café se tornou um 

produto de grande consumo, sendo o Brasil um dos maiores exportadores desta 

agricultura e fonte de renda de várias cidades. (BRASIL, 2020). A cafeicultura 

vem sendo implantada desde 1727 em nosso país, e o Espírito Santo 

atualmente é o segundo estado com maior produção de café, tanto Conilon 

quanto Arábica. (ABIC, 2020). 

Além disso, segundo a EPAMIG (2008), afirma que esta agricultura 

cafeicultora “é uma atividade cara, de alto custo de implantação, com retornos 

que acontecem três a quatro anos após o plantio.” Necessitando assim, de 

planejamento e organização durante todo o seu processo, com o intuito de criar 

situações mais favoráveis para a utilização dos recursos, diminuir custos, e 

melhora na qualidade do produto. 

É o que afirma também a EMATER-MG (2016, p. 7) ao relatar que:  
 

O plantio de café envolve uma série de aspectos, no qual 

pequenos detalhes assumem importância decisiva.  Na  maioria 

dos casos, as falhas cometidas refletirão por toda a vida útil da 

cultura,  influenciando a sua  longevidade, a qualidade do produto, 

a produtividade da lavoura, os custos de produção e, por 

consequência, a rentabilidade da atividade. 
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Conforme, visto acima e mediante as dificuldades enfrentadas nessa 

agricultura, as cooperativas é um dos meios utilizados por vários agricultores a 

fim de promover sócios no agronegócio sustentável na área da cafeicultura, e 

assim de minimizar os custos e de ter maior beneficiamento nos lucros. 

(COOABRIEL, 2020). 

Com o intuito de desenvolver uma eficiência no serviço prestado, uma das 

formas mais utilizadas para instigar os funcionários a serem mais eficazes, é o 

salário (CHIAVENATO, 2015). Mas além desta forma, será abordado nesta 

pesquisa todas as suas variáveis a este atrelado. Existem diversas formas de 

pagamento, mas ao pensarmos em estímulo da equipe, pôde-se dizer que a 

remuneração variável é um fator importante tanto para a empresa quanto para o 

funcionário, de co- beneficiadores. (ENDEAVOR BRASIL, 2020). 

Segundo Feliciano (2013) afirma que “a Remuneração Variável trata- se 

de remuneração atrelada ao desempenho, é a recompensa paga relativa aos 

resultados em um determinado período de tempo”. 

As remunerações variáveis são recompensas flexíveis, oferecidas pela 

gestão, sendo autofinanciada, ela cresce conforme o aumento da produtividade e 

com a redução dos custos. Cada entidade seleciona a remuneração que melhor 

se enquadre, diante do perfil empresarial, viabilizando desde o custo, até o 

benefício de seus colaboradores. Assim, analisar o funcionamento da 

remuneração variável na gestão, identificando suas vantagens e desvantagens, 

trará maior conhecimento e ciência sobre tal assunto na gestão empresarial. 

Segundo Appolinario (2016, p. 38): 
 

O objetivo de toda pesquisa, de uma maneira geral,  é responder ao 

pro lema formulado ..., levando em consideração al uns fatores 

importantes, como o tempo e os recursos disponíveis para a 

realização da pesquisa, a experiência anterior do pesquisador, as 

necessidades do programa de pesquisa ao qual ele  está vinculado, 

entre outros. 

 

 

O estudo visa de forma geral analisar a percepção da gerencia no 

impacto da remuneração variável na produtividade das cooperativas de 

cafeicultura na cidade de São Mateus. Assim, descrever sobre as 

remunerações variáveis, e qual o modelo utilizado pelas cooperativas, 

identificando as vantagens e desvantagens desta na influência na produtividade 

nas cooperativas de café.  
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Com o intuito de aprofundar sobre este tema, a pesquisa nos indaga 

analisar qual o impacto e como a remuneração variável pode influenciar na 

produtividade operacional administrativa das cooperativas de cafeicultura, tanto 

na gestão e de seus colaboradores, na cidade de São Mateus. 

 

2. METODOLOGIA 

 
 

Os fundamentos metodológicos da pesquisa, fundamentou-se nos autores 

Lozada e Nunes (2008). A pesquisa desenvolveu-se utilizando metodologia da 

narrativa, através de um estudo de caso nas cooperativas de cafeicultura de São 

Mateus / ES, sobre o impacto da remuneração variável na produtividade nestas 

empresas. 

