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RESUMO

A constante evolucdo das empresas e a velocidade com que as mudangas ocorrem exigem
formas modernas ¢ flexiveis de organizagdo em busca da eficiéncia e competitividade. O
sucesso dessa busca relaciona-se diretamente com a qualidade do pessoal, ou seja,
empregados qualificados, comprometidos com as metas da empresa e motivados em
desempenhar bem suas tarefas. Nesse sentido, o Plano de Remuneracdo Varidvel tem papel
estratégico dentro da organizacdo porque ndo se resume apenas em compensar a prestacao de
servicos. Diante de tantas possibilidades, focou-se em investigar, a partir da percepcao dos
empregados, qual ¢ a influéncia da remuneragdo varidvel na motivacao (disposi¢do de se fazer

alguma coisa) e no desempenho (medido por meio de uma auto-avaliacao).

Inicialmente foi realizada uma pesquisa exploratéria em 44 empresas de setores diferentes.
Em seguida, partiu-se para um estudo de caso piloto objetivando testar a metodologia a ser
usada no estudo de caso multiplo com 4 organizagdes privadas de segmentos diferentes. Em
cada uma houve uma pesquisa qualitativa e quantitativa cuja analise (quantitativa) das
hipoteses levou as seguintes conclusdes: (a) os empregados que avaliam positivamente o
Plano de Remuneragdo Variavel sdo os significativamente mais motivados, (b) os empregados
significativamente mais motivados sdo os que apresentam um melhor desempenho, (c) na
opinido dos empregados, o Plano de Remuneragdo Variadvel conduz a um melhor desempenho
independentemente da motivagdo, quando comparado com o sistema de remuneragdo

tradicional (remuneragdo fixa).

A se investigar a influéncia das caracteristicas pessoais do entrevistado na avaliacdo do Plano
de Remuneracao Varidvel, na motivacao e no desempenho (cumprimento de metas) tomando
como caracteristicas pessoais o sexo, o nivel hierdrquico, a idade, o nivel de escolaridade, o
tempo no emprego, o estado civil, o nimero de dependentes e o papel desempenhado pelo
entrevistado no Plano de Remuneragdo Variavel chegou-se a conclusdo que ndo existe
diferenca significativa na avaliagdo do Plano de Remuneragdo Varidvel, na motivagdao e no
desempenho segundo cada uma destas caracteristicas, ou seja, elas ndo afetaram as avaliagdes

dos entrevistados.
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ABSTRACT

In order to be successful, organizations must have capabilities that allow them to coordinate
and motivate behaviors in way that are tuned to the marketplace and produce levels of
performance that differentiate them from their competitors. To perform well, it is also
necessary to have qualified employees, engaged with organizational goals and motivated to
work. In this way, the rewarding system play a strategic role because it can do more than
compensate done services. Considering a huge number of possibilities, the decision was to
investigate according the perceptions of the employees, how pay-for-performance systems
affect motivation (understood as a drive to work) and performance (appraised by a self-

evaluation).

The first step of this study was an exploratory research with 44 companies from several
economic sectors, which was followed by a pilot case study done with the objective to test the
methodology to be used at a multiple case study with 4 selected private companies from
different sectors. Each one started with a qualitative research followed by a qualitative survey
which sustained the analyses of hypothesis and lead to conclude: (a) the employees that
evaluated better the pay-for-performance plan were those who were more motivated, (b) the
employees significantly more motivated were those who had a better performance, (c) at the
employees opinion, the pay-for-performance plan lead to a better performance independently

of motivation, when compared with the fixed wages plan.

It was also investigated the influences of the interviewed personal characteristics on the pay-
for-performance appraisal, on motivation and on performance (goal achievement),
considering as personal characteristics the sex, the hierarchy level, the age, the instruction
level, the time in company, the marital state, the number of persons who depends on his/her
gains and the role played on the plan. As conclusion, the research indicated that there is no
significant difference on pay-for-performance plan appraisal, on motivation and on
performance according any of these characteristics. In other words, they do not affect the

interviewer appraisal.
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1. INTRODUCAO

Ainda ¢ muito freqiliente o uso exclusivo de sistemas tradicionais de remuneragdo baseados
em descrigdes de atividades e responsabilidades. Instrumentos como descricio de cargos,
organogramas ¢ planos de cargos e salarios permitem a muitas organizagdes atingir um
patamar minimo de estruturacdo. Entretanto, o que se percebe atualmente ¢ uma grande
quantidade de problemas decorrentes desses mecanismos. Eles sdo conservadores, na medida

em que reforcam a estrutura burocratica e privilegiam as ligagdes hierarquicas.

O sistema tradicional de remuneracdo tende a tratar coisas diferentes de forma homogénea.
Nao hé consideragdo adequada das peculiaridades de cada uma das areas e fungdes, ou seja,
ha inflexibilidade e pouca objetividade. Também ¢ trabalhoso, pouco agil, de manutencao
dificil e requer muito tempo para a reavaliagdo de cargos, principalmente os multifuncionais,
além de oferecer dificuldade para se focar os processos, os resultados criticos e os clientes, e
de apresentar uma vida curta em fun¢do da dindmica organizacional. Pode-se dizer ainda que
o sistema tradicional de remuneragdo ¢ estatico, tém eficacia reduzida, ndo considera a visao
do futuro nem a dindmica da orientacao estratégica da organizacao e causa séria dificuldade
para a convergéncia dos esforcos para os objetivos comuns. Muitas vezes, representa um
entrave a evolugcdo e as mudangas, por ndo incentivar o perfeito ajustamento das agdes de
cada profissional com os objetivos estratégicos da organizagdo. (Wood Jr. e Picarelli Filho,

1999:32-53; Coopers & Lybrand, 1997:25-64).

As profundas transformagdes por que as empresas vém sofrendo exigem novos sistemas de
remuneragdo. Em ambientes caracterizados por formas modernas de organizacdo, ndo faz
sentido recompensar a contribui¢ao individual ou coletiva apenas com base na descricdo de
atividades e na definicdo de responsabilidades. A questdo central estd em transformar a visao
usual da remunera¢do como custo em uma visdo da remunera¢do como fator que aperfeigoa e

impulsiona o processo de melhoria e aumento da competitividade (Lawler III, 1992: xii-xvi).

Para Rosa (2000:21- 31), este desafio foi perseguido por muitos autores ao longo da historia

da Administragdo. O que sempre se desejou foi utilizar a remuneragdo como importante
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estratégia de gestdo. Seu papel ndo € apenas remunerar o trabalho, mas atuar, principalmente,
no aspecto motivacional das pessoas, coordenando os esforgos individuais e coletivos
segundo um objetivo estratégico previamente estabelecido. Aqueles que desejarem participar
mais da organizagdo, potencializar sua criatividade e ser reconhecidos por seu desempenho
deverao ter uma remuneragdo que crie maior convergéncia entre os interesses individuais e os
objetivos da empresa. Segundo esta visdo, o empregado deixara de ser apenas um elemento
produtivo e passard a ser um elemento de fundamental importincia em todo o processo,

comprometido com as metas estabelecidas.

Segundo Lawler III (1990:43), tanto nos Estados Unidos quanto na Europa Ocidental a
remunera¢do por desempenho ¢ o ponto principal a ser considerado quando as organizacdes
desejam decidir a respeito de como remunerar seu pessoal. Ele afirma que muitas das maiores
corporacdes dos EUA consideram que a remuneracio por desempenho da suporte a qualquer
estratégia empresarial. Por outro lado, suas pesquisas indicam claramente que as pessoas
acreditam que a remuneragdo por desempenho ¢ uma boa idéia, mas ndo apontam qual tipo
preferem. Freqlientemente, ha ainda uma grande diferenca entre os que desejam receber pelo

desempenho e os que efetivamente recebem por ele.

O desafio atual continua sendo o mesmo ao longo de toda a histéria da Administragdo; ou
seja, propor um sistema de remuneragdo dindmico (varidvel) como estratégia de gestdo que
possa contribuir para a melhoria do desempenho e incentivar um maior interesse dos
empregados pelo sucesso da organizagdo. A forma de remuneragao deve ser bem estruturada e
esclarecida desde o inicio para representar uma alternativa de premia¢do de desempenhos
diferentes em relacdo as metas individuais e coletivas estabelecidas. A existéncia de um
modelo de avaliacdo de desempenho e de incentivos associados ao cumprimento das metas
beneficia a organizagdo e permite implementar agdes que viabilizem suas estratégias. Quando
o empregado compartilha resultados, ele tende a ser muito mais responsavel na realizagao de
suas tarefas. Isso o valoriza, o integra na vida e no desenvolvimento organizacional por meio
de uma relagdo na qual todos podem ganhar. Assim, o sistema de remuneragdo estard
contribuindo para a formacao de organizagdes justas e honestas baseadas na divisao do lucro
que foi produzido pelo esforgo coletivo de seus membros e para a formagao de uma sociedade

que também sera justa e honesta.
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A amplitude desse tipo de ferramenta de gestdo ¢ muito grande. Se aplicada em larga escala
pelas empresas, representara uma nova forma de geragdo de receita suplementar para os
empregados, ampliando a massa salarial, que voltara ao mercado pela via do consumo. Talvez
sua maior virtude seja melhorar a distribuicdo de renda e contribuir para a reducdo da pobreza

e do grande desnivel social que existe no Brasil.

O uso da remuneragdo varidvel recebeu forte impulso no Brasil com aprovagdao da lei n.
10.101, de 19/12/2000; em substitui¢do a uma medida proviséria que vinha sendo reeditada
varias vezes, a qual estabeleceu regras gerais mais estdveis para os programas de participacao
dos empregados nos resultados e nos lucros das empresas. Com esta lei, passa a haver isen¢do
de tributos para os recursos distribuidos, o que torna a remuneragdo varidvel mais interessante

R C .. (e ~ 1
do que a concessdo de aumentos salariais incorporaveis a remuneracao fixa.

Pelo lado econdmico, além de possibilitar a transformagdo dos custos fixos em custos
variaveis, criou ainda o incentivo ao melhor desempenho. Para Weil (1992:58-69), esses
programas de participacdo tornam os operdrios co-proprietarios, que assim procuram
aumentar a0 maximo o lucro da empresa e evitar toda acdo que os prejudiquem, mesmo que
contrarie os interesse do sindicato. Buchko (1993:633-657) definiu como efeitos da co-
propriedade nas atitudes dos empregados: a satisfacio no trabalho, o comprometimento

organizacional e a baixa intencdo de deixar a empresa.

Dada a amplitude do tema “remuneracao variavel”, optou-se por focar este trabalho em dois
de seus aspectos essenciais: a motivagdo e o desempenho. As hipoteses foram formuladas
com base na percepcdo dos empregados sobre a relagdo entre estes aspectos essenciais € a
remuneragdo variavel. O objetivo deste trabalho, apresentado no capitulo 3, consiste em
identificar e compreender como a remuneracao variavel afeta a motivagdo e o desempenho

das pessoas no trabalho.

Dessa forma, o referencial tedrico esta distribuido em quatro capitulos. O capitulo 5 apresenta
uma revisdo da literatura sobre a remuneragdo varidvel, tendo como cendrio a organizagao
moderna e seus elementos estratégicos, faz um apanhado das diferentes praticas de

remuneragdo variavel adotadas nestas organizacdes e define as caracteristicas e objetivos de
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cada sistema de remuneragdo; o capitulo 6 conceitua motivacao e faz um levantamento dos
diferentes enfoques dados pelas teorias organizacionais a motivagdo e dos fatores que
influenciam a mesma; o capitulo 7 discute o fator desempenho e seus aspectos; e o capitulo 8
confronta os fatores remuneragdo variavel, motivacdo e desempenho, apresentando as formas

como eles se integram.

A metodologia adotada na pesquisa, incluindo sua estrutura nuclear, as ferramentas utilizadas
na coleta e andlise dos dados e informacdes, a delimitagdo do campo de estudos, esta

focalizada no capitulo 9.

A caracterizacdo da amostra e a apresentacdo dos dados obtidos em empresas por meio de
pesquisa quantitativa encontram-se no capitulo 10.
A comparagdo das empresas, a partir da analise estatistica dos dados obtidos em cada uma, ¢é

destacada no capitulo 11.

Os resultados foram apresentados no capitulo 12, que trata das influéncias sofridas pelas
avaliagdes do PRV, a partir da motivagdo e do desempenho, levando-se em conta
caracteristicas dos entrevistados. Neste capitulo também sao discutidas as trés hipoteses

apresentadas.

No capitulo 13, estdo as conclusdes deste trabalho.

'Ver aspectos da legislagdo sobre a participagdo nos lucros ou resultados em Jodo, Paulo S. Participa¢do nos
Lucros ou Resultados da Empresas. Sdo Paulo: Dialética, 1998.
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2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Muitos estudos ja foram feitos a respeito da remuneragdo variavel, em suas diversas

modalidades, assim como da motiva¢do e do desempenho das pessoas no trabalho.

O tema “remuneracdo variavel” ganhou novo impulso no Brasil com a lei n. 10.101, de
19/12/2000. Sob o ponto de vista do empregado, ele ¢ de especial interesse, pois representa,
sem davida, 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 ndo vierem, ndo gerardo nenhum gasto adicional.

Este tema ¢ bastante amplo para o desenvolvimento de novas tecnologias gerenciais e pode
interessar a cada empresa e a cada trabalhador em aspectos diferentes. E possivel
particulariza-lo de forma a abordar inumeros aspectos da gestdo do interesse de cada um
destes segmentos. Diante dessa amplitude, o foco aqui priorizou a investigagcdo, sob o ponto
de vista do empregado, a inter-relacdo do Plano de Remuneracao Varidvel com a motivagdo e
o desempenho em empresas de diferentes setores, abordando questdes subjacentes ao

comportamento organizacional.

Considerando também que o desempenho pode ser investigado sob angulos diferentes e que
existem diversas formas para avalid-lo, a opcdo deste trabalho foi por solicitar aos
empregados que fizessem uma auto-avaliagdo do desempenho tendo em vista as metas que
lhes foram atribuidas, sem entrar no mérito se elas eram eficazes ou nao para a organizagao. O
que interessa ¢ como os empregados percebem e lidam com a remuneragao e seus impactos no

desempenho em cada circunstancia.

Dessa forma, o problema da pesquisa foi definido por meio da seguinte pergunta:

Qual ¢ a influéncia da remuneracdo variavel na motivacdo e no desempenho dos

empregados no trabalho?
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3. OBJETIVOS

GERAL

Contribuir para o entendimento da motivagdo e desempenho no trabalho quando se utiliza a

remuneragdo variavel

ESPECIFICOS

Analisar como o Plano de Remuneragdo Varidvel adotado afeta a motivacdo dos
empregados no trabalho;

Analisar como o Plano de Remuneragdo Variavel adotado afeta o desempenho dos
empregados no trabalho, medido por meio de uma auto-avaliagdo com foco no
cumprimento das metas estabelecidas;

Analisar como a motivagao, se influenciada pelo Plano de Remuneragdo Varidvel, afeta o
desempenho dos empregados no trabalho;

Mensurar a percep¢ao dos empregados sobre o Plano de Remuneragdo Varidvel praticado
nas empresas e sua influéncia no desempenho;

Investigar como as caracteristicas de sexo, nivel hierdrquico, idade, nivel de escolaridade,
tempo no emprego, estado civil, nimero de dependentes e papel desempenhado no Plano
de Remuneragdo Variavel influenciam o empregado na avaliagdao do plano, na motivagado e
no desempenho;

Contribuir para a melhoria do desempenho por meio do aperfeigoamento das relagdes

entre empregados e empresas que utilizam um Plano de Remuneracdo Varidvel.
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4. HIPOTESES

Nas ciéncias do comportamento, muitas pesquisas sdo conduzidas com o objetivo de
verificar as hipdteses apoiando-se em teorias conhecidas ou no conhecimento da
realidade. No caso desta tese, a investigacdo do problema proposto foi feita a partir das

linhas de pesquisa estabelecidas pelas hipoteses nulas (Mattar, 1998:83-84) a seguir:

Ho
Os empregados que avaliam positivamente o Plano de Remuneragao Varidvel sdo os

significativamente menos motivados.

Ho»
Os empregados significativamente mais motivados sdo os que apresentam pior

desempenho

Hos
Na opinido dos empregados, o Plano de Remuneragdo Varidvel conduz a um pior
desempenho, independentemente da motivagdo, quando comparado com o sistema de

remuneragao tradicional (remuneragdo fixa).

A hipdtese nula (Hp) ¢ a negacdo da ocorréncia da hipdtese em estudo, ou hipotese
alternativa (H;). Ou seja, H; é o oposto de Hy e corresponde a hipotese do projeto de
pesquisa. As hipdteses nulas foram formuladas com o objetivo expresso de serem
rejeitadas, desde que estatisticamente comprovadas. Desta forma, as hipoteses alternativas

correspondentes as hipoteses nulas anteriores sdo:

Hiy

Os empregados que avaliam positivamente o Plano de Remuneragao Varidvel sdo os

significativamente mais motivados.
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Hi»

Os empregados significativamente mais motivados sdo os que apresentam melhor

desempenho.

His
Na opinido dos empregados, o Plano de Remuneragdo Variavel conduz a um melhor
desempenho, independentemente da motivagao, quando comparado com o sistema de

remuneragao tradicional (remuneragao fixa).

Sintetizando, o que se espera ao se formular hipdteses desta forma € que, apos as analises

estatisticas, cada Hy possa ser rejeitada em favor de sua respectiva Hj.
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5. REMUNERACAO VARIAVEL

O mundo competitivo deixou para trds muitas praticas que eram consideradas o caminho da
eficacia. Hoje, com a competi¢dao global, organizagdes que simplesmente seguem o enfoque
tradicional para organizar e gerenciar parecem estar destinadas a ter desempenho mediocre.
Para serem bem sucedidas, as organizacdes precisam demonstrar capacidades que lhes
permitam coordenar e motivar o comportamento de maneira sintonizada com o mercado e
niveis de desempenho de produgcdo que as diferenciem de seus competidores. Cada
organizagdo precisa identificar as capacidades de que necessita para competir, € entdo
desenvolvé-las por meio da criagdo de um modelo organizacional e de um sistema de geréncia
apropriado. De acordo com Lawler III (2000b:18),

(...) o aumento da eficacia organizacional atualmente estd cada vez mais dependente da
capacidade da organizagdo 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 é somente uma fonte poderosa de
vantagem competitiva, mas tem também o potencial para ser a sua fonte sustentavel.

Nao ¢ objetivo deste trabalho discutir qual ¢, efetivamente, o melhor estilo organizacional, a
melhor fonte de vantagem competitiva, ou ainda, as variaveis que afetam a formacao de
vantagens competitivas. Entretanto, ¢ necessario delimitar, inicialmente, o papel da

remunera¢ao no contexto estratégico da organizacao.

5.1 O sistema de remunerac¢do no contexto estratégico da organizacdo moderna

Segundo Turnbull (1997:11-23), h& evidéncias empiricas pelo mundo de que a participacédo
dos empregados na governanca das organizacgdes funciona e produz resultados superiores.
Existem relagdes reciprocas, de forma que uma empresa pode afetar e ser afetada por alguém

que se torna seu empregado, cliente ou fornecedor (Stakeholders).

Collier e Esteban (1999:173-188) afirmam que o modelo de organizagdo participativa ¢
indicado para ambientes mutdveis e turbulentos. Trata-se de um sistema aberto e pouco
atrelado a estrutura organizacional para se ter grande flexibilidade e pessoas realmente que

assumam cada aspecto de sua existéncia. A organizagdo participativa exige lideranca,
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confianga e transparéncia gerencial. Estd associada a facilitagdo de relacionamentos, € nao a
estruturacdo. A chave ¢ a adaptagdo. Por isso, o aprendizado ¢ parte integrante do processo
organizacional e o conhecimento pertence a todos. A responsabilidade e a apropriagdo sdao
caracteristicas partilhadas por todos os stakeholders. Criar uma organizagdo participativa
exige mudanga na estrutura, nas praticas, nos relacionamentos, no sistema de remuneracéo,
nos valores, nas competéncias e na lideranga. O objetivo ¢ criar um clima organizacional que
apoie e favoreca o aumento da produtividade e da criatividade humana e possibilitar processos

que criem flexibilidade.