Segundo Paiva (2008, p. 3), a pesquisa narrativa pode ser retratada 

“como uma metodologia que consiste na coleta de histórias sobre determinado 

tema onde o investigador encontrará informações para entender determinado 

fenômeno”. 

Para Gil (2002, p. 54), o estudo de caso é: 
 

Uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciências 
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de 
um ou poucos objetivos de maneira que permita seu amplo e 
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossível mediante 
outros delineamentos já considerados. 

 
 

De acordo com Ferrão (2008, p. 186) “ método nada mais é do que o 

caminho a ser percorrido para se atingir o objetivo proposto”. 

Lozada e Nunes (2008, p. 26) complementa que este método “é 

experimental, pois caminha apoiado em fatos (reais e concretos por natureza), 

afirmando somente aquilo que é autorizado pela experimentação”. 

Segundo o Fernão (2003, p. 80), “ ... quanto aos objetivos, à pesquisa 

divide-se em exploratória, descritiva e explicativa”. 

Para aprofundamento, nesta pesquisa adotou-se a pesquisa exploratória, 

por conta da necessidade de maior trato sobre o problema, uma fundamentação 

de métodos utilizando-se, uma pesquisa bibliográfica e análise de evidências 

científicas em artigos, livros e textos encontrados em pesquisa realizada na 

Biblioteca Virtual, utilizando descritores nas bases SCIELO.  
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A pesquisa bibliográfica foi feita no período de agosto a novembro de 

2020. 

Conforme Gil (1996, p. 41) a pesquisa exploratória: 

 

[...] tem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o 
problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a constituir 
hipóteses [...] na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem o 
levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram 
experiências práticas com o problema pesquisado e análises de 
exemplos que estimulem a compreensão. 

 
 

 

Uma vez identificado a importância e a influência da remuneração variável 

na gestão, e a ligação dela junto aos colaboradores, implicará mais clareza e 

domínio intelectual, sobre este método utilizado por estas empresas. 

O desenvolvimento do trabalho, utilizou-se os procedimentos técnicos: 

pesquisa bibliográfica e estudo de caso. 

Segundo Andrade (2001, p. 83), “enquanto o pesquisador de laboratório 

trabalha com fontes primárias, a maioria dos pesquisadores trabalha com fontes 

bibliográficas, ou seja, com informações já escritas em livros, jornais, revistas. 

A coleta de dados da pesquisa, utilizou-se fontes primárias e secundárias, 

sendo pesquisas realizadas em livros e artigos já elaborados e publicados, e 

como, o questionário aplicado na gestão empresarial. 

Segundo Matar (2001, p. 48) estas fontes são classificadas como: 
 

As fontes primárias são aquelas que não foram antes coletadas, 
estando ainda em posse dos pesquisados e que são coletadas com 
propósito de atender as necessidades especificas  da pesquisa em 
andamento. As fontes secundárias são aquelas que já foram 
coletadas, tabuladas e ordenadas, e, às vezes, até analisadas e 
que estão catalogadas a disposição dos interessados. 

 

A coleta de dados terá como pressuposto a entrevista que será gravada e 

analisada pelo pesquisador, juntamente com uma autorização dos gestores para 

tal procedimento. 

Para efetivação da pesquisa, foi aplicado, um questionário sobre dados 

ocorridos em 2020, com os responsáveis pela gestão das cooperativas de 

cafeicultura na cidade de São Mateus. 

Segundo o IBGE (2020), na cidade de São Mateus têm de acordo com o 

último senso de 2017, na parte do censo agropecuário, 664 

estabelecimentosde condomínio, consórcio ou união de pessoas de todas as 
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plantações cultivadas neste município, incluindo o café. E o café propriamente 

dito 112,571 (x1000) R$ de valor da produção nos estabelecimentos 

agropecuários com 50 pés e mais.  

De acordo com a OCB/ES (2020) estão registradas no sistema 

agropecuário 3 cooperativas na cidade de São Mateus, sendo as que trabalham 

com café apenas uma. Porém, em pesquisa de campo, existe uma filiação de 

uma cooperativa na comunidade de Nestor Gomes, que também trabalha com 

este produto no município. 

 

Para Apolinário (2016, p. 43): 
 

De maneira geral, pode-se definir a expressão “instrumento de 

pesquisa” como um procedimento, método ou dispositivo 

(aparelho) que tenha por finalidade extrair informações de 

determinada realidade, fenômeno ou sujeito de pesquisa. 