O modelo estrela representa outra abordagem, desenvolvida por Galbraith’, que Lawler III
(1996:46; 2000b:35) considera como a melhor dentre as que apresentaram os elementos
chaves que afetam as capacidades da organizacdo. Sua esséncia estd no fato de que para se
obter eficacia é necessario que a estratégia, as pessoas, 0S processos, a estrutura e as

recompensas sejam ajustados reciprocamente e de forma continua. (Figura 1)

Estratégia

Pessoas Estrutura

Processos Recompensas

FIGURA 1 — Modelo Estrela (Elementos que afetam a capacidade da organizacao)
FONTE - Galbraith, J. R. Organization design. Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1977.

Dessa forma, o desempenho da organiza¢do ndo ¢ fungdo apenas do desempenho das pessoas;
depende do ajuste dessas cinco varidveis interdependentes entre si. A melhor indica¢do de que

ha um ajuste entre elas ¢ o desempenho da organizagao.

2 Galbraith, J. R. Organization design. Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1977 ou Designing Organizations:
An executive briefing on strategy, structure and process. San Francisco: Jossey Bass, 1995.
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O que se deseja caracterizar € que o sistema de recompensas ¢ influenciado pelo modelo de
organizagdo e pelo estilo gerencial adotado, e vice-versa. Desta forma, ele, de alguma
maneira, afeta e ¢ afetado pela estratégia escolhida. Sua influéncia estd caracterizada na
Figura 2, que apresenta duas abordagens diferentes sobre a interdependéncia do sistema de

remuneragdo com os elementos estratégicos da organizagao.

Recursos |

l A 4
Metas e objetivos Modelo de Sisterna de Comportamento
organizacionais  {»| organizagdo e estilo | ~ > individual e
: remuneracao o

» gerencial organizacional
T 7y

Ambiente

Estratégia de negdcios

|

Comportamento necessario
Estratégia de remuneragao

’

Valores

! !

Processo |«—» | Estrutura

FIGURA 2 — A interdependencia do sistema de remunareagao como os elementos
estratégicos da organizacao

FONTE - Adaptado de Lawler III (2000b:63-64)

Pfeffer e seus parceiros (O’Reilly III e Pfeffer, 2000:63-80; Pfeffer, 1999:31-35; Pfeffer e
Veiga, 1999:37-48) afirmam que a maneira como as organizagdes gerenciam seu pessoal ¢ a
real e verdadeira fonte de vantagem competitiva. Eles vém estudando como desenvolvé-la e
manté-la em uma economia baseada no conhecimento, e afirmam que mais importante e mais
dificil que atrair e reter pessoas fantasticas ¢ criar culturas e sistemas nos quais elas possam

realmente usar o talento. Para isso, ¢ preciso gerenciar agdes que levem quase todos a



24

produzir resultados extraordindrios. Nas empresas de sucesso, isso ocorre por meio de praticas
focadas nos empregados, tais como: remuneragdo, orientagdo para a equipe €

compartilhamento de informagdes.

Assim sendo, a remuneracgdo, isoladamente, ndo ¢ solugdo estratégica para resolver os
problemas das organizagdes. Ela faz parte de um conjunto de medidas que devem ser adotadas

simultaneamente nesse sentido.

5.2 Objetivos de um sistema de remuneragéo variavel

Para Lawler IIT (2000b:69), talvez o mais forte argumento para a criagdo de um sistema de
remuneragdo por desempenho esta no fato de que o dinheiro é a tinica commodity. Ele ¢
relativamente facil de distribuir, ¢ valorizado pela maioria dos individuos, pode ser dado na
maioria das formas e existe em toda sociedade organizada. Além disso, ¢ algo que todos
esperam receber quando trabalham para uma organizagdo, exceto os casos altruistas,
voluntarios e filantropicos. Na verdade, uma organizagdo de negocios que aufere resultados
ndo consegue operar sem distribuir dinheiro a seus empregados. Essa distribui¢cao ndo deve
ser baseada, nem completamente, nem parcialmente, no valor do capital humano. As
pesquisas indicam que a distribui¢do de pelo menos parte do dinheiro segundo o desempenho
contribui para a eficacia da organizagdo. Especificamente nessas condicdes, ele parece ser

justo e motivador.

A utiliza¢do da remuneragdo varidvel ndo se restringe as grandes empresas. Sua utilizacao
estd mais vinculada a ideologia de um fundador que acredita que o compartilhamento do
sucesso entre os empregados aumenta a produtividade e os lucros (Alvares, 1999:71). Dados
os beneficios dessa iniciativa, as empresas ndo devem aguardar o posicionamento do Governo
para praticar a distribui¢do dos lucros. Elas devem comegar a encontrar formas de discutir o
assunto internamente e entender que ndo existem empresas fortes com funcionarios fracos
(Langbeck, 1991:16-30). Dessa forma, a remuneragdo varidvel ¢ uma iniciativa da
organizagdo, e ndo dos empregados. Mesmo estando disposto em lei, quem toma a iniciativa

de colocé-la em pratica ¢ a direcdo da organizagao.
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Nos sistemas tradicionais de remuneragdo, um funcionario pode ser remunerado, basicamente,
pela fungdo ou cargo que ocupa, mais um valor adicional pelo tempo a que esta vinculado a
empresa. O valor recebido €, algumas vezes, acrescido de mais algum diferencial em fungao
do conhecimento ou competéncia que cada um apresenta. Somado a tudo isso, muitas vezes,
as organizagdes oferecem, além dos beneficios complementares determinados por lei, planos
de previdéncia privada, convénio médico-odontologico, seguro de vida, clube de lazer, dentre

outros beneficios.

Dessa maneira, muitas pessoas olham para o mercado e comparam o que tem sido oferecido
para cargos e tarefas semelhantes. Lawler III (2000b:94) afirma que a realidade do mercado
de contratacdo ndo é um mercado de tarefas e cargos, e sim de pessoas. O maior problema
do mercado de contratacdo de pessoas nao € colocar valor nos cargos ou tarefas, e sim nas
pessoas que irdo executar funcdes e tarefas. O cargo, ou fungdo, entra em cena quando o

individuo ¢ contratado e colocado diante da estrutura de cargos e saldrios da organizagdo.

Partindo-se do sistema tradicional de remuneracdo, tudo indica que quanto mais houver o
enriquecimento das recompensas oferecidas aos empregados, maior sera a procura de
candidatos interessados em trabalhar na organiza¢do. A questdo chave estd em saber se a
organizagdo estard oferecendo as recompensas que estardo atraindo e mantendo as pessoas

chaves para a produ¢ao dos resultados que sdo exigidos pelo mercado diante da concorréncia.

Nem todas as organizagdes devem confiar na remuneragdo como um importante fator
orientador de comportamento. Aquelas que o fizerem deverdo estar seguras de que seus
empregados valorizam a remuneracdo e que o sistema de remuneracdo contemple o
desempenho. As pessoas a serem contratadas precisam valorizar este tipo de remuneragao,
que passara a ser considerado como uma identidade da empresa, tal qual uma marca. A marca
¢, acima de tudo, um compromisso em que todos acreditam e confiam. Portanto, o Plano de
Remuneracao Varidvel que privilegie o desempenho e pretenda gerar motivagdo precisa ser
elaborado de forma inspirar nas pessoas confianga ¢ o desejo de comprometerem-se com a

organizagao.

Segundo Lawler III (2000b:97), ndo é surpresa se uma organizagdo oferecer uma grande
variedade de beneficios e atrair pessoas que procurem seguranca € que estejam em uma

situagdo em que atribuam grande importdncia a beneficios como planos de saude e



26

aposentadoria. Isso ¢ tipico de pessoas que estao acima de 30 anos e t€ém filhos pequenos. A
politica de oferecer uma grande quantidade de beneficios pode ndo se encaixar bem para os
jovens especialistas, que normalmente estdo mais interessados no desenvolvimento pessoal e
nas oportunidades de aprendizado do que em um relacionamento de longo prazo e com grande
seguranga no trabalho. Isso também ndo se encaixa ao perfil das pessoas com as quais a
organizagdo deseja ter uma relagdo temporaria, ou de curto prazo, ligada a algum projeto ou
tarefas que precisam ser executadas esporadicamente. Assim, o autor afirma que, na verdade,
o principal objetivo de um sistema de remuneragdo que melhor se ajusta a essas pessoas ¢

oferecer pagamentos em dinheiro.

Suas pesquisas indicaram que muitas pessoas ndo valorizam os beneficios que recebem desde
que eles ndo sejam relevantes para sua situagdo pessoal. Portanto, ao se pensar em um Plano
de Remuneragdo Variavel, ha que se contemplar efetivamente o que os empregados
valorizam. Por outro lado, as organizacdes que dao opg¢des para aderir ou nao aos planos,
ofertando uma grande variedade e flexibilidade de alternativas, podem estar obtendo um
efeito indesejado. Ao invés de aumentarem a homogeneidade de sua forca de trabalho, estao

aumentando sua diversidade.

Para se desenhar um sistema de remuneragdo para uma organiza¢do moderna, deve-se ter
como objetivos: a) aproveitar as oportunidades de mercado para atingir taxas significativas de
crescimento; b) pagar pelo menos 30% do salario em fun¢do dos resultados; ¢) recompensar
desempenhos excepcionais; d) criar metas para as células e equipes de trabalho com base nos
objetivos estratégicos dos negocios; e) desenvolver os funcionarios no contexto do sistema de
remunerac¢do por habilidades e por competéncias; e f) atrair jovens empreendedores, dispostos

a assumir riscos (Wood Jr. e Picarelli Filho, 1999:40-53).

Além disso, um sistema de remuneracdo deve ser dinamico. Para tal, ele deve: a) estar
alinhado aos valores, culturas e metas estratégicas do negocio; b) estar vinculado a outras
mudangas; ¢) ser instituido no momento em que possa apoiar as demais iniciativas de
mudangas; d) estar integrado com outros processos voltados para pessoas; €) democratizar o
processo de pagamento; f) ndo ter mistérios, ser claro e comunicado a todos; g) estar
vinculado aos resultados quantitativos alcancados; h) ser melhorado continuamente; e i) ser

seletivo na incorporacao de melhorias (Flannery et al., 1997:265-268).
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Outro motivo para o uso da remuneracao variavel estd em vincular a recompensa ao esforgo
realizado para conseguir determinado resultado. Por isso, quanto mais claro for este vinculo,
melhor para o sistema, melhor para a empresa e melhor para o funcionario (Henderson,

1994:409).

Nesse contexto, a demanda por uma remuneragdo variavel ¢ conseqiiéncia direta dos
processos de mudanga que as organizagdes vém sofrendo. Os projetos de reestruturagdo, os
programas de qualidade e produtividade, e a implantagdo do trabalho em células tém
esbarrado em sistemas de remuneragdo que nao oferecem o suporte adequado ao processo de
mudancga. Isso cria uma lacuna entre o novo modelo organizacional e a forma como os

empregados eram remunerados.

Muitas formas podem ser utilizadas para atingir estes objetivos de remunerar segundo o
desempenho. Qualquer que seja o0 método de remuneragao adotado, deve-se ter em mente que

as organizagoes que desejam prosperar devem alinha-lo as suas estratégias.

5.3 Tipos de remuneracéao variavel

Considerando que para alcangar os objetivos organizacionais € preciso alinhar a remuneragao
variavel as estratégias, cada organiza¢do pode remunerar seu pessoal segundo o desempenho
de diferentes formas. Assim, a remuneracdo variavel ¢ entendida aqui como um instrumento
de integracdo entre o capital e o trabalho. Trata-se de uma remuneracdo extra que nado
substitui ou complementa a remuneragao mensal (geralmente fixa), composta de valores nao
necessariamente monetarios € sem a incidéncia de encargos trabalhistas. Normalmente, os
empregados fazem jus a ela quando alcangam, no todo ou em parte, os objetivos ou metas que

foram negociados com a geréncia.

Os tipos mais freqiientes de remuneragdo varidvel sdo:

5.3.1 Remuneracgao por producao

A remuneracdo vinculada ao desempenho foi popularizada com a Administracdo Cientifica,

no principio do século XX. Isso foi feito por meio da remuneragao por produgdo, o pagamento

por pecga produzida e o incentivo financeiro para o aumento da producdo. Basicamente, isto
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era feito com o estabelecimento de um padrao a partir de um estudo de tempos e movimentos,
realizado em cada operacdo do processo produtivo. Em seguida, era estabelecido com os
empregados o valor de incentivo para o aumento da producgdo, assim como as condi¢cdes

complementares necessarias para o seu perfeito funcionamento (Taylor, 1978:115).

Esse sistema foi largamente utilizado nas décadas de 20 e 30, podendo-se dizer assim que a
partir dele comecaram a surgir os diversos estudos sobre o uso da remuneragdo varidvel como
instrumento de motivacdo e melhoria do desempenho nas organizagdes. Com o passar do
tempo, este sistema teve sua utilizagdo reduzida em razdo dos problemas que surgiram com o

seu uso, 0s quais serdo analisados na seqiiéncia deste trabalho.

5.3.2 Remuneragao por mérito

A idéia de aumentos por mérito ¢ largamente aceita por praticamente todas as pessoas e
organizagdes. Ela € inerente a praticamente todo sistema tradicional de remuneragdo no qual
os saldrios sdo fixos. Entretanto, quando se fala em uma remuneragdo varidvel segundo o
mérito, muitas diferencas precisam ser consideradas. Lawler I1I (1990:81-85) propde que para
ser eficaz um sistema dessa natureza que se propde a recompensar o desempenho de alguns

individuos deve utilizar as seguintes regras norteadoras:

e Usar um sistema de bonus. Os bonus devem ser pagos preferencialmente uma vez por ano
como um percentual do salario, sem entretanto se incorporarem a ele. Sua recomendagao ¢
utilizar as faixas de 0 a 20% e de 0 a 40% do salario nos niveis mais baixos e mais altos,
respectivamente. A concessao do bonus deve ser vinculada ao desempenho.

e Ter atencdo nos processos. Isso inclui o processo de estruturacdo do sistema com suas
faixas de recompensas, o processo decisorio € o processo de comunicacdo. Se os
empregados ndo perceberem um vinculo entre o pagamento e o desempenho, os processo
ndo estdo adequados.

e Considerar a avaliacdo de desempenho seriamente. Deve-se treinar os avaliadores e
desenvolver sistemas de avaliacdo para cada necessidade especifica, haver investimento
de tempo no processo de avaliagdao e contemplar acordo entre o avaliador e o avaliado a
respeito da avaliagdo. Se essas praticas ndo forem possiveis ou aceitaveis, o pagamento

ndo deve ser feito com base na avaliacdo de desempenho.
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Focar nos fatores organizacionais chaves que afetam o sistema de pagamento. Um
sistema de avaliagdo pobre ¢ reflexo de outros problemas. O sistema s6 podera ser
melhorado se esses problemas forem resolvidos primeiro. Por exemplo, se ndo houver um
bom sistema de informagdes, ¢ geralmente impossivel medir o desempenho individual
adequadamente.

Avaliar também o desempenho de grupos e equipes. E importante avaliar o desempenho
coletivo. Um método para fazé-lo consiste em separar quantias especificas para o
desempenho do time e outras para o desempenho dos seus membros. Deve-se, também,
avaliar o desempenho do time e, a partir dai, avaliar o desempenho de cada um dos seus
membros.

Atribuir recompensas especiais. Areas como pesquisa e desenvolvimento podem merecer
prémios especiais, os quais devem ser atribuidos as maiores realizagdes ocorridas na

organizagao.

Essa ¢ uma nova visao do pagamento por mérito que tradicionalmente era incorporado ao

saldrio, e assim permanecia ao longo da carreira da pessoa na organiza¢do. No contexto

brasileiro de inflagdo elevada, essa pratica tinha curto efeito, pois em pouco tempo a inflagdo

reduzia todo o efeito do pagamento realizado. Sob essa nova 6tica, ela passa a ser um forte

instrumento para recompensar desempenhos.

5.3.3 Participag@o nos lucros

A expressao participagcdo nos lucros ¢ utilizada quando a meta definida para o programa ¢é,

especificamente, o lucro da empresa (Rosa 2000:53). Adotar o lucro como meta podera

proporcionar algumas vantagens e desvantagens, que sdo apresentadas de forma resumida no

Quadro 1:
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QUADRO 1

Vantagens e desvantagens da participacdo nos lucros

VANTAGENS PARA A EMPRESA

Com o prejuizo, ndo havera pagamento.

Gera a unido de esforgos.

Alivia as pressoes sobre departamentos e unidades.

Gera a solicitagao de melhorias de sistemas da empresa por parte dos funcionarios.
Reduz custos e melhora a qualidade.

DESVANTAGENS PARA A EMPRESA

Ha pouca transparéncia.

A analise de demonstrativos complexos exige conhecimentos especificos.

Ha uma maior abertura de dados.

Pode proporcionar menor credibilidade no programa por parte dos funcionarios.

Hé uma maior necessidade de treinamento para orientar como os empregados poderao

contribuir para aquele patamar de lucros.

e Gera descontentamento por causa de pagamentos insuficientes ou por achar que o resultado
foi incorreto.

e Pode ndo haver dinheiro em caixa no momento do pagamento (lucro nao significa

necessariamente, dinheiro em caixa).

FONTE - Adaptado de Rosa (2000:55)

Wood Jr. e Picarelli Filho (2000:115), Rosa (2000:53) e Coopers & Lybrand (1997:69)

ajudam a explicar um pouco mais o conteudo do quadro.

O uso do lucro como indicador de desempenho implica a exposicdo de demonstrativos
complexos. A apuracdo do lucro ¢ resultante de todas as decisdes e estratégias adotadas pela
empresa em determinado periodo. H4 também aspectos legais que interferem nos resultados,
fazendo com que, ao se analisar uma demonstracdo contabil, muitas vezes sejam necessarios
esclarecimentos complementares para se compreender o porqué daquele nimero apresentado.
Como os empregados que irdo verifica-los nem sempre dominam plenamente a analise de
demonstrativos contabeis e financeiros complexos, ha o risco de surgir desconfianga, o que

leva ao abalo da credibilidade, fator extremamente desconfortavel numa parceria.

Muitas vezes, o empregado vé o objetivo, mas nao tem definido quais tipos de acdes diarias
devem ser executadas para que ele seja alcangado. Ou seja, ele reconhece o objetivo, mas nao
sabe exatamente como chegar até ele. Além disso, quando a meta ¢ determinada para toda a
empresa, os setores normalmente ndo serdo cobrados de forma individualizada, diminuindo a

cobranca entre eles. Quando se fixa o lucro como meta, deve ocorrer convergéncia de
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esforcos, e para que isso ocorra a equipe devera estar bem treinada em relacdo aos objetivos.
Nesse caso, podera haver uma certa indefinicdo quanto ao comportamento dos empregados,

sendo que alguns deles poderdo até contribuir para atingir determinado patamar de lucros.

Outro aspecto a ser considerado é que os demonstrativos de resultado sdo elaborados sob o
regime de competéncia, o que podera nao corresponder a uma situacao de caixa confortavel.
Embora o demonstrativo possa estar indicando uma situacdo favoravel, em regime de caixa
isso pode ndo ser real, tornando-se complicado desembolsar recursos em um determinado

momento.

As vantagens da participagdo no lucro devem ser também destacadas. Quando houver
prejuizo, ndo havera distribui¢do de lucros ou, até mesmo, podera ser gerado um valor a ser
abatido em distribui¢des de lucros futuros. Outra vantagem é que ao se adotar o lucro como
meta os funcionarios passam a exigir mais da empresa em termos de modernizacdo de

processos e equipamentos para promover melhores condigdes de lucro.

Assim sendo, a participag¢do nos lucros ¢ uma medida de desempenho global muito relevante;
que exige a unido de todos em busca de uma meta tnica e coletiva. Ela estimula a redugao de
custos e a melhoria na qualidade. Entretanto, seu principal problema vem exatamente desse
carater global. Muitas vezes, as pessoas ndo sdo capazes de identificar o que deve ser feito.
Ao mesmo tempo, se o resultado ndo for alcangado por deficiéncia de alguns, aqueles que se
esforcaram e conseguiram resultados em suas areas de atuagdo nao terdo seus esforcos
recompensados e, por conseqiiéncia, perceberdo nisso um desestimulo para os esforcos

futuros.

5.3.4 Remuneragao por resultados

A remuneragdo por resultados, ou participa¢ao nos resultados, indica que um programa foi
estabelecido sobre metas que mensuram resultados especificos. O grande desafio de um
programa dessa natureza € encontrar os indicadores adequados para medir o desempenho. A
primeira dificuldade estd em escolher os melhores indicadores de desempenho da
organizagdo. Em seguida, a questdo passa a ser como desdobra-los e determinar medidas de

desempenho para cada individuo ou equipe (Rosa 1999:54).



32

O Quadro 2 apresenta as principais medidas de desempenho globais mais utilizadas pelas

diversas areas das organizagoes:

QUADRO 2

Indicadores de desempenho nas organizagdes

AREA MEDIDAS TiPICAS DE DESEMPENHO
e Geréncia e Crescimento de vendas, margem de contribui¢do, lucro liquido,
Estratégica retorno sobre investimento, quantidade produzida por trabalhador.

e Marketing

e Logistica

e Producao

e Desenvolvimento
e Finangas

e Compras

e Controladoria

e Comportamento
Organizacional

Volume de vendas, crescimento de vendas, participagcdo no
mercado, conhecimento da marca, satisfacdo do cliente, nivel de
atendimento de pedidos.

Nivel de atendimento de pedidos, pontualidade na entrega, custo
de distribui¢do, tempo de demora no atendimento, giro do estoque,
precisao da informagao de estoque.

indices de produtividade (rendimento da matéria prima, nivel de
refugos, retrabalhos, nivel de estoque em processo, mao de obra
direta, quantidade produzida por trabalhador, relagao horas
produzidas por horas pagas .), nivel de qualidade, custo por
unidade, indice de poluigao.

Indicador de introducdo de novos produtos, servigos, inovagdes
em processos.

Preco das agdes, lucro por agdes, receita liquida, retorno sobre o
investimento, indice de inadimpléncia.

Custo de matéria-prima.

Liquidez corrente, liquidez seca, capital de giro, fluxo de caixa.
Satisfacdo dos empregados, taxa de rotatividade do pessoal,
amplitude de controle, absenteismo, indice de acidentes no
trabalho.

FONTE: Adaptado de Schiehll e Morissette (2000:9) e Coopers & Lybrand (1997:170)

Para Lobingier (2000:288-304), o uso de indicadores de desempenho especifico do setor ¢

estatisticamente mais significante do que os indicadores gerais, tal como o retorno sobre o

investimento. Essa foi uma de suas conclusdes ao estudar nove setores econdmicos por um

periodo de 20 anos para avaliar se houve melhoria no desempenho de empresas que

remuneraram seus executivos segundo os resultados obtidos. O uso da remuneragdo variavel

exclusivamente para a diretoria ndo ¢ o foco do presente trabalho, mas essa conclusdo ¢

pertinente ao tema.
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A esséncia de um programa de participagdo nos resultados estd em estabelecer metas e
vincular o pagamento segundo o desempenho obtido. As metas dao flexibilidade ao plano
porque podem ser estabelecidas de acordo com a conveniéncia; ou seja: para toda a empresa,
por departamento, por unidade, por filial ou por determinado projeto, permitindo alcancar
objetivos especificos. Quando da apuracdo dos resultados, o volume de trabalho é maior,
porém mais simples, porque lida com indicadores do dia-a-dia. A credibilidade dos
empregados aumenta, uma vez que os objetivos se baseiam em processos que sdo de seu
dominio, e as formas de afericdo acabam sendo as ja conhecidas. H4 um sentimento de maior
participagdo, pois a meta esta mais clara e associada diretamente a sua atividade. O programa
¢ um sinalizador de problemas ao tornar possivel conhecer melhor o desempenho das
unidades, e um promotor da melhoria da qualidade dos processos e produtos, e da redugdo de
custos. Comparativamente a participagdo nos lucros, as vantagens e desvantagens da

participagdo nos resultados sdo sintetizadas no Quadro 3.:
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QUADRO 3

Vantagens e desvantagens da participag¢ao nos resultados

VANTAGENS

e Para a empresa
Vantagens econdmicas:

Nao pagamento de encargos sociais sobre a parcela variavel da remuneragao.
Vincula premiacao ao desempenho.
Incentiva agdes para reduzir custos, melhorar a qualidade e promover inovagdes .

Vantagens para o sistema de gestdo:

Facilita a organizacdo do trabalho e a relagdo com subordinados.

Permite alcancar objetivos individuais, setoriais e globais com a mobilizacao de todos.
Possibilita conhecer melhor o desempenho de unidades e filiais.

Gera maior credibilidade nos funcionarios.

Incentiva o espirito de equipe.

Minimiza a resisténcia a implantagdo do sistema.

Melhora o empenho dos empregados.

Exige menor abertura de informacdes.

e Para os empregados

Cria maior desafio profissional.

As metas e indicadores de desempenho estdo mais proximos do dia-a-dia.
Gera um maior estimulo ao desempenho.

Aumenta a possibilidade de crescimento profissional e de ganhos adicionais.
Cria remuneracao mais justa.

Gera satisfacdo por atingir metas.

DESVANTAGENS

e Para a empresa

Aumenta o dispéndio de esfor¢o para negociar e controlar o cumprimento das metas.
Pode haver pagamento de prémios por alcance de metas mesmo em situacdes de prejuizo.
Exige processo de comunicagdo mais intenso.

Aumenta o trabalho para controlar e avaliar o desempenho, devido a diversidade das
unidades.

Pode haver conflito em conseqiiéncia da concorréncia entre as unidades.

e Para os empregados

Aumenta a cobranga para alcangar metas.
Cria maior pressao e estresse devido ao desafio constante.
Proporciona frustragdo por nao atingir metas.

e Nao vincular remuneracao varidvel ao desempenho (cumprimento de metas) transforma a
participagdo nos resultados em um 14° salario ndo gerando motivagao nos empregados. Isso
pode representar uma desvantagem para a empresa e os empregados

FONTE - Adaptado de Rosa (2000:56); Carvalho (2001:78-150); Alves (2002:99-157).
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Os planos dessa natureza conduzidos por empresas isoladamente dentro de grandes
corporagdes foram estudos por Lowery et al. (2002:100-117). Eles afirmam que a
remuneragdo varidvel’ pode ser eficaz para aumentar a satisfagdo e o desempenho dos

empregados. Para que isto ocorra, ¢ necessario que:

e Os empregados percebam que o pagamento ¢ verdadeiramente feito segundo o
desempenho. E crucial que os gerentes estejam conscientes de que precisam criar um
ambiente que desenvolva a percep¢do de uma ligagao entre o esfor¢o e o desempenho. Se
isso ndo ocorrer, eles ndo terdo motivagdo para aumentar o desempenho.

e As metas devem considerar todos os aspectos relevantes para o desempenho da tarefa. Ao
estabelecé-las, os empregados devem ter controle sobre o processo para seu alcance.

e Deve haver um sistema que dé um retorno eficaz a respeito do desempenho ao longo do
processo. As pessoas devem ter consciéncia a respeito do progresso que estdo tendo em
relagdo ao cumprimento das metas, bem como da eventual necessidade de aumento do
esforco para alcanga-las.

e O sucesso do programa estd mais vinculado a qualidade das metas, ao efetivo retorno dado
as pessoas a respeito da evolugdo do desempenho e a percepcao que elas tém a respeito da
ligacdo entre o esfor¢o e o resultado; ou seja, de que o pagamento ¢ feito segundo o

desempenho.

Sintetizando, a participagdo nos resultados apresenta como principal caracteristica a
possibilidade de premiar as pessoas pelo alcance de metas individuais e/ou coletivas
setorialmente. Isso ¢ melhor para o empregado, mas amplia e dificulta o trabalho da geréncia
do programa. A participa¢dao nos resultados demanda maior competéncia e experiéncia na
fixacdo de metas para que nao ocorra o pagamento de prémios quando a empresa apresenta

prejuizos.
5.3.5 Participag@o nos lucros e nos resultados
Para atenuar as desvantagens mencionadas anteriormente quanto & participagdo nos lucros e a

remuneragdo por resultados, muitas empresas tém utilizado um sistema misto, ou seja, a

remuneracao baseada em lucros e resultados.

3 Os autores estudaram aqui o merit bonus plan
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Nesse caso, o pagamento ao empregado ocorre em fungdo de uma combinacao entre as metas
para lucros e para resultados individuais e coletivos, ponderados segundo um critério pre-
estabelecido. Tudo depende da consisténcia dos critérios também preestabelecidos. Sob o
ponto de vista do empregado, mesmo se a meta de lucro nao for alcangada, o esfor¢o ndo foi
de todo em vao, pois uma parcela da remuneragdo variavel podera estar garantida. Sob o
ponto de vista da empresa, se o empregado se esforcar ¢ mesmo assim nao houver lucros,
somente serdo pagos os valores relativos ao cumprimento das metas individuais e coletivas.
Isso incentiva esfor¢os futuros e orienta a reformulagdo das metas para o proximo periodo.
Vale lembrar que, talvez, se ndo fosse o empenho para se alcangar resultados especificos, a

situagdo relativa aos lucros poderia ter sido ainda pior.

De qualquer forma, este sistema cria nos empregados um senso de atengdo amplo para fatores
adicionais que podem afetar os lucros e que transcendem as metas da area de atuacdo de cada

um.

5.3.6 Remuneragao por competéncia

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2000:87-95), o interesse pela remuneragdo por

competéncias ¢ fruto da convergéncia de varios fatores, tais como:

a) demanda por profissionais mais qualificados;

b) crescimento do nimero de empresas de conhecimento intensivo (alta tecnologia);
c) implantacéo de sistemas flexiveis sem uma estrutura hierarquica rigida;

d) experiéncia com a remuneracgao por habilidades na area operacional; e

e) popularidade do conceito de competéncias essenciais [...] de C. K. Prahalad e G Hamel.

Esta forma de remuneragdo esta ligada a aquisi¢do de competéncias pela organizagdo, que
devera ofertar produtos que os consumidores desejam mas que ainda ndo imaginaram. As
competéncias essenciais estdo na base do aprendizado coletivo da organizagdo, atuando
especialmente nas habilidades de como coordenar diversas técnicas de produgdo e de integrar
as multiplas correntes tecnoldgicas. As competéncias essenciais tém trés elementos de
identificagdo: a) tém potencial de acesso a grande variedade de mercados; b) ddo contribui¢ao
significativa aos beneficios percebidos pelo consumidor e aos produtos finais; e ¢) sao dificeis

para os competidores copiarem (Prahalad e Hamel, 1990:79-92). Elas se referem as fortalezas
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ou capacidades que uma organizacao tem de melhor e podem estar no desenvolvimento de

produtos ou no servigo ao consumidor. Mirabile (1997:73-77).

Existem varias abordagens sobre o conceito de competéncia. Sua primeira defini¢do foi
elaborada por McClelland (1973:1-14), considerando-a como uma caracteristica subjacente a
uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma

tarefa ou em determinada situagéo.

Sandberg (2000:9-45), em andlise retrospectiva, afirma que os diversos autores que
trabalharam com esse tema podem ser agrupados segundo trés diferentes enfoques: orientados
para o trabalhador; orientados para tarefa; e orientados para um método multiplo. Sob o
enfoque orientado para o trabalhador (tendo nele o ponto de partida), a competéncia ¢ vista
como constituida de atributos da pessoa, tipicamente representados por conhecimento,
habilidades, aptiddes e tracos pessoais necessarios a um desempenho eficaz no trabalho.
Mirabile (op. Cit.) definiu conhecimento como o requisito que as pessoas precisam ter para
desempenhar uma tarefa; habilidade, como uma demonstragdo de um talento particular, por
exemplo, operar um equipamento (habilidade mecanica), fazer uma apresentacao (habilidade
oral); aptiddo, como um talento natural da pessoa que, embora possa ser ensinada, aprendida e
aprimorada, hd uma predisposi¢cdo natural para ela, como a destreza manual, a acuidade
visual, a no¢do espacial, o pensamento conceitual; tragos, como uma qualidade fisica ou
tendéncia comportamental de uma pessoa, por exemplo, ser sociavel. Uma definicdo de
competéncia orientada para o trabalhador foi dada por esse autor como sendo um
conhecimento, uma habilidade, uma capacidade ou caracteristicas associadas com um alto
desempenho no trabalho, tais como uma capacidade de resolver problemas, pensamento
analitico ou lideranca. Algumas definicbes de competéncias incluem motivos, crengas e

valores.

Sob o enfoque orientado para o trabalho (partindo-se da tarefa), a competéncia ¢ considerada
como um conjunto de atribui¢des especificas. Assim, primeiro identificam-se as atividades
que sdo centrais para a realizacdo de um trabalho, para em seguida transforma-las em
atributos pessoais. O trabalho de Karnoe (1995:427-432) oferece um aspecto que ¢ um
exemplo desse enfoque. Para ele, a competéncia ¢ uma propriedade emergente derivada do
processo de aprendizado. No caso do dominio de uma tecnologia, a constru¢do da

competéncia ¢ vista como culturalmente moldada e embutida nas rotinas organizacionais e
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nas normas comportamentais dos engenheiros e trabalhadores. E certo que o processo de
aprendizado tecnologico representa uma construcao social que ndo necessariamente segue a
instrumentalidade técnica intrinseca. Sob esse ponto de vista, a competéncia € vista como um

recurso e se trata de um capital.

Sob o enfoque orientado para o método multiplo, a competéncia ¢ também constituida por um
conjunto especifico de atributos. Entretanto, sua definicdo ¢ mais compreensiva e elaborada a
partir dos dois enfoques anteriores simultaneamente. Dessa forma, competéncia ¢ definida
como constituida por um conjunto de atributos que os trabalhadores utilizam para realizar
seus trabalhos. A titulo de exemplo, a definicdo de competéncia dada por Fleury e Fleury
(2001:183-196) apresenta elementos do método multiplo. Ela ¢ um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e

habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Outro lado do trabalho de Karnoe (op cit) pode ser associado a definicdo que Sandberg
(2000:11-23) elaborou com base na fenomenologia, usando o enfoque interpretativo da
competéncia. Seu ponto de partida é a estrutura do significado da experiéncia vivida, ou seja,
o significado que um aspecto da realidade toma para a pessoa estudada. Na fenomenologia, o
termo concepcao € usado para se referir @ maneira como a pessoa vivencia ou faz sentido do
seu mundo. Existe uma relacdo indissociavel na concepcao entre o que € percebido € o como €

percebido.

A principal descoberta gerada pelo enfoque fenomenologico ¢ que a competéncia humana nado
¢, em primeiro lugar, um conjunto especifico de atributos. Ao invés de conhecimento do
trabalhador, habilidades e outros atributos utilizados para a realizagdo do trabalho, ela ¢
baseada na concepcao de que os trabalhadores fazem do trabalho que executam. Os resultados
de suas pesquisas sugerem que a concepgao dos trabalhadores sobre o significado do trabalho
constitui a competéncia humana. Em outras palavras, ela é vista como constituida pelo
significado do trabalho para os trabalhadores com base na experiéncia que adquirem sobre

ele.

A compreensdo de que a concepgao do trabalho constitui competéncia tem a maior implicagao
para o gerenciamento das competéncias na organizagao. Assim, ndo basta que as atividades de

desenvolvimento circunscrevam-se apenas a ministrar ensinamentos em sala de aula,
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incentivar o aprendizado, treinar tarefas e promover a rotagao na funcao. Tudo isso precisa ser

projetado e conduzido para promover mudanca na concepgao que as pessoas t€ém do trabalho.

Em sintese, remunerar por competéncia ndo ¢ muito simples. Entretanto, pode-se proceder da
seguinte maneira quando elas forem consideradas estratégicas por serem necessarias diante de
uma nova realidade: a) incorpora-la ao salario base; b) efetuar pagamento temporario; e ¢)
pagar um Unico bdnus, na medida em que a competéncia seja transitoria ou deixe de ser

necessaria a organizagao.

5.3.7 Participagao acionaria

Segundo Dubrin (1998:196), a distribuicdo de agdes como forma de recompensa deve ser
considerada como instrumento para a retencao de pessoas a longo prazo. O objetivo deve ser
fazer com que as pessoas passem a pensar mais no futuro da organizag¢ao. Afinal, as acdes

transformam o empregado em co-proprietario.

Além disso, as agdes t€ém que representar um investimento valioso para o futuro,o qual sé
devera ser utilizado no curto prazo em caso de emergéncia. O fato de alguém que for receber
acOes desejar negocia-las no curto prazo significa que o dinheiro seria um melhor instrumento

de motivagao a ser distribuido (Lawler III 2000b:115).

Segundo Garrido (1999:22-23), a distribuicdo de acdes da empresa como forma de
recompensa nao ¢ utilizada freqiientemente por algumas razdes. Primeiramente, o mercado
acionario no Brasil ndo esta suficientemente desenvolvido, o que limita bastante as
possibilidades de comercializagdo, assim como a capacidade de oferta pelas empresas. O
numero de empresas que possuem agoes negociadas em bolsa € muito reduzido e, de outro
lado, a populagdo brasileira ndo tem a cultura de aplicar recursos na bolsa por meio do
investimento em agdes. A instabilidade da economia brasileira nas ltimas décadas, associada
ao tradicional risco do mercado acionario, tem feito com que isso possa ser interpretado como

a causa (ou a conseqiiéncia) de um mercado acionario ainda incipiente.
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5.3.8 Remuneracao segundo a antigiiidade

Algumas organizagdes utilizam o sistema de remuneracdo segundo a antiguidade com o
objetivo de reter as pessoas, valorizar a dedicagdo e prestigiar o acimulo de experiéncia ao
longo dos anos trabalhados. Muitas vezes, isso se faz utilizando um percentual progressivo,
proporcional ao tempo de atuacdo na organizacdo, que € aplicado sobre o saldrio base.
Relembrando o que foi dito anteriormente, um dos objetivos da remuneragdo ¢ propiciar o
desenvolvimento e a retencdo de pessoas que tém competéncias e habilidades que formam a
base das competéncias e habilidades necessarias a organizagdo. Outro objetivo & ser

importante fonte de apoio para as mudancas organizacionais quando o ambiente e as

estratégias mudam.

Segundo Lawler III (2000b:100), assim como para a atragdo de pessoas, o ponto chave para a
retencdo estd em como o sistema de recompensas oferecido se compara com os demais
ofertados no mercado. A pessoas permanecem nas organizagdes enquanto elas perceberem
que estdo recebendo recompensas melhores do que poderiam obter em algum outro lugar. Em
outras palavras, as organizacdes precisam oferecer as pessoas um pacote mais atrativo do que
existe no mercado. Como os valores pagos no mercado variam regularmente segundo as
condi¢des de oferta de pessoas com habilidades e competéncia, o sistema de recompensas tem

que se ajustar ao mercado.

Em um ambiente de mudancas, existem duas formas para as organizagdes modificarem suas

competéncias e capacidades: desenvolvendo ou mudando (demitindo e contratando)

empregados (Lawler III, 2000b:100).