 

Segundo Apolinário (2016, p. 45), “ questionário é um documento que 

contém uma série ordenada de per untas que devem ser respondidas pelos 

sujeitos por escrito, geralmente sem a presença do pesquisador’’. 

Após o levantamento dos dados e a pesquisa bibliográfica realizada, 

será feita a análise de conteúdo dos relatos e com o auxílio de ferramentas 

digitais do pacote office os dados foram tabelados em excel, utilização de 

gráficos e discussão dos dados, com o objetivo de fundamentação necessária 

para o tema abordado. 

A análise de dados, foi realizada pelo pesquisador, de forma qualitativa 

e quantitativa e discutida posteriormente com comparações bibliográficas atuais. 

De acordo com Lozada e Nunes, 2008), a análise qualitativa tem como objetivo 

quantificar os dados coletados, estatisticamente. Enquanto, a análise qualitativa, 

já se preocupa com os aspectos da realidade, de forma subjetiva, dados que não 

podem ser numericamente quantificados. 

 
3. REFERENCIAL TEORICO 

 
 

Com o intuito de dar ciência sobre a importância do impacto da 

remuneração variável na produtividade das cooperativas de cafeicultura na 

cidade de São Mateus, é imprescindível, conhecer a história das cooperativas e 

alguns conceitos que darão fundamentação a pesquisa, dentre estes irá ser 

explanado sobre salário, tipos de remuneração , motivação de pessoas, a 
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correlação de gestão/associados X remuneração variável e as vantagens e 

desvantagens da remuneração variável na produtividade das cooperativas de 

cafeicultura. 

 
3.1COOPERATIVA 

 
 

A cooperativa tem caráter econômico e de grande revolução no mercado, 

seja negócios rurais ou urbanos. A participação de todos os membros da 

cooperativa faz-se com que haja motivação para que se estabilize e perpetue o 

negócio (SEBRAE, 2014). 

De acordo com a OCB/ES (2020), as cooperativas deram um ponta pé 

inicial em 1844, na cidade da Inglaterra. No Brasil, esta ideia oficializou em 

1889, com a fundação da Cooperativa Econômica do Funcionários Públicos de 

Ouro Preto, em Minas Gerais, com o intuito em consumir produtos agrícolas. E 

posteriormente, surgiram em outros estados do Brasil. 

Segundo Brasil (1971), a LEI Nº 5.764, DE 16 DE DEZEMBRO DE 

1971, no ArT.4º conceitua as cooperativas, dentre estas, é importante salientar: 

As cooperativas são sociedades de pessoas, com forma  e natureza 

jurídica próprias, de natureza civil, não sujeitas  a falência, 

constituídas para prestar serviços aos associados, distinguindo-se 

das demais sociedades pelas seguintes características: 

I - Adesão voluntária, com número ilimitado de associados, salvo 

impossibilidade técnica de prestação de serviços; 

II - Variabilidade do capital social representado por quotas-partes; 

VI - Quórum para o funcionamento e deliberação da Assembleia 

Geral baseado no número de associados e não no capital; 

IX - Neutralidade política e discriminação religiosa, racial e social; X 

- Prestação de assistência aos associados, e, quando previsto nos 

estatutos, aos empregados da cooperativa; 
XI - área de admissão de associados limitada às possibilidades 
de reunião, controle, operações e prestação de serviços. 

 

Segundo Tavares (2018), as cooperativas não têm um conceito 

especificamente definido, mas pode ser entendida como uma empresa 

constituída por membros de forma democrática, e que estas pessoas 

utilizam os serviços prestados, na qual os benefícios provenientes são 

divididos de forma igualitária de acordo com seu uso. Além disso, este tipo 

de empresa se diferencia de outras, devido “sua propriedade, no controle e 

na maneira como os benefícios são distribuídos” (op.cit., p 131). Outra 

diferença também importante é com as associações, além do aspecto 

organizacional, esta não tem fins lucrativos e nem econômicos, diferente das 

cooperativas, que  apresentam conjuntamente as duas, mas não tem por 
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finalidade no lucro, mas sim no aspecto social e econômico de uma região, 

de maneira sustentável. 

De acordo com Polonio (2004), esta definição é caracterizada, pela 

sua formulação baseada pelos economistas, atrelada a LEI Nº 5.764, ja 

supracitada, de acordo com sua conceituação que já dá uma originalidade 

às cooperativas, de forma a não confundir com outros tipos de sociedade. 

 

 
3.2SALÁRIO 

 
 

Para a CLT 5452/43, art. 76 o salário de forma jurídica é conceituado: 

Art. 76 - Salário mínimo é a contraprestação mínima devida  e 

paga diretamente pelo empregador a  todo trabalhador, inclusive 

ao trabalhador rural, sem distinção de sexo, por dia normal de 

serviç o, e capaz de satisfazer, em determinada época e região do 

País, as suas necessidades normais de alimentação, habitação, 

vestuário, higiene e transporte. 

 

A Lei de nº 13.467, de 13 de julho de 2017, modifica o artigo nº 457, da 

Lei op. cit., alterando a Consolidação das Leis do Trabalho (CLT) e das leis 

vigentes até o momento, trazendo uma atualização sobre tal assunto: 

 

Art 457 - Compreendem-se na remuneração do empregado, para 

todos os efeitos legais, além do salário devido e pago diretamente 

pelo empregador, como contraprestação do serviço, as gorjetas 

que receber. 

§ 1º Integram o salário a importância fixa estipulada, as 

gratificações legais e as comissões pagas pelo empregador. 

§ 2º As importâncias, ainda que habituais, pagas a título de ajuda 

de custo, auxílio-alimentação, vedado seu  pagamento  em 

dinheiro, diárias para viagem, prêmios e abonos não integram a 

remuneração do empregado, não se incorporam ao contrato de 

trabalho e não constituem base de incidência de qualquer encargo 

trabalhista e previdenciário. 

 

 

Portanto, é notório perceber que o conceito sobre salário a cada ano, vem se 

modificando, à medida que as leis trabalhistas vêm se aprimorando e dando mais 

direitos aos trabalhadores. Mas de forma sucinta, o salário é o pagamento 

recebido por um trabalhador mediante ao serviço prestado, durante um 

determinado período, dependendo do seu risco de trabalho podendo ter acrescido 

pagamento de insalubridade e periculosidade, conforme em lei n° 5452/7, desde 

1953. 
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3.3TIPOS DE REMUNERAÇÃO 

 
 

Em outros momentos há anos atrás, por muito tempo o pagamento nem 

sempre era feito aos trabalhadores sob a forma de dinheiro, dados históricos nos 

mostram que já foram utilizados por trocas de materiais, alimentação, entre 

outros (SABINO; CUNHA, 2016). 

Conforme já visto acima, salário é uma forma de pagamento pelo ofício 

prestado por um funcionário. À medida que as leis trabalhistas foram avançando 

e as empresas se aprimorando e se adaptando, a forma de pagamento também 

teve a mesma progressão, como pode ser vista na CLT 5452/43 e na Lei 13.467, 

supracitadas. 

Dentre os tipos de remuneração temos a fixa e a variável, como pode ser 

vista nos conceitos abaixo: 

A remuneração fixa é aquela em que o salário fixo, não variável, é apenas 

acrescido pelos direitos trabalhistas, como insalubridade e periculosidade 

(PAULA, 2013). 

É o que afirma também Franco (2007, p. 103) ao dizer que: 

A remuneração fixa é aquela definida por contrato e representada 

pelo salário base de uma pessoa. É o que se paga para um 

determinado cargo na estrutura organizacional, levando em 

consideração requisitos para a ocupação dos cargos. 

 

Já a remuneração variável é aquela em que o salário mínimo instituído, é 

acrescido por valores referente ao progresso da equipe ou de cada funcionário, 

por um determinado período (PAULA, 2013). 

Chiavenato (2015, p. 96), também afirma esta conceituação sobre a 

remuneração variável, como: 

Parcela da remuneração total creditada periodicamente – trimestral, 
semestral ou anualmente – a favor do funcio-nário. Em geral, tem 
caráter seletivo (para alguns funcionários e executivos) e depende dos 
resultados alcançados pela empresa – seja na área, no departamento 
ou no cargo – em determinado período, por meio do trabalho da equipe 
ou do trabalho isolado de cada funcionário. 

 
Segundo Franco (2007, p. 136) complementa que a remuneração 

variável: “a pessoa é remunerada em função de contribuição para o resultado da 

empresa e continuidade do negócio”. 