Do lado do desenvolvimento, as pessoas ndo adquirem competéncia e habilidades ao longo do
tempo da mesma forma, em razdo das diferencas individuais. Além disso, outro grande
problema da remuneragdo vinculada ao tempo dedicado a organizagdo ¢ que ela ndo faz nada
para motivar as pessoas. Nao motiva o desenvolvimento nem a producdo de melhores
resultados. Retém todos os funciondrios e nao somente aqueles que possuem as habilidades e
competéncias requeridas. Levado ao extremo, esse sistema serve para privilegiar a cultura da

longevidade e de pessoas que no passado deram uma grande contribuicdo para a organizagao.



41

Do lado da demissdo, tem-se que considerar que, a despeito da estratégia que uma
organiza¢cdo venha a adotar, normalmente nao ¢ condigdo imperativa ter que reter todos os
empregados. A énfase deve estar em reter aqueles que mais se adequarem ao necessario para
o sucesso da organizagdo em cada ocasido. Conseqiientemente, um sistema com pagamento
de anuénios, qliinqiiénios e decénios dificulta a dispensa das pessoas por torna-la mais
onerosa. Entretanto, quando ha necessidade de corte de custos, os mais antigos € com maiores
ganhos sdo os considerados em primeiro plano para a demissdo. Sob o ponto de vista da
organizacdo, além da demissdo cara, pode haver a perda de um recurso valioso e a
deteriora¢do do clima interno. Sob a 6tica das pessoas, pode surgir um sentimento negativo
pela explicitacdo de um critério ou politica para situagdes dificeis. Em outras palavras, as
pessoas passardo a pensar assim: “No futuro, isso ocorrerd comigo”. Além disso, os demitidos
terdo um sério problema na busca de um novo emprego, tendo em vista sua idade, a faixa de
salario anterior ou a aquisi¢do de uma experiéncia profunda porém particular a um tipo de

organizagao.

O que se deseja ressaltar aqui € que o aspecto estabelecido pela diferenciagc@o entre as pessoas
para a concessdo de remuneragdo por antiguidade ndo deve ser utilizado na remuneragdo

variavel; deve, sim, servir, para refor¢ar o modelo que vier a ser adotado nas organizagdes.

5.3.9 Formas especiais de recompensa

Muitas organizagdes oferecem viagens, eletrodomésticos, carros, cursos e outras formas
criativas de recompensa para premiar desempenhos. Nesses casos, o grau de importancia de
cada uma delas para cada individuo ¢é, em parte, determinado pela natureza e pelo valor da
recompensa. As recompensas materiais, assim como muitas recompensas simbolicas
importantes, t€m uma série de caracteristicas identificaveis associadas a elas. Adaptando
Lawler III (2000b:72), sdo os seguintes os aspectos ndo financeiros associados as

recompensas:

e As recompensas sdo publicas: a publicidade associada ao pagamento da recompensa ¢
importante e esta associada ao reconhecimento publico do seu valor.
e As recompensas sdo dadas esporadicamente: se as recompensas forem dadas muito

freqiientemente, o reconhecimento e a significancia tende a diminuir.
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e O processo de recompensa ¢ confidvel: tanto quem entrega a recompensa quanto quem
recebe precisam merecer confianga. E necessario ter boa informagdo sobre o
desempenho e o comprometimento das pessoas que estdo recebendo a recompensa. O
processo tem que ser justo € ndo atribuir prémios iguais a pessoas com desempenho
diferente.

e As recompensas sdo associadas a quem as recebe. Como as recompensas simbolicas
possuem Status que € associado a quem as recebeu no passado, € necessario que as
recompensas sejam de acordo com o conceito que cada um possui na organizagao.

e As recompensas sdo significativas para a cultura. A natureza da recompensa pode,
algumas vezes, fazer a diferenga. Assim, pequenos artefatos ou simbolos podem
incrementar tremendamente a visibilidade e a significancia da recompensa. Tudo

depende de seu valor histdrico nos eventos da organizacdo ou das caracteristicas do
lider.
Além da natureza, do valor e das caracteristicas ndo financeiras associadas a recompensa
mencionadas anteriormente, as necessidades basicas e os desejos das pessoas sdo igualmente
importantes. As necessidades basicas e a motivacao serdo comentadas no proximo capitulo,
entretanto cabe aqui antecipar a abordagem de Kotler (1998:3-4) relacionando necessidades e
desejos:

Uma necessidade humana ¢ um estado em que se percebe alguma privagdo, ¢ uma parte
basica da constituicdo de cada ser humano e, portanto nao sdo criadas por profissionais de
marketing. Existem necessidades fisicas basicas, necessidades sociais e necessidades
individuais [...]. Quando uma necessidade ndo ¢ satisfeita, uma pessoa procura algo que
possa satisfazé-la ou reduzi-la. O desejo humano é uma necessidade moldada pela cultura e
pelas caracteristicas individuais. Os desejos sdo descritos em forma de objetos® especificos
que sejam capazes de satisfazé-las.

Assim, cada individuo, em algum grau, necessita de recompensas materiais, sociais e
simbolicas, seguranca, dinheiro e reconhecimento. A for¢a de cada uma delas ¢ muito
diferente em cada individuo, e isso faz com que cada um atribua grau de importancia diferente
a cada uma. Enquanto as necessidades ndo podem ser criadas pelo marketing, os desejos

podem ser moldados por ele. Assim, pode-se pensar que uma organiza¢do poderia fazer o

* “Objetos” podem ndo satisfazer necessidades fisiologicas, psicologicas nem necessidades individuais (auto-
realiza¢@o). Melhor seria se tivesse sido usado o termo “produto”, que na 6tica do marketing, ¢ tudo aquilo que
pode ser ofertado para satisfazer um desejo. Assim, um produto em marketing pode ser um servigo, um lugar,
uma pessoa, uma idéia, um produto fisico, uma tarefa etc. Ex.: para uma necessidade basica “sede”, os desejos
correspondentes poderiam ser 4gua comum, d4gua mineral com gas, refrigerante, cerveja etc.
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marketing de alguma forma especial de recompensa, entretanto Lawler III (2000b:74) alerta
para que Sejam considerados muito suspeitos quaisquer estudos que apresentem 0 que 0S
empregados realmente desejem de seus trabalhos, particularmente aqueles que indiquem que

uma coisa é mais importante do que outras.

Na verdade, muitos gerentes gostariam que seus subordinados encontrassem sentido e
satisfacdo em seu trabalho, e isto ndo diz respeito apenas ao valor do contracheque. Contudo,
muitos enfatizam o uso dos motivadores extrinsecos ¢ se descuidam dos intrinsecos, € assim
gerentes bem intencionados podem estar usando a ferramenta errada e oferecendo incentivos
que nao refletem a necessidade dos empregados (Morse, 2003:18). Isso foi chamado por Chip
(1999:25-62) de viés dos incentivos extrinsecos. Suas pesquisas apontaram ainda que ha
evidéncias de que os gerentes ndo sdo tdo bons em avaliar o que motiva os empregados tanto

quanto eles pensam ser.

Para Lawler III (2000b:74), a mais importante conclusdo sobre as necessidades, quando se
procura relaciona-las a recompensas em uma organiza¢ao que deseja motivar seus membros, ¢
que se devem considerar proativamente as diferencas individuais, principalmente se a equipe

¢ diversa e se existirem diferentes relagdes trabalhistas dentro da organizagao.

Dessa forma, quando se quiser oferecer como recompensa algo que possa ser comprado com
dinheiro (e ndo o proprio dinheiro), € bom considerar o poder de compra da organizagdo. Em
outras palavras, se quem for receber o bem ndo perceber nele um valor maior do que o do
dinheiro gasto para sua compra, ¢ melhor dar o dinheiro ao invés do bem. Assim, um sistema
de remuneragdo motivador deve considerar em primeiro lugar apenas o uso de recompensas

que sdo valorizadas por quem for recebé-las.

5.4 Sistema completo de remuneracéo

Sintetizando Pereira Filho e Wood Jr (1995:23), a remuneragdo ¢ uma forma de ligacao da
empresa com a nova realidade das organizagdes que atuam num mercado globalizado e
competitivo. Esse vinculo, que ¢ um catalisador para convergéncia das energias da empresa,

se da de duas maneiras:
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e Partindo-se do que a empresa € hoje ¢ do que ela deseja ser amanha (sua visdo do
futuro). Isso ocorre no contexto organizacional, considerando a estratégia, a estrutura e
o estilo gerencial.

e (ada individuo deve ser remunerado de forma a refletir todo o conjunto de fatores que
afeta sua contribuicao para o sucesso do negocio, ou seja, suas caracteristicas pessoais,
as caracteristicas de cargo e o vinculo com a organizagdo. O sistema de remuneragdo
deve também levar em consideragdo suas atribui¢des, responsabilidades,

conhecimento, habilidades, desempenho, resultados e evolugdo da carreira.

Ainda segundo os autores, a medida que o sistema de remuneracdo ¢ alinhado ao contexto e a
estratégia da organizagdo, constitui um componente de motivagdo e harmonizagdo de
interesses, contribuindo para a construcdo de valores partilhados e ajudando a gerar visdes
comuns. Assim, o sistema de remuneragdo passa a ser parte do sistema gerencial da

organizagdo e, se bem balanceado, fonte de diferenciacdo e vantagem competitiva.

O Quadro 4 apresenta os componentes ¢ contetidos de um sistema de remuneragao e sintetiza

os elementos essenciais dos sistemas de remuneracao apresentados até aqui:
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QUADRO 4

Componentes e contetidos de um sistema de remuneragao

COMPONENTE DA
REMUNERACAO FIXA

CONTEUDO DO COMPONENTE DA
REMUNERACAO FIXA

Salario direto

Salario indireto
Remuneracao por habilidade
e conhecimento

E determinado pela fungio e ajustado pelo mercado.
Compreende os beneficios e outras vantagens.

E determinado pela formagio e capacitagdo dos
colaboradores.

COMPONENTE DA

REMUNERACAO VARIAVEL

CONTEUDO DO COMPONENTE DA
REMUNERACAO VARIAVEL

Remuneragao por produgao
Remuneracao por mérito

Remuneragao por
competéncias essenciais
Remuneragao por resultados

Participagao nos lucros
Participacdo aciondria

Remuneracao por
antiguidade

Formas especiais de
remuneracgao

Cada individuo recebe segundo aquilo que produziu.
Equipes e ou individuos recebem bonus ndo
incorporaveis ao salario por desempenho alcangado.
Remuneram-se conhecimentos, comportamentos e
atitudes estratégicas.

E vinculada a meta de desempenho do individuo, da
equipe ou da organizacao.

E vinculada aos objetivos de lucratividade da empresa
A distribuigao de agoes reforga os vinculos e os
compromissos de longo prazo.

Vincula aumentos progressivos proporcionais ao
tempo de trabalho na organizagao.

Inclui prémios, comissoes, gratificagdes e adicionais
diversos.

FONTE - Adaptado de Pereira Filho e Wood Jr (1995:23)

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2000:87-95), a politica de remuneracdo de uma

organizacdo ndo se sustenta apenas com a remuneracdo variavel. Ela compreende um

conjunto de diferentes formas de recompensas que se complementam.

O Quadro 5 facilita o entendimento da estrutura e dos componentes de um sistema completo

de remuneracdo: as diversas formas de remunera¢do que poderdo ser utilizadas por uma

organizagdo, associando-se progressivamente aquelas julgadas de interesse, necessarias ou

possiveis.
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QUADRO 5

Estrutura de um sistema de remuneragao

( Formas especiais de { Alternativas criativas
recompensas (viagens, prémios, cursos etc.)
Remuneragao por Planos com aumentos percentuais
Remuneracao antiguidade { progressivos segundo o tempo de vinculo
variavel
< s Remuneracao por Participagao
resultados aciondria
Re(rlnuneragao por Remunere}ga(? por Participacdo
esempenho < competéncias
essenciais a empresa nos lucros
Remuneracao por Remuneracao por
\ \ produgdo mérito
( Plano privado de aposentadoria,
Salério indireto assisténcia médica odontoldgica,

veiculo da empresa etc.

Remuneracao [ Remuneracao por
fixa conhecimentos ~
e . , Remuneracao
Salario direto (técnicos, linguas .
~ funcional
(base da remuneragao) etc.) ~
< (cargo, funcao,

adicional noturno,

Remuneragao por periculosidade etc)

habilidades (com
\ \ pessoas etc.)

FONTE - Adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2000:115)

A remuneragdo por habilidades, para Lawler IIT (2000b:130), ¢ aquela onde os individuos sédo
pagos de acordo com o numero e espécies de habilidades que dominarem. Habilidades sao
identificadas como a capacidade de desempenhar uma tarefa bem especifica. Ter mais
habilidade leva a uma maior remuneracao.

Complementado, Wood Jr. e Picarelli Filho (2000:87-95) afirmam que

(...) 0 sucesso da implantagdo de um novo sistema depende da compreensdo do que esta
ocorrendo, da assimilacdo do que se pretende e do comportamento de todos os envolvidos.
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Uma implantagcdo bem sucedida ocorre quando h& uma conjugacao positiva de fatores
ambientais e individuais, que podem ser reunidos na formula

IBS=N+V+M+C+F

Sendo a Implantacao Bem Sucedida (IBS) igual a soma de:

N = necessidade de mudar o sistema de remuneragdo, compartilhada por todos os envolvidos;

V =visdo comum sobre o sistema a ser implantado, seus pressupostos e caracteristicas;

M = meios para mudar: conhecimento, apoio externo, planejamento;

C = comprometimento de todos os envolvidos com o processo de mudanga, ou seja, quando
houver identidade de interesses entre individuos e organizacao;

F = flexibilidade adequada para permitir adaptagdes durante todo o processo de implantacao.

Para Lawler III (2000a:23-26), ¢ dificil generalizar quando um sistema de remuneragdo
(pagamento por desempenho, pagamento por conhecimento ou habilidade) deve ser
implementado. De qualquer forma, ha evidéncias de que muitos sistemas de remuneragao
funcionam melhor quando sdo desenvolvidos pelos proprios empregados que irdo ser afetados

por ele.

Tendo em vista tudo o que ja foi apresentado até aqui, pode-se afirmar que cada organizagao
terd um sistema Unico de remuneracdo, em face das inimeras particularidades existentes, as
quais devem ser contempladas. Além disso, o sistema ¢ dindmico e nao estatico. Nao basta
implanté-lo e considera-lo como pronto. As diversas alteragdes que o ambiente de negocios
sofre afetam as metas de curto e médio prazo da organiza¢do. Por isto, o Plano de
Remuneracdo Variavel tera que ser ajustado diante das contingéncias que forem aparecendo

periodicamente.

5.5 Remuneracao variavel no Brasil

Os primeiros acordos de participacao nos lucros e resultados de grande expressao nacional
foram firmados pela industria automobilistica a partir de 1995. Contrariamente ao espirito da
legislacdo na ocasido, ela era tratada apenas como uma forma de efetuar pagamento de

salarios sem encargos sociais. Dado o sucesso dos sindicados da regido do ABC em Sao
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Paulo, que dessa forma conseguiram melhorar os ganhos de seus filiados, outras categorias a
incorporaram em suas reivindicagdes, contribuindo assim para difundir sua pratica no pais
(Alvares, 1999:70-77; Carvalho Neto, 2001:195-214). Esse mesmo espirito ainda continua a
vigorar. A capacitagdo tanto das liderangas sindicais como das comissdes de fabrica eleitas
com a finalidade de negociar ¢ um ponto necessario para a evolucao qualitativa e quantitativa
dos programas. A grande preocupagao dos trabalhadores e dirigentes sindicais ainda gira em
torno da questdo financeira envolvida em programas de participagdo nos lucros ou resultados.
Nesse sentido, alguns empresarios continuam aproveitando da lei para pagar abonos sem

encargos sociais (Martins, 2000b:47-65).

O uso da remuneragao variavel foi pesquisado por Albuquerque (1991:74-79). Ele constatou
que esta opc¢ao tem um carater proprio em cada empresa, variando segundo a sua origem, sua
cultura, o estagio de evolugdo da burocracia, o setor de atividade, o estilo gerencial, enfim, a
sua realidade. Ao adotar a participacdo dos empregados nos lucros e resultados, as empresas
descobriram uma alternativa moderna para motivar a equipe de trabalho e melhorar a oferta
de condigdes de trabalho e qualidade de vida aos funciondrios. As iniciativas comecgaram
timidamente, até evoluirem para uma gestao realmente compartilhada, na qual os funcionarios
sdao ouvidos, oferecem sugestdes e criticas, ajudam a decidir sobre o futuro das organizagdes

e, algumas vezes, o proprio salario.

Os objetivos citados para a implantagao da remuneracdo variavel foram os seguintes:

aperfeicoar as relacGes de trabalho;

melhorar a produtividade das empresas;

estimular a livre negociacéo;

engajar a forca de trabalho na busca de melhores resultados;

melhorar a qualidade de produtos e servigos e economizar insumaos;

aperfeigoar os processos produtivos (Albuquerque, 1991:74-79);

motivar, comprometer e valorizar o trabalho dos funcionarios;

incentivar o funcionario a participar efetivamente do neg6cio e a adotar um conceito

moderno de remuneracao variavel;

e proporcionar aos funcionarios a retribuicdo proveniente da lucratividade da empresa,
melhorar a competitividade dos produtos no mercado e estimular cada um dos
funcionarios a desenvolver os melhores esforcos na utilizacdo racional e eficiente dos
recursos; e

e incentivar o desempenho em nivel mais elevado, aumentar a qualidade e a

produtividade, mostrar reconhecimento, melhorar a qualidade de vida dos funcionarios,

trabalhar de forma mais integrada na busca de objetivos comuns (Becker, 1998:110).
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A Fundagdo Instituto de Pesquisa Economicas (FIPE), por intermédio do Programa de
Informagdes para a Mediagio Estratégica entre o Trabalho e Capital (MEDIAR®), vem
pesquisando como as empresas utilizam a participagcdo nos lucros e nos resultados ao longo

destes ultimos anos. Suas conclusdes podem ser vistas no Grafico 1:
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GRAFICO 1 - Tipos de participagdo mais utilizados no Brasil.
FONTE - http://www.fipe.com.br acesso em junho de 2001

Como se pode observar, a participacdo nos resultados vem sendo a mais utilizada pelas
empresas, ao passo que o numero de empresas que utiliza apenas a participacdo nos lucros
vem reduzindo a cada ano. Paralelamente, estd crescendo gradativamente a utilizagdo do
sistema misto. Para Becker (1998:154), que pesquisou quatro empresas industriais de setores
diferentes localizadas no Rio Grande do Sul, o lucro esta sendo usado como uma
condicionante para a distribui¢do do incentivo, ao passo que os resultados representam metas

individuais ou coletivas de facil entendimento pelos trabalhadores.

Ao desenvolver uma pesquisa qualitativa em uma empresa de comunicagdes de Vitoria/ES
que adotou a participagdo nos resultados, Carvalho (2001:78-150) constatou que as mudangas

ocorridas na empresa e no proprio cargo, segundo a percep¢do dos empregados, foram mais

> http://www.fipe.com.br
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variadas do que na percepcao dos gerentes; ou seja, enquanto os gerentes tiveram mais
opinides semelhantes, os empregados tiveram mais opinides diferentes e dispersas. Tanto os
gerentes quanto os demais empregados fizeram mais mengdes favoraveis do que

desfavoraveis a remuneracao por resultados.

Alves (2002:99-171) desenvolveu uma pesquisa qualitativa em trés empresas do ramo de
beneficiamento de fumo em Santa Cruz do Sul/RS e constatou que os representantes das
empresas, os empregados e a comissdo de negociacdo estdo satisfeitos com a utilizagcdo da
participagdo nos resultados, enquanto que o sindicato dos empregados esta insatisfeito. No
caso estudado por Gheller (2001:74-91), hé indicadores de que a remuneragdo variavel afetou

favoravelmente o desempenho e de que houve maior comprometimento com a empresa.

Copelli (1998:74-123) pesquisou 20 empresas do setor metal mecanico de Caxias do Sul/RS,
das quais 9 utilizam a participacdo nos resultados e 6 a participacio nos lucros.® Foi
constatado que a participacdo nos resultados vem ganhando espaco e que cada empresa tem
seu modelo proprio. Algumas de suas principais caracteristicas sdo: a) os indicadores de
desempenho mais considerados para o pagamento de participagdo sdo o absenteismo, a
produtividade, a reducdo de custos, a qualidade, a eliminacao de desperdicios e a satisfagao de
clientes; b) os indicadores de desempenho sdo determinados por uma comissdo interna de
funciondrios representantes da empresa e dos funciondarios; ¢) a elaboragdo do sistema ¢
normalmente feita pela area de recursos humanos e a diretoria executiva; d) os objetivos mais
almejados sao: melhoria da qualidade, da produtividade, da competitividade e da integracao, e
valorizagdo dos funcionarios; €) a comunicacdo ¢ feita por meio de reunides e pela
distribuicdo de material informativo; f) a distribuicdo da participagdo ¢ geralmente concedida
a todos os funciondrios; ¢ g) o pagamento ¢ feito semestralmente e gira em torno de 2 a 3
salarios nominais. Dentre as principais tendéncias encontradas para mudanca na pratica de
remunera¢do, cabe aqui mencionar: a) metade das empresas pretende mudar a atual estratégia
de remuneracdo; e b) os sistemas que se pretendem implantar sdo a participacdo nos

resultados, a participag@o nos lucros e a remuneragdo por habilidades.

Pode-se afirmar, a partir de todos estes trabalhos citados, que a remuneragdo variavel ¢ um

tema que esta presente nas pesquisas brasileiras com relativa intensidade. Percebe-se ainda

% N3o esta claro se alguma delas adota simultaneamente a participagdo nos lucros e nos resultados.
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que mais e mais empresas estdo adotando este modelo e que sua consolidagdo acontece

gradativamente no Brasil

5.6 A remuneracdo variavel em outros paises

Alguns autores se dedicaram a estudar a experiéncia da participacdo dos empregados nos
resultados e nos lucros das empresas comparativamente entre paises. Sintetizando os

principais pontos na ordem cronoldgica de sua publicagdo, tem-se:

Lobos (1990:45) afirma que nos EUA, a participacdo dos trabalhadores nos lucros das
empresas € voluntaria: a empresa faz se quiser, como e quando desejar. E uma ferramenta
para ganhar do concorrente. A remuneragdo variavel, em suas diversas formas, esta sendo

crescentemente utilizada.

Langbeck (1991:16-30) afirma que na Alemanha, a participagdo acionaria € mais comum que a
participacdo nos lucros. A legislacdo alemé estimula a emisséo de agbes por parte das empresas

privadas para seus funciondrios.

Segundo Zilberstajn (1995:32), em paises onde esse assunto € tratado em lei, como a Franca
e 0 México, a participacdo virou 14° e as empresas deixaram de explorar os potenciais desse
conceito para o negocio (sic). Nesse caso, o bonus acaba indo para a planilha de custo, e

quem paga € o consumidor.

Para Marinakis (1997:56-64),

Na Gra Bretanha, o objetivo perseguido pelos programas de participacdo dos empregados
nos resultados da empresa tem como objetivo flexibilizar as remuneragdes. Isso deve
aumentar a confianga dos empresarios no que diz respeito a novos investimentos e criagéo
de emprego, uma vez que é introduzido um fator de ajuste automatico nos custos a partir do
componente varidvel dos custos trabalhistas, que acompanham os altos e baixos nos
resultados financeiros das empresa. Além disto, h4 também um efeito benéfico no que se
refere a estabilizacdo da mé&o de obra, reduzindo a rotatividade.

Na Franca, um dos principais objetivos do programa de participagdo obrigatdria nos lucros
com distribuicdo diferida, instaurado por lei em 1967, foi aumentar o nivel de poupanca
nacional e individual. No caso francés, a condicdo diferida ndo permitia o uso destes
recursos antes de cinco anos, salvo em caso de demissdo, aposentadoria e falecimento.
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Martins (2000:25-40) apresenta uma sintese da legislacao sobre a participagdo nos lucros na
Alemanha, Argentina, Austria, Bélgica, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, Equador,
Espanha, Estados Unidos, Franca, Guatemala, Inglaterra, Italia, Japdao, México, Panama, Peru,
Portugal, Suica, Turquia, Uruguai e Venezuela. Ele informa que, segundo uma pesquisa da
Organizacio Internacional do Trabalho,” normalmente ela ¢ concedida mediante negociagio
coletiva ou por meio de decisao do conselho de administracdo da empresa. A participagao nos
lucros ¢ imposta na Bolivia, Chile, Equador, México, Peru e Venezuela, e que existe uma
abordagem a respeito desse tema nas constitui¢des do Brasil, Cuba, Espanha, Italia, México,

Peru, Portugal, Venezuela.

Ao analisar o que foi apresentado pelos autores citados, ndo s6 neste subitem, pode-se
concluir que os programas de remuneragdo variavel utilizados no Brasil possuem elementos
que os assemelham aos que sdo praticados em outros paises, entretanto carregam
caracteristicas unicas que os distinguem dos demais. Essas caracteristicas deverdao aparecer na

pesquisa que se pretende desenvolver nesta tese.

5.7 Reflexdes sobre a remuneragéo variavel

Quando se ajusta o sistema de remuneracdo simultaneamente a estratégia, a estrutura, aos
processos e as pessoas de uma forma que todos esses elementos se integrem
equilibradamente, ha uma condicao para a constituicao de uma organizagao eficaz. O sistema
de remuneragdo se presta a direcionar o comportamento individual e organizacional, bem
como a criar valores, influenciar as mudangas nos processos e estruturas segundo os objetivos
e resultados que se pretende alcancar. Mais especificamente, ele se presta a atrair, incentivar,
gerenciar, desenvolver e reter os talentos estratégicos necessarios as organizagdes na busca de
objetivos individuais e organizacionais. Por isso, ele deve ser dindmico, ajustando-se

continuamente as mudangas do ambiente.

A remuneragdo varidvel deve ser um complemento da remuneragao fixa e pode ser
implementada utilizando-se o pagamento por produgdo, por mérito, por participacdo nos

lucros, nos resultados, por competéncias, por participacdo aciondria ou por um sistema misto.

" OIT. La participation dans I’enterprise. Genebra, 1986.
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No Brasil, a lei nimero 10.101, de 19/12/2000, criou incentivos para a participacao nos lucros
e resultados, e estabeleceu alguns parametros que devem ser seguidos pelas empresas nessa
pratica. Ela também disciplina procedimentos, mas permite a cada empresa utilizar a
remuneragdo variavel segundo suas peculiaridades. Como conseqiiéncia, cada organizacao
compoOe o seu plano de remuneragdo variavel fazendo uma composicao entre os diversos tipos
apresentados anteriormente, entretanto o lucro, as metas e os resultados obtidos sdo elementos
muitos freqiientes. Desta forma, as participagdes nos lucros e ou resultados sdo os tipos mais

freqlientes de remuneragdo variavel no Brasil.

Ao longo deste capitulo, a remuneragdo variavel foi apresentada freqlientemente de forma
prescritiva pelos diversos autores como uma maneira de se obter motiva¢do e desempenho,
entretanto existem lacunas neste conhecimento. Assim, o foco deste trabalho estd em
conhecer como o Plano de Remuneragdo Variavel utilizado ¢ percebido pelo empregado e
como isto afeta sua motivacdo e desempenho. Trata-se de olhar a questdo sob o ponto de vista
do empregado e ndo sob o ponto de vista da geréncia ou dire¢do. Como o Plano ¢ elaborado a
partir de muitos elementos, o foco principal de estudo se desdobra em diversas questdes

subjacentes a cada variavel.
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6. MOTIVACAO

6.1 Defini¢Oes de motivagéo

Minicucci (1995:215) afirma que a motivagdo € a for¢a impulsionadora do individuo para um
objetivo. Ha dois tipos de forcas: a positiva que leva o individuo a se aproximar do estimulo,
e a negativa, que o afasta. Nuttin (1969:47), ao analisar a motiva¢ao negativa, mostra que o
principio fundamental da teoria energética de Freud consiste em dizer que o comportamento ¢
iniciado pela tendéncia do organismo de fugir do aumento de estimulacdo e de tensdo. Freud
falou primeiro no principio do desprazer antes de adotar a expressdo “principio do prazer”.
Dessa forma, o ponto de partida dinamico do comportamento ¢ a fuga do desagradavel mais
do que a busca do prazer, como quer o hedonismo. A motivacdo, concebida como fuga do
desprazer, da ansiedade ou do medo, influi profundamente na teoria da personalidade e da
conduta. Ele afirma ainda que certos psicélogos interpretam toda a motivagdo em termos de
ansiedade e cita como exemplo Brown® que explica que o desejo de dinheiro ndo ¢ a busca
positiva de alguma coisa de que se gosta de possuir, mas, antes, a fuga da ansiedade aprendida
que o homem experimenta em face da falta de dinheiro. Desse mesmo ponto de vista saiu a
afirmacio de Mowrer’ de que a ansiedade ¢ o unico moével fundamental da conduta humana
no nivel do ego. Nuttin (op. cit.) conclui afirmando que a maioria das pesquisas experimentais
a respeito da motivagdo negativa se refere ao conflito, a influéncia da puni¢do sobre a

aprendizagem, ao processo de aprendizagem, a ansiedade e ao medo.

Uma corrente tedrica que muito influenciou os estudos sobre a motivagao no trabalho se apdia
no conceito da motivagdo intrinseca. A partir dela, Sawrey e Telford (1976:18) definiram a
motivagdo como uma condicdo interna relativamente duradoura que leva o individuo, ou que
0 predispde, a persistir num comportamento orientado para um objetivo, possibilitando a
transformacéo ou a permanéncia de situacdo. Bergamini (1990a:30) explica isso de forma

mais detalhada, afirmando que a motiva¢ao nasce das necessidades intrinsecas e que encontra

¥ Brown, J. S. Problems presented by the concept of acquired drives. In: Current theory and research in
motivation. A symposium. Lincoln: University of Nebraska Press, 1953, pag. 1-21.
? Mowrer, O. H. Motivation. In: Stone, C.P., Tay, D.W. (ed.). Annual Rev. of Psychol. 1952, 3, 419-439.
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sua fonte de energia nas emocdes. Assim, ela pode ser compreendida como algo interno a
cada um. Ela ndo deve ser confundida com o movimento, que ¢ causado pelas reagdes aos
agentes condicionantes extrinsecos ao individuo. Para ela,

Muitos dos pesquisadores que trabalharam sobre o tema da motivacdo também se
esqueceram do carater da continuidade que lhe é inerente. Jamais se conseguira estar
completamente satisfeito, existird sempre uma necessidade ndo satisfeita que organizara ou
dirigira novas condutas motivacionais. A satisfacdo das necessidades humanas passadas
nao torna o homem passivo e acomodado a vida; pelo contrario, ela o predispde a
iniciativas mais ousadas rumo a sua auto-realizagéo e, assim, jamais se atinge um estado de
plena saciacdo [...]. Ndo é possivel concretizar todas as necessidades e todas as
potencialidades do homem, isto significa que ele tera sempre a sua frente uma nova etapa a
ser atingida rumo ao desenvolvimento completo de si mesmo (Bergamini, 1990a:30).

Complementando, Bergamini (1990b:51-52) afirma que h4 evidéncias de que o
comportamento motivacional ¢ afetado pela area de trabalho, e ndo pelo nivel hierarquico,
formagdo escolar, idade e sexo. Sob o ponto de vista concreto, a motivacao ¢ intrinseca, e
praticamente nada se pode fazer para motivar ou administrar a motivacao dos outros. Sob essa
oOtica, o que resta a ser feito ¢ facilitar o livre curso da energia motivacional contida no interior
de cada pessoa e, ao invés de procurar motivar os empregados, a grande preocupagdo da

geréncia deve ser agir de forma a ndo gerar insatisfagdo no trabalho e frustragdes.

Para Frohman (1996:13), a motivagdo pode ser definida em termos de algum comportamento
externo. As pessoas motivadas exercem um esfor¢o maior para desempenhar uma tarefa do
que aquelas que ndo estdo. Sintetizando o trabalho, Vroom (1964:15), ao dar uma defini¢ao
mais descritiva, afirmou que a motivacao seria a disposi¢céo de fazer alguma coisa, quando
esta coisa € condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma necessidade do individuo.
Conseqlientemente, a motivagdo ¢ vista como uma for¢a propulsora, cujas origens se
encontram na maior parte do tempo escondidas no interior do individuo. E a motivacio
intrinseca, e se aplica as pessoas de uma maneira geral, tanto para agdes no trabalho quanto

fora dele.

Para Lawler III (2000b:79), que ampliou o trabalho de Vroom, a motiva¢do no trabalho é
funcdo da importéancia da recompensa e do grau que as recompensas estdo vinculadas a um
desempenho ou comportamento especifico. A motivagdo no trabalho foi também definida por
Schermerhorn Jr et al.(1999:86) como sendo as forgas dentro de uma pessoa responsavel pelo
nivel, direcdo e persisténcia de esforco despendido no trabalho. Nessa defini¢ao, o nivel é a

quantidade de esfor¢o que a pessoa emprega, isto €, quao duro trabalha (por exemplo: muito
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ou pouco); a direcdo ¢ o que a pessoa opta por fazer quando esta frente a grande nimero de
opgOes possiveis (por exemplo: se vai empregar o esforco visando a qualidade ou a
quantidade do produto); e persisténcia se refere a quanto tempo a pessoa continua numa

determinada agdo (por exemplo: desiste se esta dificil ou continua tentando).

Outra abordagem nessa mesma linha foi apresentada DeCenzo e Robbins (2001:60), que
afirmam que a motivacdo do empregado no trabalho ¢ a disposi¢do do individuo em exercer um
esforco para alcancar os objetivos da organizacéo, condicionada pela capacidade desse esforco para
satisfazer também as necessidades individuais. A necessidade individual reflete algum estado interior
que faz com que certo resultado parega atraente. As pessoas podem ser motivadas tanto pelas
recompensas dadas pela organizagdo quanto por recompensas intrinsecas que cada um da a si
proprio. Ha grande motivacdo quando, simultaneamente, as pessoas realizam tarefas que lhes
recompensam intrinsecamente, ha um bom desempenho e hé reconhecimento e dinheiro como
recompensa. Esse é o caminho para que as pessoas consigam satisfazer suas necessidades sob

a Otica do trabalho.

Esses pressupostos que representam a linha tedrica da definicdo da motivacdo no trabalho
nortearam a investigacao de pesquisadores. Os resultados das pesquisas publicados ao longo
dos anos podem ser agrupados segundo diversos critérios ou correntes de pensamento. Um
bom exemplo desta divisdo estd nos que apontam ser a motivagdo intrinseca e nos que a
consideram extrinseca. Neste trabalho, a linha adotada para sintetizar o que efetivamente
contribui para motivar as pessoas no trabalho estdo apresentadas segundo os principais

elementos presentes em um plano de remuneragao variavel.

6.2 Motivacdo segundo as teorias das necessidades basicas

Maslow (1971:340-355) desenvolveu estudos sobre as necessidades humanas, apresentadas
como a Teoria da hierarquia das necessidades, segundo a qual a necessidade humana ¢é
algum estado interno que faz certos resultados parecerem atraentes. Segundo suas pesquisas,
as necessidades estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de
influenciacdo, visualizada sob a forma de piramide. Em sua base, estdo as necessidades
fisioldgicas. Sobre essas, estdo as necessidades de seguranga. A seguir, estdo as necessidades

sociais. No quarto e quinto niveis da piramide estdo, respectivamente, as necessidades de
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estima ¢ as necessidades de auto-realizacdo. Para o pesquisador, o ser humano tende a
procurar satisfacdo em um nivel superior quando as necessidades do nivel inferior estiverem

satisfeitas.

Herzberg (2003:87-96) propds a Teoria dos dois fatores, segundo a qual existem duas
dimensdes ndo relacionadas, que foram chamadas de fatores higiénicos e fatores
motivacionais. Os higiénicos se localizam no ambiente externo e abrangem as condi¢des a
partir das quais elas realizam o trabalho. Os principais sdo: politica e administracdo da
empresa, supervisdo, relacionamentos interpessoais, condigdes de trabalho, salério, status e
seguranca. Eles estdo fora do controle das pessoas e receberam o nome de fatores higiénicos
porque sdo essencialmente profilaticos ou preventivos, pois quando faltam, ou ndo estdo
adequados as pessoas, geram insatisfagdo. Quando sdo julgados adequados, ndao provocam a

satisfacdo. Eles sdo também chamados de fatores de contexto ou fatores extrinsecos.

Segundo Herzberg (op. Cit.) os fatores de crescimento ou motivadores que s&o intrinsecos ao
trabalho sé@o: execugcbes, reconhecimento pelas execugbes, o trabalho em si,
responsabilidade, crescimento e progresso. Assim, os fatores motivacionais estdo ao alcance
do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem
sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e necessidades de
auto-realizagdo, e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho. Sdo também

chamados de fatores internos ou fatores intrinsecos.

Entende-se “por dimensdes ndo relacionadas” o fato de que o oposto de satisfagdo profissional
ndo seria a insatisfacdo, mas sim auséncia de satisfacdo profissional. Da mesma forma, o
oposto de insatisfagdo profissional seria auséncia de insatisfagdo profissional, e nao
satisfacao. Nao ha um continuo entre satisfacao e insatisfacao. Em outras palavras, ele afirma
que a satisfacdo (e motivacdo) das pessoas ¢ fungdo do conteudo do cargo, das atividades
desafiadoras e estimulantes. A insatisfacdo no cargo ¢ funcdo do contexto, ou seja, do

ambiente, salario, beneficios, tipo de supervisdo e clima organizacional.

Importante aplicagdo da teoria dos dois fatores proposta pelo autor ¢ a técnica do
enriquecimento do trabalho, que consiste em incrementar fatores motivacionais de um cargo
ou de um grupo de cargos cujos ocupantes tenham responsabilidade pela tarefa. Para

enriquecer um cargo, as tarefas devem ser ampliadas, aumentando a variedade das tarefas, de
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modo que a monotonia inerente aos cargos seja reduzida. Isso pode ser feito por meio da
delegacao de atribuigdes adicionais da incorporacdo de tarefas correlatas ou da aquisicao de
novas habilidades. Além do enriquecimento do trabalho por meio dessas medidas, foi

recomendado também o aumento dos poderes de decisdo (empowerment).

Muitas pesquisas sobre os dois fatores foram feitas em diversos locais. Algumas delas ndo
chegaram aos mesmos resultados, o que enfraqueceu a teoria e levantou as seguintes criticas
(Kerr, Harlan et al., 1974:109):

e A metodologia usada apresenta problemas. Sua amostra original, formada por contadores
e engenheiros, provavelmente ndo ¢ representativa da populacdo que trabalha. Ela nao
leva em conta as diferencas individuais. O uso de métodos diferentes levou a resultados
diferentes.

e O papel do salario ndo foi confirmado como agente de manutencgao.

e O resultado obtido por pesquisadores em outras culturas foi diferente do encontrado nos

Estados Unidos.