93  

 

Paula (2013, p. 3) apresenta as vantagens da remuneração variável, 

relata que dentre estas temos a valorização pessoal e a motivação dos 

trabalhadores, além destas citadas abaixo: 

 Incentivo à busca da qualidade total; 

 Melhora na produtividade geral; 
 Redução geométrica dos custos e despesas; 

 Reforço dos valores culturais da empresa; 

 Incentivo à participação individual e coletiva nos ciclos PDCA 
da empresa. 

 

De acorde com Endeavor Brasil (2020), a remuneração variável é 

baseada em metas e seus pagamentos podem ser de curto ou longo prazo. 

Dentre estes, os tipos mais utilizados são: PLR - Participação nos Lucros e 

Resultados, Bônus, Participação Acionária ou Stock options e Phanton Stock 

Options, conforme pode ser vista em Tabela 1 abaixo: 

 

 

 
Tabela 1: Características de tipos de remuneração 

variável 
 

PLR BÔNUS STOCK 

OPTIONS 

PHANTOM 

OPTIONS 

NOME LEGAL Participação lucros 

e resultados 

Gratificação Stock options Phantom 

options 

BASE LEGAL Constituição 

e lei 10.101 de 

19.212.2000 

CLT Não é tratado pela 

legislação 

trabalhista como 

relação de emprego 

Não é tratado 

pela legislação 

trabalhista como 

relação de 
emprego 

BASE DE 

CÁLCULO 

Lucro ou resultados 

(vendas, 

absenteísmos, etc) 

Metas são 

definidas 

pela gestão 

Metas definidas 

gestão 

Metas definidas 

gestão 

PERIODICIDADE 

DE PAGAMENTO 

Máximo 2 vezes 

anuais e com 

período mínimo de 3 

meses entre 

pagamentos 

Sem 

restrições 

Sem restrições Sem restrições 

QUEM TEM 

DIREITO 

Deve abranger 

100% dos seus 

funcionários 

A critério da 

gestão 

A critério da 

gestão 

A critério da 
gestão 

ENCARGOS Não há incidências 

de encargos 

trabalhistas e 

previdenciários. 

Há 
incidência 

Há incidência Há incidência 

COMO 

OFICIALIZAR 

Acordo coletivo com 

os funcionários e 

sindicatos 

Contrato Contrato social Contrato 

Fonte: Fonte própria: ENDEAVOR BRASIL 

 

Dentre os vários tipos de remuneração variável, é imprescindível 

identificar qual o tipo de remuneração variável é utilizada pelas empresas a ser 

pesquisadas. 
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3.4GESTÃO/ COOPERADORES X REMUNERAÇÃO VARIÁVEL 

 
 

A gestão de uma empresa abrange muito mais que a gestão de um 

negócio, mas também a gestão de pessoas. Com este mundo globalizado, 

competitivo as empresas necessitam se adaptar ao mercado, inclusive a forma 

de pagamento (CARVALHO, 2016). 

Mesquita e Rabelo (2018, p. 2) complementam que: 
 

É possível perceber que as empresas estão investindo  na melhoria 

de seus serviços e produtos para se manter  ou conquistar um 

espaço maior no mercado. O mercado é volátil e imprevis ível em 

relação à dinâmica constante de mudanças. 

 

A gestão de pessoas na empresa fato muito abordado atualmente, com o 

intuito de motivar os profissionais a se manter no trabalho mais satisfeitos e por 

um longo período na empresa, sendo valorizado pelo seu desempenho é de 

suma importância (RUSSO, VIANA; HALL, 2007). 

Segundo Paula (2013) várias empresas já desenvolvem esta gestão de 

pessoas, promovendo ambientes mais leves, flexibilidade, benefícios extras, e 

remuneração variável, sendo esta uma das mais importantes, como benefício 

mutuo. 

Sabino e Cunha (2016, p. 10) afirmam esta mesma fala, ao relatar que: 
 

Para as organizações, o sistema de remuneração constitui um 
custo-benefício, porém necessário para atingir seus objetivos, e 
pelo ponto de vista do empregador constituem uma forma de 
recompensa que contribui para satisfação básica, pessoal e 
profissional. 

 

Estimular pessoas a desenvolverem determinadas tarefas e fazerem que as 

mesmas continuem motivadas no trabalho, não é uma tarefa fácil. Campos 

(2009, p. 30) afirma que: 

 

A motivação é um dos fatores internos que influenciam o 
comportamento das pessoas. É difícil compreender o 
comportamento das pessoas sem um mínimo de conhecimento da 
motivação de seu comportamento. 