A teoria dos dois fatores foi considerada evasiva a respeito de como os fatores motivacionais
provocam a motivacdo. O questionario elaborado com base na pergunta central Pense nas
ocasides em que vocé se sentiu excepcionalmente bem ou excepcionalmente mal a respeito de
seu trabalho, tanto no seu trabalho atual quanto em qualquer outro que vocé teve. [...] Diga-
me 0 que aconteceu (Herzberg et al., 1959:141-142) est4d mais ligado a satisfagdo no trabalho
do que a motivagdo. A explicagdo a respeito de como os fatores motivacionais provocam a
motivacdo ¢ evasiva. Em outras palavras, a teoria ndo define a relagdo entre satisfacao e

motivagdo (Herzberg et al., 1959:113-119);

Alderfer (1969:75) reconheceu a existéncia de trés necessidades: a) necessidades existenciais,
o bem estar fisiologico e material; b) necessidades de relacionamentos, o desejo do obter
relacionamentos interpessoais satisfatorios; e c¢) necessidades de crescimento, o desejo de
constante crescimento ¢ desenvolvimento pessoal. Essa teoria, conhecida como Teoria ERC,
inclui o conceito de frustracdo — regressdo que sugere que quando uma necessidade de nivel
superior ndo pode ser satisfeita (frustracdo), uma necessidade de nivel inferior ja satisfeita
pode ser reativada (regressdo). Isso explica o fato de que ao se bloquear uma necessidade de
crescimento, outras necessidades venham a tona como motivadoras principais. Assim, em um

ambiente de trabalho alguns funcionarios sempre estio em busca de aumentos salariais,
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beneficios, melhores condi¢cdo de trabalho, mesmo que estes ja estejam consistentes com o
padrao do mercado. Essas necessidades surgiram (regressao) na medida em que o trabalho

deixou de satisfazer as necessidades de relacionamento e crescimento.

Segundo a teoria das necessidades formulada por McClelland (1972:201-222), o ser humano
possui as seguintes necessidades: a) de realizacdo, o impulso de exceder, de sair-se bem em
relagdo a um conjunto de padrdes, de lutar pelo sucesso, de dominar tarefas complexas; b) de
poder, a necessidade de controlar os outros, de influenciar seu comportamento ou de ser
responsavel por ele; e c¢) de afiliacdo, o desejo de criar e manter relagdes interpessoais
amigaveis e proximas. O autor afirma ainda que a motivacao nao ¢ a unica fonte motivadora
de comportamento. O clima organizacional também contribui para moldar o comportamento
dos individuos para a afiliagdo, poder ou realizagio. E por meio do clima organizacional que
se obtém a integracdo dos objetivos individuais com os objetivos da organizacdo. As trés
necessidades sao adquiridas ao longo do tempo e como resultado da experiéncia de cada um.
Ou seja, podem ser aprendidas. Dentre elas, a necessidade de poder ¢ a mais relevante para

quem deseja ser um bom gerente (McClelland e Burnham, 2003:117-126).

Fini (1990:14-19) apresentou um trabalho sobre como lidar com pessoas com essas diferentes
necessidades. Assim, aquele cuja necessidade de afiliagcdo (nAfi) ¢ a mais presente s6 podera
ter um bom desempenho numa organizagao cujo clima lhe permita relacionar-se com pessoas.
Seu desempenho € bom apenas em atividades que exijam um alto teor de comunicac¢do, como
nas areas de marketing (vendas, relagdes publicas, propaganda) e de recursos humanos. A
pessoa cuja op¢ao motivacional for a necessidade de poder (nPod) ndo trabalhara motivado
em condigdes de submissdo. Ela s6 terd bom desempenho quando o clima organizacional
favorecer sua satisfagdo de mandar, de decidir ¢ de mostrar que tem poder. Essas pessoas
serdo bons supervisores se souberem dosar sua forte necessidade de poder com bons
relacionamentos € um pouco de humildade. Finalmente, o individuo que possuir a
necessidade de realizacdo (nRea) em maior intensidade serd motivado em um clima
organizacional que lhe permita iniciar e terminar uma tarefa sem intervengdes alheias. Essa ¢
uma pessoa que prefere trabalhar isoladamente, apostando mais em sua capacidade do que na
colaboracdo alheia. Ela se adapta melhor em 4reas de pesquisa, artes, literatura e ndo se da

bem como gerente, fungdo que demanda convivéncia e autoridade.



60

Pesquisas complementares mostraram que pessoas com grande necessidade de realizagdo
(nRea) estabelecem metas mais ousadas (Yukl e Latham, 1978:305-324), ficam satisfeitas
com o bom desempenho (Steers e Spencer, 1977:472) e melhoram o desempenho apds
receberem retorno sobre o trabalho em andamento (Matsui, Okada e Kakuyama, 1982:645-

649).

Em sintese, as teorias que focalizam as necessidades humanas basicas sdo também conhecidas
como teorias de contetido. Essencialmente, elas afirmam que uma necessidade ndo atendida
compele o individuo a agir para satisfazé-la, reduzi-la ou elimina-la. As necessidades
humanas basicas representam os aspectos intrinsecos ao ser humano que motivam o
comportamento. Cada individuo possui suas proprias necessidades, que geram motivagdes
com intensidades e direcdes diferentes. Dessa forma, um dos fatores para o sucesso da gestao
de uma organizagao ¢ criar condi¢des para que cada um possa atender as suas necessidades

com o seu trabalho na organizagao.

6.3 Motivacdo segundo as teorias da administracao

Para Taylor (1978:110), o homem econdmico (racional) se motivava na perspectiva de
recompensas salariais, econdmicas e materiais. O importante era ter bens materiais. Por isso,
foi proposto o “pagamento por peca produzida e os prémios de producdo™, que, associados a
linha de montagem, ao “estudo de tempos e movimentos e aos trabalhos de organizacédo e
métodos™, tinham como objetivo tirar o0 maximo do trabalhador.” O dinheiro era o fator
principal de motivagéo™. Por isso, o pagamento por pega produzida se tornou inadequado por
apresentar problemas, tais como: a) gerar conflitos entre os que recebiam por produgdo e os
que nao recebiam e entre os trabalhadores e os lideres de produgdo; b) direcionar o
trabalhador exclusivamente para as tarefas, ignorando seu potencial de inovag¢ao; c) reforgar a

cultura individualista; e d) alimentar o ambiente de desconfianga e pratica do controle estreito.

Segundo a Teoria das Relagdes Humanas, as pessoas sdo motivadas pela necessidade de
reconhecimento, de aprovacao social e de participacdo nas atividades dos grupos com 0s
quais convivem. Dai a concep¢do do homem social (Homans, 1971:40). A esséncia da
motivagdo esta no fato de que as pessoas buscam a aprovacao social e que, estando felizes,

trabalham melhor. A grande critica a esta teoria ¢ que empregados felizes sdo apenas



61

empregados felizes. Ha pessoas infelizes que estdo motivadas e possuem um bom
desempenho. Nao necessariamente pessoas felizes possuem bom desempenho. E claro que
trabalhar em ambiente agraddvel e livre de tensdes ¢ sadio e ajuda o desempenho, entretanto

s6 1sso ndo € suficiente.

McGregor (1973:3-18)' tratou da motivacdo na Teoria X e Teoria Y , apoiando-se no
trabalho de Maslow (op. cit.). Na primeira, a administragdo tem a responsabilidade de
organizar os elementos de uma empresa produtiva — capital, matéria- prima, equipamento,
pessoal — tendo em vista o resultado econdomico. Com relagdo ao trabalhador, esse processo
consiste em dirigir ¢ motivar seus esfor¢os, controlar seu modo de agir e modificar seu
comportamento para ajusta-lo as necessidades da organiza¢do. O papel da administracdo ¢
persuadi-lo, puni-lo, recompensa-lo e controld-lo por acreditar no pressuposto de que o
homem comum ¢ indolente, trabalha o minimo possivel, ¢ desprovido de ambicao, detesta a
responsabilidade, prefere ser conduzido, ¢ indiferente as necessidades organizacionais, ¢
avesso as mudangas, ¢ crédulo, pouco inteligente, presa facil do charlatdo e do demagogo.
Como conseqiiéncia dessa abordagem, surgem forgas contrarias: diminuicdo da producio,
antagonismos, sindicalismo militante e sabotagem velada, porém real dos objetivos da
empresa. Como a administragdo supre apenas as necessidades fisiologicas e de protegdo, o
empregado que satisfez essas necessidades de nivel inferior ndo se sentird motivado em
satisfazé-las ainda mais. Nesses casos, a administragdo freqiientemente paga um bom salario,
da o6tima condi¢ao de trabalho, proporciona estabilidade no emprego e beneficios adicionais,
entretanto o pessoal se dispde a despender um esforco minimo. Assim, se um administrador
afirmar que a maioria do pessoal ¢ antagonica para com os objetivos da empresa, ¢ provavel
que ele esteja confundindo causa e efeito. A indiferenca e a hostilidade, muitas vezes, fazem-
se notar, mas talvez sejam o resultado de uma estratégia administrativa que, por longo tempo,
proporcionou recompensas extrinsecas adequadas as necessidades de nivel inferior mas
ignorou ou, mesmo, impediu a obtencdo de recompensas intrinsecas associadas as
necessidades de auto-estima, estima dos companheiros e de auto-realizacdo. Quando nao ha
projetos para satisfazer essas necessidades de niveis superiores, o pessoal se sente frustrado e
comega a reivindicar melhores salarios. Os métodos de dire¢ao e controle utilizados na teoria

X sdo inuteis para motivar pessoas que estejam com suas necessidades dos niveis inferiores

' Publicagao original do autor: The Human Side of Enterprise. New York: McGraw Hill, 1960.
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razoavelmente satisfeitas por ndo propiciarem o atendimento as necessidades dos niveis

superiores.

Para suprir essas deficiéncias, foi proposta a teoria Y, pela qual a administragdo continua
responsavel pela organizagdo do capital, da matéria-prima, dos equipamentos e do pessoal.
Sua tarefa essencial ¢ prover as condi¢des adequadas para que os esforcos realizados para
alcangar os objetivos organizacionais também conduzam aos objetivos pessoais. Trata-se de
criar oportunidades, liberar o potencial, remover obstaculos, encorajar o crescimento e
propiciar uma orientacdo sem abdicar da lideranca ou diminuir padrdes. Isso se faz necessario
porque o pessoal ndo ¢ passivo e resistente as necessidades organizacionais. A motivagao, o
potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir responsabilidades e a presteza em
conduzir o comportamento no sentido dos objetivos da organizagdo sdo qualidades presentes
no pessoal. McGregor (1973:14) afirma que Peter Drucker chamou isto de administragéo por
objetivos em contraste com a administracdo por controle. Enquanto a teoria X enfatiza
exclusivamente o controle externo do comportamento humano, a teoria Y € compativel com a
descentralizacdo, a delegacdo, a administragdo participativa, a remunera¢ao varidvel e a

avalia¢dao de desempenho, e se apoia fortemente no autocontrole e na autodire¢ao.

Necessidades fisicas, necessidades de prote¢do e necessidades sociais (necessidades dos
niveis inferiores) sdo satisfeitas principalmente por meio de recompensas extrinsecas
controladas pela administracdo em bases eqiiitativas para todas as atividades que tenham
contribuido para o éxito da empresa. Dai a confianga mutua ser requisito basico do
relacionamento organizacional eficiente. Em sua falta, serd necessario implantar controles
rigidos, exercer vigilancia estreita sobre os empregados para oferecer seguranca de que havera
eqiiidade nos salarios, promogdes ou disciplina. O autor complementa afirmando que a
fixacdo em dinheiro, protecao ou poder pode ser conseqiiéncia de uma privagao muito cedo na

vida das necessidades fisiologicas e de seguranga (McGregor, 1973:179-185)

Para McGregor (1973:179-185), as necessidades maiores do ego e algumas necessidades
sociais de nivel médio sdo alcangadas pelas recompensas extrinsecas (reconhecimento, status
e aceitacdo social) ou pelas recompensas intrinsecas obtidas nas atividades realizadas que
contribuiram para o bom éxito da organizagdo. Compete aos administradores criar
oportunidade para todos, os empregados estimulando-os a procurarem prémios intrinsecos no

proprio trabalho. Freqiientemente, isso ¢ mais uma questdo de remog¢ao de restricdes. Por
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outro lado, quem esta acostumado a receber recompensas extrinsecas deve adquirir novas
atitudes e habitos antes de aceitar com seguranga as oportunidades de recompensas intrinsecas
que surgirem no trabalho. Finalmente, ¢ dificil utilizar as recompensas intrinsecas para fins de

controle.

6.4 Motivagdo segundo a teoria da expectativa

Vroom (1964:100-145) desenvolveu a teoria da expectativa, que procura explicar como as
crengas e expectativas das pessoas a respeito do seu trabalho combinam-se com a forca de
seus desejos para produzir algum tipo de motivagdo. Existem dois pressupostos que sdo
determinantes situacionais ou ambientais da motivagdo, descritos como expectativa e valor do
incentivo. A expectativa ¢ entendida como a for¢a do desejo de atingir objetivos individuais,
tais como dinheiro, seguranca no cargo, aceitacdo social, reconhecimento, trabalho
interessante ¢ mais uma infinidade de combinagdes que uma pessoa pode procurar realizar
simultaneamente. Ela se refere a probabilidade subjetiva (ou plausibilidade) de satisfagdo da
necessidade (ou frustra¢do). O valor do incentivo é a quantidade de satisfagdo ou frustragdo da
pessoa ligada ao resultado na seqiiéncia do comportamento. Essas varidveis sdao singulares e
moleculares, pois na vida particular de cada pessoa centenas de expectativas e valores de

incentivo sdo geradas pelo ambiente organizacional.

A teoria da expectativa reconhece as diferencas individuais e propde trés pontos:

e O desempenho que se alcanga é proporcional ao esfor¢co que se faz. Ha uma expectativa
de que o esfor¢o leve ao desempenho (esfor¢o — desempenho).

e O esfor¢o que se faz ¢ proporcional ao valor que se da a recompensa. Existe uma
instrumentalidade subjacente na percepcdo de que o desempenho leva ao resultado
(desempenho — resultado).

e Se a recompensa for atraente, a motivac¢ao para fazer o esforco cresce. O valor ou atragao
de certa recompensa (ou resultado) tem uma valéncia para a pessoa. Assim, uma

recompensa que se da valor leva a motivagdo (recompensa — motivagao).

Complementando, o nivel de produtividade individual depende destas trés forgas basicas que

atuam dentro do individuo:
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e O esforco produz o desempenho: ha uma relagdo direta entre esforgo e desempenho; ou
seja, quanto maior o esfor¢o, maior o desempenho.

e O desempenho permite alcancar a recompensa: recompensas muito desejadas tém a
probabilidade de produzir altos niveis de desempenho, que, por sua vez, requerem um
grande esfor¢o. O desempenho ¢ o instrumento para obtengdo da recompensa. (Lawler 111
(2000b:77) chama isso de linha de visdo, ou linha de influéncia, porque as pessoas
precisam ver como seu comportamento influencia o desempenho, que, por sua vez, leva a
recompensa desejada.

e O valor da recompensa é diferente para cada pessoa: o valor ou importincia da
recompensa ¢ individual. Quanto maior a satisfacdo associada, maior a importancia
percebida da recompensa. Sua obtengdo representa o atrativo que vai desencadear o

esforco inicial.

A teoria da expectativa considera a motivagdo um processo complexo e que tem como
vantagem o oferecimento de um esquema para entender como a motivacao funciona. Assim,
para que um individuo esteja motivado ele precisa dar valor ao resultado ou a recompensa,
precisa acreditar que um esfor¢o adicional o levara a um desempenho melhor e que o

desempenho melhor, subseqiientemente, resultara em recompensas ou resultados maiores.

Como tudo depende da importancia da recompensa, administrar a motivagdo torna-se um
processo de administrar recompensas. Tem-se, ainda, que observar a relagdo entre as
expectativas e as recompensas, porque ela tem capacidade de influenciar o esforco (a
produtividade) das pessoas para satisfazer as necessidades com recompensas. Por exemplo, se
um empregado percebe que tera que despender grande esforco para obter uma pequena
recompensa, provavelmente nio se sentird motivado a buscar essa recompensa. E o processo
governando escolhas entre comportamentos. As pessoas percebem as conseqiiéncias de cada
alternativa de acdo como um conjunto de possiveis resultados provenientes de seu
comportamento particular, segundo a preferéncia quanto a determinados resultados finais que
pretende alcangar ou evitar. Todavia, ndo s6 diferencas individuais sdo importantes, mas

também se deve considerar a maneira de operacionaliza-las.

Dessa forma, os conceitos valéncia, instrumentalidade e expectativa, que sdo subjacentes a

teoria da expectativa, sdo assim mais bem explicados:
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A valéncia representa o grau de interesse do individuo por resultados diversos. Ela sera
positiva quando se deseja alcancar algo, negativa quando ndo se deseja e zero quando for
indiferente. Representa o querer ou ndo querer algo, e assim ela pode ser representada em

termos matematicos, variando de -1 até +1.

A instrumentalidade é a convic¢do que uma pessoa tem de que executar uma agdo ¢ o
caminho para alcangar o resultado almejado. Representa a escolha do meio (o que fazer e
como fazer) para se chegar ao objetivo. Por exemplo, o bom desempenho é o caminho para a
promogao e o aumento no salario. Em outras palavras, a instrumentalidade ¢ a relagcdo causal
entre um resultado intermedidrio (bom desempenho) e um resultado almejado subseqiiente
(promogdo e aumento de salario). Da mesma forma que a valéncia, a instrumentalidade pode

variar de -1 a +1.

A expectativa, que da o nome a teoria, é a convicgdo relativa ao vinculo entre fazer um
esforco e realmente desempenhar bem. A valéncia indica se o individuo quer fazer; a
instrumentalidade indica o caminho; e a expectativa representa a probabilidade que ele tem de
alcancar o desejado. Assim, a expectativa pode variar de 0 a +1 segundo o grau de
probabilidade percebido pelo individuo de que suas atividades podem influenciar seu nivel de
desempenho. Dessa forma, ela ¢ uma percep¢ao subjetiva da eficacia da agdo para a obtencao
do resultado. Quanto maior for essa percep¢do, maior serd a motivagdo para aumentar a
produtividade. A motivagdo do individuo, associada ao esfor¢o decorrente, podera influencia-
lo a perceber que suas acdes irdo alterar o nivel de seu desempenho. E provével que o esforco
para se alcancar esse resultado almejado s6 seja grande quando a valéncia e a

instrumentalidade forem altas.

Porter, Lawler III ¢ Hackman (1975: capitulo 12) apresentam um desenvolvimento da teoria
da expectativa, apoiado no trabalho de Vroom (op.cit.), no qual afirmam que o dinheiro tem
elevado valor para se criar expectativa em alcangar os resultados finais (motivagdo para
desempenhar), porque existe a crenca de que desempenho leva ao dinheiro e que o dinheiro
leva a satisfagdo de necessidades ndo satisfeitas. Se as pessoas créem que seu desempenho €,
ao mesmo tempo, possivel e necessario para obter dinheiro, elas se dedicardo a esse
desempenho. Por isso, o desempenho torna-se um resultado de nivel intermediario para se

obter dinheiro, que ¢ outro resultado intermedidrio na seqiiéncia para alcangar a satisfagdo das
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necessidades variadas. Assim, as pessoas desejam dinheiro ndo somente porque ele permite a
satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranca (alimentagdo, conforto, padrao de
vida), como também porque da condi¢cdes para a satisfagdo de necessidades sociais
(relacionamentos, amizades), de estima (Status, prestigio) e de auto-realiza¢do (condi¢des de
realizacdo do potencial e dos talentos individuais). Sugerem que o dinheiro pode levar

inclusive ao companheirismo e a dedicagao.

O dinheiro também apresentou pouco potencial motivacional em muitas organizacdes devido
a sua incorreta aplicagdo. Muitas vezes, as pessoas ndo conseguem perceber relacdo
consistente entre dinheiro e desempenho. Segundo Lawler III (2000b:76-78), isso ocorre

quando:

e 0 periodo de tempo de trabalhado para proporcionar aumentos salariais modestos ¢ muito
grande, criando no empregado a impressdo de que seu ganho ¢ completamente
independente do seu desempenho no trabalho;

e 0s administradores provocam distor¢des salariais ao ndo fazerem distingdes corretas nas
avaliagdes de desempenho para evitar eventuais confrontos com alguns subordinados;

e o0s aumentos sao concedidos com base na negociacdo coletiva entre os sindicatos da

categoria, evidenciando-se mais a pressao do grupo do que o desempenho coletivo.

Para Lawler III (2000b:76-78), a teoria da expectativa enfatiza que os individuos agem da
maneira que julgam ser a mais conveniente para alcancar as recompensas que valorizam.
Segundo ela, o ser humano toma a maioria das decisdes racionalmente, avaliando livremente
as conseqiiéncias de suas acdes. Nao hd uma negacdo de que os individuos algumas vezes
possam ter uma percep¢ao incorreta da realidade, cometer erros em suas estimativas a respeito

das chances de que algo ocorra e fazer leituras incorretas da realidade.

O mesmo autor acrescenta que a teoria da expectativa coloca grande énfase na importancia do
estabelecimento das metas. Se as metas forem muito dificeis, as pessoas véem baixa
possibilidade de alcangé-las. Isso ira destruir o nexo entre esfor¢o e obtengdo da recompensa,
0 que nao significa que as pessoas nao se empenhardo para alcancar metas dificeis. As
condi¢des para que as pessoas se empenhem na busca de uma meta dificil sdo: a) o nexo entre
alcancar a meta e obter a recompensa precisa estar claro; e b) o valor da recompensa, tanto

intrinseca quanto extrinseca, associado ao cumprimento da meta, tem que ser grande. Existem
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evidéncias de que alcangcar uma meta dificil traz para as pessoas um grande senso de

realizagao.

A razdo pela qual a teoria da expectativa ¢ tdo popular estd no fato de que ela pode ser usada
para motivar as pessoas na maior parte dos aspectos de suas vidas. Assim, a teoria da
expectativa indica que as recompensas que a organizacao oferece devem estar vinculadas ao
comportamento individual necessario para atender as necessidades da organizacdo quanto ao
desempenho e a estratégia de negdcios adotada. Sua esséncia esta no fato de que o pagamento
sera um motivador viavel se o desempenho desejado puder ser medido e se quantias
valorizadas pelos empregados forem vinculadas a esse desempenho. Se isso ocorrer, o

desempenho serd melhor.

6.5 Influéncia da determinagao das metas na motivagao

Segundo a teoria da determinacéo de metas, proposta por Locke (1968:157-189 e 1982b:512-
515), a intengdo de trabalhar em dire¢ao as metas é fonte de motivagdo no trabalho. A idéia de
que o estabelecimento de metas pode ser causa de bom desempenho estd intimamente ligada a
teoria das expectativas. As metas dizem a um empregado o que precisa ser feito e quanto
esforco serd necessario empregar. As metas especificas melhoram o desempenho e as metas
dificeis, quando aceitas, resultam em desempenho melhor do que quando as metas sdo faceis.
Quando as metas variam de faceis a dificeis, ocorre um aumento linear do desempenho até o
ponto em que elas se tornam impossiveis. Ai, o relacionamento linear deixa de existir. Metas
irrealistas podem ser piores do que a inexisténcia de metas. Para Latham e Locke (1979:68),
as metas devem ser especificas e desafiadoras, porém alcangéaveis. Os trabalhadores precisam
aceita-las, permanecer comprometidos com elas e receber suporte necessario para alcanca-las.
Para Locke et al. (1984:694-670), quando as metas sdo atribuidas pelas proprias pessoas elas

serdo mais faceis se as anteriores tiverem sido consideradas dificeis, e vice-versa.

Para Levinson (2003:107-116), metas pessoais tém forte poder motivador. As pessoas se
motivam quando ha convergéncia entre os objetivos individuais e os objetivos da organizacao.
Ao estudar a administragdo por objetivos, ele afirmou que para motivar pessoas de uma
maneira bem sucedida, a geréncia deve focar na questdo ‘“como alcancar tanto as

necessidades da organizacdo quanto as do individuo?. Por conseguinte, um sistema de
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gerenciamento bem sucedido deve partir dos objetivos dos empregados. A tarefa dos gerentes
deve ser compreender as necessidades dos individuos e, em seguida, em conjunto com eles,

determinar como a organizagdo pode alcangé-las.

Para Nicholson (2003:56-65), o estabelecimento de metas realizdveis ¢ a maneira mais
adequada que os gerentes dispdem para lidar com pessoas problematicas. Ao invés de ficar
propondo solucdes, eles devem aproveitar as circunstncias para criar metas e solicitar a tais

pessoas que procurem alcanca-las. A idéia é canalizar suas motivacdes na busca de solugdes.

Pritchard e Curtis (1973:175) estudaram a associacao do estabelecimento de metas com a
atribuicdo de recompensas financeiras. Eles concluiram que o estabelecimento de metas pode
aumentar o desempenho na tarefa. Da mesma forma, o incentivo financeiro pode também ter
efeito positivo no desempenho da tarefa. Quando ambos se associam, ha soma dos efeitos, e
isto deve ser levado em consideragao quando uma organizacao desejar alcancar resultados

positivos de desempenho.

Latham, Mitchell e Dossett (1978:163) conduziram pesquisas a respeito do estabelecimento
de metas e da decorrente obten¢ao de desempenho. Foram criados trés grupos: o primeiro
estabeleceu as proprias metas; o segundo teve as metas atribuidas pela geréncia; e o terceiro
foi um grupo de controle. Comparativamente, o primeiro grupo estabeleceu as metas mais
dificeis e conseguiu melhor desempenho. J4 Lowery et al. (2002:100-117), ao fazerem estudo
empirico sobre os planos de distribuicdo de bonus vinculados ao desempenho (participagao
nos resultados), constataram que, embora outros estudos tivessem apontado que a participagao
dos empregados na determinacdo das metas levava a maior eficacia, isso ndo foi necessario

para melhorar o desempenho e a satisfacdo dos empregados.

Em sintese, o estudo do uso de metas na gestdo esta associado a busca de melhor desempenho
para as organizacdes. Nesse sentido, os melhores resultados surgem ao vincular o pagamento
dos bonus ao cumprimento das metas, assim como a qualidade delas. Ou seja, deve-se criar a
percepcao do vinculo entre desempenho e recompensa. Os empregados devem ter o controle
do processo para alcancar metas e receber algum retorno a respeito do desempenho obtido em
relagdo as metas. Isso leva a um desempenho melhor do que quando nao hé retorno.

as
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Finalmente, tanto a teoria da expectativa quanto os estudos sobre metas focalizam o
pensamento interior ou os processos cognitivos que influenciam as decisdes quanto ao
comportamento no trabalho. Essas teorias, também chamadas de ‘“teorias do processo”,
ajudam a entender por que determinada oportunidade pode parecer atraente para uma pessoa e
ndo despertar interesse em outra. Enquanto a abordagem do conteudo pode explicar as
situagoes baseadas em necessidades ativadas ou negadas, as teorias do processo explicam as

crengas individuais sobre a rela¢do esforco-desempenho-resultado.

6.6 Influéncia dos determinantes ambientais sobre a motivacéo

Atkinson (1964:240-314), desenvolveu modelo de comportamento motivacional que enfatiza

consideravelmente os determinantes ambientais, o qual se baseia nas seguintes premissas:

a. Todos os individuos tém necessidades basicas. Elas representam comportamentos
potenciais e somente influenciam o comportamento quando provocados.

b. A provocacdo ou ndo dessas necessidades depende da situagdo ou do ambiente percebidos
pelo individuo (cada pessoa tem uma percepgao propria).

c. As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou provocar
necessidades. Em outras palavras, uma necessidade especifica ndo influenciard o
comportamento até que ela seja provocada por uma influéncia ambiental apropriada (por
exemplo: propaganda, a¢do gerencial, colegas de trabalho, familia).

d. Mudangas percebidas no ambiente resultardo em mudangas do padrio da motivagdo
provocada.

e. Cada espécie da motivagdo ¢ dirigida para a satisfacio de diferente espécie de
necessidade. O padrao da motivacdo provocada determina o comportamento. Se houver

mudanca no padrao da motivacao, havera mudanca no comportamento.

Essa abordagem estd de acordo com a investigagdo de Albuquerque (1982:161-164) e com a
defini¢do de Murray (1967:20) para motivacao, apresentada a seguir. Optou-se por inseri-la
na integra devido a andlise elucidativa inclusa em seu conteudo. Ela corrobora e sintetiza
conceitos anteriormente apresentados e da suporte aos novos aspectos que serdo incorporados

na seqiiéncia deste trabalho. Dessa forma:
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E claro que diferentes tedricos tém diferentes concepgdes sobre motivagio. Nio obstante, ha
acordo geral em que um motivo ¢ um fator interno que da inicio, dirige e integra o
comportamento de uma pessoa. Ndo ¢ diretamente observado, mas inferido do seu
comportamento ou, simplesmente, parte-se do principio de que existe a fim de explicar-se o
seu comportamento. A motivagdo distingue-se de outros fatores que também influem no
comportamento, tais como a experiéncia passada da pessoa, suas capacidades fisicas ¢ a
situacdo ambiente em que se encontra, se bem que estes fatores possam influenciar a
motivagao.

Um motivo divide-se, usualmente, em dois importantes componentes. O primeiro, o termo
impulso refere-se ao processo interno que incita uma pessoa a agdo. O impulso pode ser
influenciado pelo ambiente externo — pela temperatura, por exemplo — mas o impulso
propriamente dito é interno. O segundo, um motivo termina ao ser atingido um objetivo ou
obtida uma recompensa.O objetivo ou recompensa revestir-se-d8o de certo efeito redutor ou
saciante sobre o incitamento externo, pelo que, depois de alcancar um objetivo ou ser
suficientemente recompensado, o motivo deixa de orientar o comportamento por um periodo
de tempo. Um objetivo ou recompensa podera envolver um objetivo externo, como o
alimento, mas o processo de cessa¢do do impulso é em si mesmo interno. (Murray, 1967:20)

O primeiro aspecto citado no inicio deste subitem, na premissa “b” de Atkinson, parte da
possibilidade de que uma necessidade pode ser provocada por algum fator externo. Esse ¢
também um dos pilares de muitas agdes desenvolvidas pelo marketing, que procura ndo sé
entender as necessidades das pessoas mas também desperta-las. Dessa forma, as organizagdes
procuram alcangar objetivos atendendo as necessidades das pessoas, oferecendo produtos e

servicos de forma mais eficiente que os concorrentes.

O segundo aspecto da mesma premissa esta na percep¢do dos condicionantes ambientais da
motivacdo. Para Berelson e Steiner (1964:54-88), a percepcao ¢ um dos principais processos
que afetam a motivacdo, porque empresta significado e valor aos estimulos e motivos,
resultando em padrdes especificos de comportamento para individuos e grupos sociais. Assim,
diferencas individuais, influenciadas pelos valores sociais e individuais e pela experiéncia
pessoal, afetam de modo decisivo a importincia e o valor dos estimulos externos. A
percepcao ¢ importante para despertar necessidades e motivar as pessoas para a acao, sendo
definida como processo pelo qual uma pessoa seleciona, organiza e interpreta as
informacdes para criar um quadro significativo do mundo. Para eles, a percepgao depende do
estimulo fisico, da relagdo do estimulo com o meio ambiente ¢ das condig¢bes interiores do

individuo.

Esse assunto foi também estudado por Pride e Ferrell (2001:155-156), que definiram a
percep¢ao como processo de selecionar, organizar, interpretar entradas (inputs) de

informacdo para produzir significado. Entradas de informacédo sdo sensacfes recebidas por
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meio da visdo, do paladar, da audicdo, do olfato e do tato. Esse processo pode ser detalhado

conforme segue:

O primeiro passo desse processo (selecionar) referido por estes autores se faz necessario
porque cada individuo recebe muita informag¢d@o a0 mesmo tempo. Como as pessoas tém
uma capacidade limitada para se conscientizar de todas elas a um sé tempo, somente
algumas sdo selecionadas e as demais sdo ignoradas; ou seja, apenas algumas informacoes
alcangam o nivel de consciéncia. Esse fendmeno ¢ chamado de exposicao seletiva, porque
as pessoas selecionam o que devera alcancar a consciéncia. A natureza seletiva da
percepgao pode resultar também na distor¢ao seletiva e na retencéo seletiva. A distorc¢éao
seletiva consiste em mudar ou torcer a informagdo que esta sendo recebida. Ela ocorre
quando se recebe informacdo incompativel com sentimentos e crengas pessoais. A
retencdo seletiva ocorre quando uma pessoa lembra de informagdes que apdiam
sentimentos e crengas proprias € esquece as que contrariam.

O segundo passo do processo de percepcdao ¢ a organizagao preceptiva. As informagdes
que alcancam o nivel de consciéncia ndo sdo recebidas de forma organizada. Para fazer
sentido, ¢ preciso integrar mentalmente a nova informagdo com as ja armazenadas na
memoria.

O terceiro passo do processo perceptivo € a interpretacdo. Ela € a atribui¢do de significado

ao que foi organizado.

Essa abordagem ¢ corroborada por Nickels e Wood (1999:113) e por McCarthy e Perreault Jr

(1997:118-119). Entretanto, Karsaklian (2000:42-64) apresenta outros aspectos da percepgao.

Para ela, a percepcdo ¢ definida como processo dindmico pelo qual aquele que percebe

atribui um significado as matérias brutas oriundas do meio ambiente. O individuo nédo é

by

objeto, mas ator confrontado a primeira etapa do processamento da informacdo. Esse

processo dindmico da percepgao ¢ composto por trés fases: exposi¢do a informacgao; atencao;

e decodificagao.

Adaptando e resumindo o ponto de vista da autora, a percep¢do apresenta as seguintes

caracteristicas:
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e E subjetiva: trata-se da forma como o individuo se apropria do objeto do qual fez uma
realidade. Assim, ha um viés perceptual, ou seja, uma discrepancia entre o estimulo
emitido pelo ambiente e aquele recebido pelo individuo.

e E seletiva: o individuo tem contato com intimeros objetos (informagdes), entretanto s6
percebe alguns deles. Os demais sdo ignorados porque ndo correspondem a seus centros
de interesse ou porque exigem a sua demasiada concentragao.

e E simplificadora: o individuo ndo pode perceber todas as unidades de informagdo que
compdem os estimulos percebidos. A partir de um nivel de complexidade, que ¢
rapidamente atingido, somente a repeticdo autoriza a consideragdo de todas as facetas de
uma informagao.

e E limitada no tempo: uma informacio percebida ¢ conservada pelo individuo somente
durante um certo lapso de tempo, bastante curto, a menos que durante esse periodo seja
desencadeado um processo de memorizacao.

e E cumulativa: uma impressdo é a soma de diversas percepgdes. A impressio global ¢

formada a partir da observacgdo de diversos aspectos.

Para Karsaklian (op. cit.), cada individuo tem sua prépria imagem do mundo, que se deriva do
somatorio de variaveis proprias e exclusivas, como historia pessoal, meio ambiente fisico e
social, personalidade e estrutura fisiologica e psicoldgica. Estas varidveis sdo integradas,
resultando na estrutura cognitiva, que permite percepcdes organizadas e significativas. Ao se
receber um estimulo, mesmo novo e desconhecido, ele serd integrado na estrutura cognitiva
que resultara em razao disso. Perceber ¢ tomar conhecimento de algo. Para isso, € preciso
focalizar a atencdo na fonte de informagdo. A atengdo ¢ condi¢do essencial para que haja
percepcdo. Quem percebe seleciona aspectos do meio ambiente, pois todos os estimulos ndo

podem ser percebidos simultaneamente. Encerrando, ela afirma que:

As informagdes do meio externo sdo processadas em dois niveis: o da sensagdo ¢ o da
interpretacdo. Apesar de ser possivel diferencia-los, sentir e interpretar sdo, na realidade, um
processo nico. A sensagdo ¢ um mecanismo fisiologico pelo qual os 6rgdos sensoriais
registram estimulos externos. Ela é entendida como simples consciéncia dos componentes
sensoriais e das dimensdes da realidade (mecanismo de recepcao de informacgdes).

A interpretacdo permite organizar esse material e dar-lhe significado. Sendo extremamente
complementares, sensagdo e interpretacdo constituem portas do contato do ser humano com
o mundo. A interpretagdo supde que as sensagdes sejam acompanhadas dos significados que
cada um lhes atribui como resultado de experiéncia anterior. Na interpretacdo, relacionamos
dados sensoriais com conhecimento adquirido anteriormente, o que lhe confere significado
(mecanismo de interpretacdo de informacgdes) (Karsaklian, 2000:45).
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Assim, a percep¢ao ¢ individual e Unica em todos os passos do processo. Ela ndo pode ser
controlada por terceiros, mas pode ser influenciada pelo oferecimento de mais informacdes,
que passardo pelos mesmos trés passos do processo e por incentivos que cada individuo

valorize, uma vez que a motivagao afeta a percepcao e a percepg¢ao afeta a motivacao.

6.7 Influéncias sociais na motivacéo do individuo

Adams (1965:267-300) desenvolveu a teoria da equidade apoiando-se na nogdo de que existe
comparagdo social no ambiente de trabalho. Segundo ela, ocorre estado de consciéncia
motivador quando pessoas avaliam o resultado do proprio trabalho e percebem qualquer
diferenca em relacdo ao resultado obtido pelos outros. Quando a pessoa acredita que a
recompensa obtida pelo seu trabalho é menor do que a obtida pelos outros (injustiga
percebida), ela sera motivada a agir de modo a restaurar o senso de eqiiidade e os demais
fatores de regulagdo. Esquematicamente, trata-se de um modelo dindmico e regulador, que

funciona da seguinte maneira:

Recompensas pessoais
Contribuigdes pessoais

Recompensa dos outros
Contribuigdes dos outros

<Comparagao de eqiliidade>

Nesse contexto, uma pessoa pode estar em situacdo de injustica por estar sub-recompensada
ou super-recompensada. Aquelas pessoas que se sentirem pagas em excesso (iniqiiidade
positiva percebida) tenderdo a aumentar a quantidade ou a qualidade do trabalho produzido,
enquanto que, em situacdes inversas (iniqiiidade negativa percebida), tentardo diminuir a

quantidade ou qualidade do trabalho.

De acordo com Folger e Konovsky (1989:115-130), formular alternativas para recompensas €,
algumas vezes, um aborrecimento para os responsaveis pela alocagdo de recompensas, porque
as pessoas tendem sempre a efetuar comparagdes que fazem com que a recompensa pareca
baixa. Além disso, as pessoas também observam como as recompensas sao distribuidas. A
justica percebida no método de distribui¢ao pode influenciar a satisfagdo. O problema ¢ que
cada pessoa tem uma visdo ou um critério que julga relevante para distribuir recompensas. Por
exemplo, quem ¢ focado em resultados ird propor esse critério. J4 quem ¢ focado em bom

relacionamento ird propor uma medida de relacionamento. Ou seja, cada um quer que aquilo
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que faz de melhor seja o ponto central da avaliagdo. Por isso, ¢ dificil estabelecer critério que

conduza os empregados a percepcao de justica processual e distributiva.

Esses autores apresentam condigdes que usualmente contribuem para a percepcdo de
confianga, justica e satisfacdo no processo de distribui¢do de recompensas:

e Verifica-se a abertura no processo decisorio;

e ha pessoas certas envolvidas no processo decisério, ou seja, pessoas integras que
disponham de informagdes corretas para a tomada de decisdes a respeito da distribuicao
de recompensas;

e a distribuicdo de recompensa tem possibilidade de ser vista como justa quando o seu
critério for estabelecido claramente;

e as pessoas tém mais possibilidade de se sentirem tratadas com justica quando tiverem a
chance de participar do processo;

e contempla-se maior probabilidade de percep¢do de justica quando forem previstos
processos de apelagdo para questionar seguramente decisdes consideradas injustas,
desinformadas e ndo razoaveis.