 

Gerir e motivar são atos complexos, mas quando associadas de forma 

correta, com metas a serem cumpridas, a empresa sofre um grande avanço. 

Sendo a construção de um sistema de cargos e salários, seja benéfico não so 

para o empregador, mas também para o funcionário (SABINO; CUNHA, 2016). 
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A teoria de maslow, segundo Silva et. al. (2015), nos propõe a 

complexidade entre as necessidades humanas e o comportamento motivacional. 

A medida que o nível da pirâmide se eleva, maior grau de dificuldade e o nível 

anterior é dado como satisfatório, num sistema hierarquico, conforme figura 

abaixo. 

Piramide das necessidades - Maslow 

Fonte: SILVA, 2020 

 

 
Assim, o grau de maior dificuldade e de realização está na auto 

realização, do trabalho, crescimento pessoal, entre outros. E cada necessidade 

humana é individual, sendo cada comportamento humano diferente (KANAANE, 

2017). 

Segundo Ribeiro (2018, p. 87), as estratégias motivacionais utilizadas 

pelo gestor deverão desenvolver a união e a motivação do grupo. Tornando 

assim, a motivação como “uma força que desperta e dirige o comportamento do 

funcionário em determinada direção”.  

Os recursos variáveis vieram com isso somar as empresas, já que suas 

vantagens são grandes avanços para o mercado, com benefícios mútuos para 

toda a organização, desde que estes se mantêm organizados em todo o 

sistema. 

 
3.5 RESULTADO E DISCUSSÃO 
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De acordo com a entrevista realizada, em cooperativas de cafeicultura, 

com dois gestores de cada instituição na cidade de Sao Mateus - ES. Podemos 

concluir que: 

Segundo Prestes (2015), o cooperativismo na área agropecuária, iniciou- 

se a partir de 1906 no Brasil. Como no início de qualquer doutrina cooperativa, 

os pioneiros eram idealistas, utópicos com propostas ainda não vivenciada pelos 

cooperados, assim com grandes dificuldades a serem enfrentados entre o 

idealismo e a experiência de fato. 

Na cidade em questão existem apenas duas cooperativas, assim o 

Gráfico 1 aborda o tempo de existência de cada instituição no município. 

 

Gráfico 1 – Tempo de existência de cooperativa 
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Fonte: Própria do autor 

 

 
Percebe-se que a idade de cada instituição se difere nos desafios de cada 

época. A cooperativa 1, participou de desafios inicialmente utópico, de implantação 

das cooperativas no Brasil na área de agropecuária, de um sonho de melhoria e 

de facilidade e sustentabilidade no setor, e de fazer parte das lutas para 

simplesmente coexistir. Já a cooperativa 2, tem poucos anos de experiência, mas 

com doutrina já predefinida e estabelecida, com desafios totalmente diferentes, 

sendo um deles competir com o mercado de trabalho (PRESTES, 2015).  

Assim nota-se uma discrepância na experiência das mesmas no mercado, 

para uma as lutas foram árduas de conquistas desde o idealismo de cooperativas, 

com experiências entre fazer parte do teste de ensaio, enquanto a outra pode 

basear nas experiências de outras cooperativas já preexistentes e se adaptar, 

tendo as dificuldades e vantagens com um direcionamento mais preciso em 

experiencias anteriores. 

Ao avaliar quais os tipos de remuneração variável nas cooperativas 

entrevistadas, foi identificado que: na cooperativa 1, se dá por premiações 

anuais e na cooperativa 2, por comissões de vendas. 

tempo de mercado 
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Os gráficos 2 e 3 têm abordage sobre remuneração variável, retratam 

sobre a satisfação no trabalho. Esta por sua vez, expressa o reflexo do 

funcionário frente ao serviço e/ou instituição. Este reflexo é dado pelo fator 

emocional, e são obtidas individualmente. (TONETTO, 2013) 

É o que também afirma Ribeiro (2018) e ainda complementa que, cada 

pessoa se motiva de forma diferente e que cabe cada gestor tentar observar e 

abordar atitudes e estratégias para envolver os funcionários para que estejam 

entusiasmados, em prol da empresa. Como relata a afirmação do autor 

supracitado (p. 87). “Funcionários motivados são capazes de “dar aquela milha 

extra de que a empresa precisa”. 

 

Gráfico 2 – Satisfação pessoal x política de benefícios da instituição 
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Fonte: Própria do autor 

 

 
O Gráfico 2 aborda a questão, quanto ao nível de satisfação pessoal em 

relação a política de benefícios oferecidos pela instituição, há uma divergência 

pessoal no grau de satisfação entre os gestores da cooperativa 2. E a mesma 

subjetividade na cooperativa 1. Portanto é notório que o grau de satisfação, em 

geral, sobre a política de benefícios das cooperativas é de 75% entre os 

entrevistados. 

O Gráfico 3, aborda a satisfação do salário bruto oferecido pela 

instituição, conforme pode ser observado abaixo: 

 
Grafico 3 – Satisfação pessoal x salário bruto 
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O salário bruto oferecido na instituição, o grau de satisfação também é 

pessoal, e divergem entre os gestores da cooperativa 2 e tem a mesma 

satisfação na cooperativa 1, de insatisfação. É expressivo, de forma geral, o 

grau de insatisfação entre os entrevistados sobre o salário bruto. 

Ao se avaliar a questão se a remuneração variável aumenta a 

produtividade nas cooperativas, é notório que os resultados encontrados 

convergem no sentido de concordância relativa que a remuneração variável 

aumenta a produtividade da empresa avaliada, conforme as falas dos 

entrevistados: 

 Cooperativa 1: 

 Gestor 1: “sem dúvidas, o acompanhamento do crescimento em 

produtividade é notável, uma vez que o incentivo é financeiro”. 

 Gestor 2: complementa ao dizer: “por consequência do estímulo, há um 

aumento considerável no desenvolvimento dos setores”. 

 Cooperativa 2: 

 Gestor 3, relata que: “de forma geral, aumenta sim”; 

 Gestor 4: “com toda a certeza, uma coisa puxa a outra”. 

Em relação às vantagens da remuneração variável na visão do gestor da 

cooperativa, pode-se perceber que todos veem positividade em relação a esta 

questão, conforme relatos abaixo: 

 Cooperativa 1: 

 Gestor 1: “principalmente na entrega final do resultado, relacionado ao 

volume de faturamento e alcance de metas”. 

 Gestor 2: “aumento de empenho e foco” 

 Cooperativa 2: 

 Gestor 3: “alinhamento do que fazer, se sentir fazendo parte e seguir as 

premissas da instituição.” 

 Gestor 4: “crescimento profissional e consequentemente financeiro”. 

Analisando, os fatores sobre as vantagens e desvantagens da 

remuneração variável está intrinsecamente relacionada à satisfação pessoal em 

relação ao trabalho. Segundo Russo, Viana e Hall (2007) relatam que a 

remuneração variável é uma recompensa entre as diversas formas de 

reconhecer o desempenho do funcionário na empresa, e que também esta 

estratégia pode beneficiar de forma mutua tanto a empresa, quanto ao 

funcionário, e cria uma expectativa de alta performance de ambos. A 

desvantagem da remuneração variável está na implantação desta estratégia por 
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longo tempo e ao esforço realizado que cai de frequência e tende a desaparecer 

com a ausência desta estratégia. 

 
4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
 

O presente trabalho visou de forma geral analisar a percepção gerencial 

no impacto da remuneração variável na produtividade das cooperativas de 

cafeicultura, na cidade de São Mateus. Assim, foram objetivos específicos, 

descrever sobre as remunerações variáveis; qual o modelo utilizado pelas 

cooperativas, identificar as vantagens e desvantagens desta na influência na 

produtividade nas cooperativas de café. 

Com base nas respostas obtidas nas entrevistas realizadas na pesquisa, 

após uma análise dos dados, conclui-se que a remuneração variável é um fator 

importante e influenciador na produtividade das cooperativas, afim de melhorar e 

manter uma alta performance nas cooperativas e um bom desenvolvimento dos 

funcionários, sendo reconhecidos como parte da empresa. 

Além disso, a remuneração variável é vista de forma positiva entre a 

maioria dos funcionários, mesmo que a insatisfação do salário bruto é 

contraposta a esta afirmação. 

Outra questão importante levantada, é que esta estratégia utilizada pelos 

gestores das instituições necessita sempre serem revistas pelos gestores, 

porque o seu desempenho como forma motivadora, varia de cada pessoa, 

podendo não satisfazer o funcionário ou desmotivá-lo, e que também a sua 

ausência, diminui o esforço do trabalhador, tendo impacto negativo na 

produtividade da empresa. 
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