Outra abordagem das influéncias sociais na motivacao foi apresentada por Levering (1995:16)
ao afirmar que o elemento chave no relacionamento entre os empregados de uma organizagao
¢ a camaradagem, definida como a qualidade das relagdes no ambiente de trabalho. O
elemento-chave no relacionamento entre empregados e a dire¢ao da empresa ¢ a confianga,
que para ele é composta de trés dimensdes: a) credibilidade ¢ uma qualidade da dire¢do da
empresa perante os empregados, que passam a acreditar e a contar com ela; b) “jogo limpo”
compreende regras justas na relacdo com os empregados; e ¢) respeito consiste de atitudes
basicas que os empregados véem expressas nas acdes da empresa com relacdo a eles.
Finalmente, o elemento-chave no relacionamento entre os empregados e o trabalho ¢ o
orgulho, definido como o sentimento que os empregados tém em relagdo ao seu trabalho e a
empresa. Para este autor, camaradagem, confianga e orgulho sdao os motivadores-chave de
excelente lugar para se trabalhar, e a esséncia de um grande lugar para se trabalhar esta na

qualidade de seus relacionamentos.

Ainda no tema deste subitem, pode-se destacar ainda a profecia auto-realizadora, de Merton
(1970:515-531) que consiste na perspectiva de que um acontecimento provavel se torne
realidade porque se espera ou acredita que ele aconteca. Nao ¢ a simples crenca que faz os
acontecimentos ocorrerem, mas o comportamento das pessoas com base na crenca O
acontecimento social estudado por ele foi a corrida aos bancos, fendmeno que ja ocorreu
inimeras vezes. O boato de que um banco estd em dificuldades faz com que os correntistas

apressem-se para retirar seus depositos. Como conseqiiéncia, o banco acaba, efetivamente,
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falindo, mesmo se ndo estivesse em mas condi¢des financeiras. Isso também se aplica a falta
de determinado produto no mercado. Segundo ele, ha indicios de isso que também ocorre em
outros processos sociais de tomada de decisdo. Sua conclusdo ¢ que sdo as proprias pessoas
que acabam provocando o acontecimento pelo qual anseiam ou que, muitas vezes, desejam

evitar.

Dando continuidade aos estudos sobre a profecia auto-realizadora, Livingston (2003:97-106)
afirma que, segundo muitos experimentos, o que acontece no macroambiente das relacdes
sociais acontece também no microambiente das relagdes humanas. As pessoas acabam agindo
como 0s outros esperam que elas ajam. A expectativa de uma pessoa molda o comportamento
da outra. Na verdade, como elas percebem que os outros parecem ser. Exemplo disso foi o
ocorrido no experimento na localidade de Hawthorne, que deu origem a teoria das relagdes
humanas; ou seja, as participantes fizeram o que lhes pareceu que os pesquisadores queriam.
A conclusdo deste autor foi que a profecia auto-realizadora aplicada ao trabalho do gerente
propde que o desenvolvimento, a motivacao e o desempenho de um empregado dependem em
parte da forma como ele ¢ tratado, em particular por aqueles que tém ascendéncia sobre ele.
Assim, o tratamento dado ao empregado ¢ produto das expectativas que o gerente tem em
relagdo a ele. Se a expectativa for elevada, o desenvolvimento, a motivagdo e o desempenho

tém uma grande probabilidade de também ser elevados.

Em sintese, os estudos apresentados neste subitem mostram que a motivagdo do individuo
também pode sofrer a influéncia do grupo ao qual pertence. Por isso, o papel do grupo passa a
ser uma variavel interveniente para estudar as influéncias da remuneracdo varidvel na

motivagdo e no desempenho.

As teorias apresentadas neste subitem, assim como no anterior, mostram a motivagao como
varidvel interventora e dependente. Assim, nessas teorias da motivagao baseadas no ambiente
o enfoque ¢ nos antecedentes das varidveis as quais normalmente se atribui o comportamento
das pessoas no trabalho. Esses modelos tratam a motivagdo como uma variavel
predominantemente independente; ou seja, consideram que uma necessidade ou meta
especifica ¢ a causa de uma necessidade particular, a qual resulta em certos tipos de

comportamentos.
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6.8 Integrando estudos sobre a motivagao

Schein (1982:40-80) desenvolveu estudos sobre a motivagdo humana com base no modelo
racional econdmico (que se apodia no conceito do homem econdmico), no modelo social (que
usa o conceito do homem social) e no modelo da auto-realizacdo (apresentados por Maslow e
Herzberg). Ao propor um quarto conceito de homem complexo, ele afirma que os trés
modelos anteriores falham em diversos aspectos e variam de acordo com a situagao pessoal de
vida de cada individuo, Em outras palavras, a natureza humana ¢ complexa demais para ser
explicada por apenas um modelo. Como a motivagao varia de pessoa para pessoa, de situagao
para situagdo, os incentivos devem variar de acordo com o impacto causado. Por exemplo, o
dinheiro pode tanto satisfazer necessidade econdmica basica como também ajudar a satisfazer
uma necessidade de auto-realizacdo. A mais importante implicagdo disso para os gerentes ¢
que eles precisam ser bons diagnosticadores para identificar as necessidades do empregado e,
em seguida, aplicar o modelo motivacional mais apropriado a circunstancia. Para tanto, eles
podem utilizar qualquer um dos modelos: o econdmico racional, o social e o de auto-

realizagdo profissional.

Complementando, o autor afirma que o fator-chave que determina a motivacao dos individuos
nas organizagdes € o contrato psicologico, conjunto de pressupostos operacionais para todos
os momentos, realizado entre cada membro da organizagdo e aqueles que a representam. Para
os membros da organizagdo, essas suposi¢des do contrato psicoldgico incluem componentes
econdmicos (pagamentos de horas trabalhadas, seguranca no emprego) e outras, como ser
tratado com dignidade, obter certo grau de autonomia no trabalho e ter oportunidade de se
desenvolver. O outro lado do contrato psicologico ¢ feito pela organizagdo, que também
possui expectativas em relagdo a seus empregados, tais como: serem leais, guardarem
segredos de negdcios e darem o maximo de si em suas atividades. Desta forma, as partes do
contrato psicologico desenvolvem um continuo embate na busca de cumprir suas

expectativas, e isto € essencial para o planejamento de recursos humanos da organizacao.

Finalizando, pode-se afirmar que a integracdao entre os estudos ¢ constante na metodologia
cientifica. Toda nova teoria normalmente surge para cobrir uma lacuna deixada pelos
trabalhos anteriores. Desta forma, a integracdo entre as teorias a respeito da motivacao
humana sera considerada neste trabalho como um instrumento para o enriquecimento da

pesquisa.
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6.9 A diferenca entre motivacéo e satisfacéo no trabalho

Lawler IIT (2000b:79) afirma que um dos mitos que mais durou no campo da Administragao
foi o de que a satisfacdo no trabalho ¢ importante determinante da motivacdo e do
desempenho. A teoria da expectativa coloca que ¢ a satisfacio antecipada, e nao a satisfagdo
presente que leva a motivagdo. Em outras palavras, a perspectiva de obtengdo de recompensa
por meio do esfor¢o no trabalho tem importancia na medida em que ela gera satisfagdo
antecipada. A satisfacdo antecipada ¢ possibilidade de satisfacdo no futuro com a obtencao da
recompensa. Segundo sua explica¢ao,

A satisfagdo vem como um resultado do recebimento pelo individuo de recompensas que ele
valoriza e se sente bem a respeito delas. Assim, a satisfacdo ¢ mais bem entendida como
sendo determinada pelo nivel de recompensa individual. Na verdade, o desempenho pode
indiretamente causar satisfacdo se ele levar as recompensas, que por sua vez levem a
satisfagdo (Lawler III, 2000b:79).

A satisfacdo ¢ fortemente influenciada pelo valor da recompensa que um individuo recebe,
mas o que a determina ¢ mais do que simplesmente a quantidade recebida. As pessoas
comparam o que recebem com um padrio de recompensa. Quando o nivel da recompensa
atinge o padrdo, as pessoas sentem-se satisfeitas; quando estdo aquém do padrdo, sentem-se
insatisfeitas; e quando estdo além do padrdo, sentem-se exageradamente recompensadas ou

culpadas. Lawler III (2000b:80) sugere que este ultimo sentimento tende a durar pouco.

Para o mesmo autor, em muitas pesquisas de atitude conduzidas por ele ¢ na remuneracao que
estdo as maiores insatisfagdes, mesmo em organizacdes nas quais as melhores préticas de
remunerac¢do sio adotadas e o valor do ganho dos empregados ¢ alto.

Tipicamente, 50% ou mais dos empregados afirmam estarem insatisfeitos com sua
remuneracdo.[...] Mesmo nas organizagdes onde os ganhos sdo altos, os empregados tendem
a efetuarem comparagdes que fazem com que seus salarios paregam menores do que
deveriam ser.[...] Se ndo for possivel fazer esta comparacdo internamente, eles buscardo
fontes externas para sustentarem seu argumento.

[...]

A maior parte das abordagens tedricas sobre satisfagdo no trabalho ndo faz nenhuma
afirmag¢do conclusiva a respeito de qual faceta do trabalho (por exemplo: pagamento,
supervisdo, tipo do trabalho) é a mais importante na determinac¢do da satisfacdo geral. Da
mesma forma que para a motivacdo, existe uma grande diferenca individual e como
resultado, o que satisfaz um pode ndo satisfazer outros. O que ocorre ao longo do tempo ¢
que as pessoas alteraram situagdes de trabalho que atendem suas necessidades e como
resultado, a satisfacdo aumenta e diminui. Por isto, é futil debater se, por exemplo, dinheiro,
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reconhecimento, trabalho interessante ou oportunidade de promogdo ¢ o mais importante.
Cada um tera uma preferéncia (Lawler 111, 2000b:82-83);

Dessa forma, o importante para uma empresa ¢ comparar ao longo do tempo a satisfacdo das
pessoas de baixo desempenho com a satisfagdo das pessoas-chave para as competéncias
essenciais da organizagdo. Isso ¢ importante para determinar como a organizagdo estd
gerenciando o pessoal estratégico e para poder monitorar a possibilidade de perda dessas

pessoas.

Como conseqiiéncia, ¢ imperativo que as organizagdes estabelecam processos de
recrutamento e selecdo de pessoas que se adaptem ao sistema de trabalho e recompensas
existente na organiza¢do. Sera muito caro e tolo tentar motivar com dinheiro um cientista que
esteja voltado para realizar uma grande descoberta. Similarmente, ndo adianta tentar motivar e
satisfazer com trabalhos interessantes e desafiadores um trabalhador de linha de produgao que

se preocupa apenas com atividades fora da empresa.

Simplesmente aumentando a satisfacdo € pouco provavel que se tenha resultado positivo no
desempenho. Ao invés disso, ¢ provavel que haja efeito negativo, porque as pessoas, pelo
menos temporariamente, nao irdo procurar recompensas adicionais. O que motiva é a
expectativa de recebimento de recompensa e satisfacdo e ndo o estar satisfeito (Lawler III,
2000b:83).

Segundo Pinder (1998:115), a satisfagdo no trabalho é extremamente importante. Muitos
estudos tém demonstrado que ela estd relacionada ao comportamento individual de
participagdo e ao comprometimento organizacional. Ou seja, ela é responsavel pela boa
vontade para continuar trabalhando no dia a dia. Ainda que a satisfacdo ndo tenha impacto
direto no desempenho do trabalho da maioria dos individuos, ela pode ser importante no

desempenho organizacional, devido aos efeitos na rotatividade do pessoal e no absenteismo.

Por outro lado, quando os empregados afirmam que ndo estdo satisfeitos com o trabalho,
significa que eles ndo v€em conseqiiéncias positivas associadas ao trabalho e ao fato de
continuarem fazendo parte da organizacdo. Por isso, ndo serd surpresa se eles estiverem
procurando por emprego e deixarem a organiza¢do se acharem um melhor conjunto de

recompensas. Caso isso ndo ocorra, eles se tornardo pessoas que tentardo mudar a situacao
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corrente por meio de movimentos sindicais, tornando-se ativistas internos e engajando-se em

coisas que acreditam que poderdo melhorar a situagao.

Lawler III (2000b:85) afirma que a satisfacdo no trabalho ¢ particularmente importante em
organizagoes de servigos. Além de seu impacto na rotatividade, a qual pode romper aptiddes e
rotinas eficazes na prestacao de servigos ao consumidor, também pode afetar a retengdo ou a
fidelizagdao do consumidor. Assim, ainda que a satisfagdo ndo afete diretamente o desempenho
individual dos empregados, pode afetar a retencdo de clientes e, por conseguinte, a
rentabilidade a longo prazo e a viabilidade dos negocios. Pesquisas em organizagdes de
servicos sugerem que a satisfacdo no trabalho ¢ particularmente importante em organizagdes
que desejam desenvolver relacionamentos com consumidores; ou seja, organizagdes que

desejam que seus consumidores percebam um senso de comprometimento e confiabilidade.

Evidentemente, a satisfacao no trabalho tem mais importancia para algumas organizagdes do
que para outras. Em empresas de servicos em que o cliente deseja rapidez na transagdo (caixa
de pedégio, atendente de lanchonetes de comida rapida), a satisfagdo no trabalho ¢ muito
menos importante, ou mesmo, desnecessaria. De qualquer forma, esta separa¢dao entre a

motivacao e a satisfacdo ¢ relevante para este trabalho.

6.10 Reflexdes sobre a motivacéo no trabalho

Partindo-se do conceito de que a motivacdo € a disposi¢do de se fazer alguma coisa quando
essa coisa ¢ condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma necessidade do individuo,
foram mostrados neste capitulo os principais estudos que procuram apontar o que,
efetivamente, motiva o ser humano no trabalho. Diante das alternativas existentes, a teoria da
motiva¢do que melhor se ajusta a um Plano de Remuneragdo Varidvel ¢ a teoria da
expectativa formulada por Vroom (1964), com ampliac¢do apresentada por Porter, Lawler III e
Hackman (1975: capitulo 12), associada a teoria da determinacdo das metas (Locke,
1968:157-189). Sao elas que melhor integram motivagdo, remuneracdo variavel e
desempenho. A teoria da expectativa respeita diferencas individuais na dinamica empresarial

e aceita principios de muitos outros estudos identificados com suas concepg¢des. Como

exemplo, podem ser citados os trabalhos de Maslow (1971:340-355), Schein (1982:40-80),
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Alderfer (1969:75), McClelland (1972:201-222), Adams (1965:267-300) e Atkinson
(1964:240-314).

Por outro lado, isso ndo significa que as demais teorias estdo descartadas ou superadas. O ser
humano ¢ complexo e ndo se pode afirmar que todos se motivam da mesma forma. A cada
momento, cada um tem uma necessidade diferente que pretende satisfazer no ambiente
empresarial, e por isso as metas e os prémios em dinheiro por resultados obtidos ndo

interessam a todos igualmente.
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7. DESEMPENHO

Tomando-se as teorias da expectativa e das metas como as diretrizes tedricas predominantes
para os fins deste trabalho, o desempenho ¢ um componente vital do modelo de motivagao.
Em termos mais especificos, o importante ¢ o nexo entre esfor¢o e desempenho, e entre
desempenho e recompensas. Os empregados precisam saber o que se espera deles e como o
desempenho serd mensurado. Cada um deve sentir-se confiante de que se agir conforme os
critérios segundo os quais estara sendo medido e se aplicar esfor¢co de acordo com sua
capacidade, havera como resultado um melhor desempenho. Todos precisam ter confianca de
que ¢ possivel alcancar as recompensas que prezam caso haja desempenho conforme o que
esta sendo pedido. Por outro lado, se isso nao acontecer, pode-se esperar que as pessoas irdo
trabalhar em nivel abaixo do potencial. Se elas ndo perceberem que esforco leva ao
desempenho e que desempenho leva as recompensas que desejam, havera deterioracdo dos
aspectos motivacionais que levam ao desempenho (Murray e Gerhart, 1998:68-78). A Figura

3 ilustra esta seqiiéncia.

Metas Metas
Esforco Desempenho ’ o ’ individuais
organizacionais
(Recompensas)
]
P ;

Processo de avaliacao de desempenho

FIGURA 3 - Avaliacao de desempenho ¢ o processo de motivagao
FONTE — Murray e Gerhart (1998: 68-78)

Por isto, o desempenho tem um papel vital no modelo de motivagdo. Assim, para os fins deste
trabalho, o desempenho do empregado sera estudado sob a 6tica do cumprimento das metas
atribuidas, sem discutir se elas sdo as mais indicadas ou ndo. Tudo isso esta de acordo com o

que foi apresentado até aqui e define a linha central que serd seguida neste capitulo.
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7.1 Aspectos estratégicos do desempenho

Segundo a idéia de gestdo de Lawler III (1996:22), os seis principios basicos que propiciam a
construcao de organizagdes de alto desempenho sdo:

e Os modelos de gestao horizontais sdo fontes de vantagens competitivas.

e O controle hierdrquico deve ser substituido pelo envolvimento.

e Todas as pessoas devem agregar valor.

e Deve-se colocar o foco nos processos € ndo nas fungdes hierarquizadas.

e Os modelos organizacionais devem manter o foco em produtos e clientes.

e A lideranga compartilhada constitui-se em fonte de vantagem competitiva.

Tais principios sustentam praticas de gestao centradas no envolvimento de todos na busca da
exceléncia no desempenho. Para que uma empresa consiga alcangar grande efetividade, ¢
preciso que ocorra alinhamento da estratégia com os objetivos, metas, estruturas, processos ¢
praticas de gestdo de pessoas. Nao se encaixam neste modelo as organizagdes hierarquizadas
e de controle centralizado cujo pressuposto ndo focaliza pessoas como fontes de vantagens

competitivas, conforme citado por Rodrigues (op cit.).

Lawler III (1996:69) destaca caracteristicas presentes em organizacdes de alto desempenho

relacionadas ao gerenciamento dos resultados. Sao elas:

e sistemas de desempenho de modo que valorize o esforco coletivo;

e objetivos de desempenho coletivos definidos e medidos com base no consenso;

e verificagdo do grau de contribui¢cdo dos individuos aos objetivos da equipe, bem como da
equipe aos resultados organizacionais;

e retorno do desempenho oportuno e compartilhado com a equipe;

e recompensas que estimulam o desenvolvimento de competéncias, o comportamento
cooperativo e autogerenciado e as contribui¢des para o negocio;

e estimulo ao movimento horizontal e a qualificagdo multifuncional; e

e busca do envolvimento empregaticio.

Para essa pratica, ¢ necessdria uma postura gerencial diferente das que imperam em

organizagdes centralizadas e autocraticas. E preciso ter competéncia para administrar

conflitos, por meio de didlogo constante entre dois ou mais seres humanos, uma vez que cada
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um possui idiossincrasias, percepgoes, necessidades, esperancas e medos. Alids, essa ¢
necessidade antiga e recorrente na pratica da administragdo. Praticamente todas as teorias
propostas contemplam, de forma explicita ou implicita, a busca do encontro das pessoas em

um entendimento maior.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988:11), o uso de instrumental mais elaborado de avaliacao
de desempenho serve de anteparo a obstaculos, medos e insegurangas da organizacdo para
tratar do desempenho, objetivando o sucesso no trabalho. Serve para que a organizagdo va
paulatinamente superando cada um de seus obstaculos. Dessa forma, qualquer sistema que
aperfeicoa o desempenho faz mais do que avalid-lo. Ele gerencia o desempenho. O problema
¢ que, segundo Mohrman et al (1989:115), a maioria dos sistemas de avaliacdo de
desempenho nem motiva, nem efetivamente gerencia a melhora do desempenho das pessoas.
Nesses casos, Lawler (2000b:169) afirma que utilizar um sistema de avaliacdo deficiente ¢é

pior do que nao fazer nada.

Como nao fazer nada ndo ¢ alternativa vidvel em um mundo supercompetitivo, a avaliagdo do
desempenho ¢ apenas parte de um processo regular, que acontece ao longo de um periodo e
cujas atividades devem ser explicadas de maneira que os individuos possam ter a consciéncia

de que estardo sendo avaliados de forma justa e compreensivamente.

7.2 Planejando o desempenho desejado

As organizagdes de alto desempenho precisam planejar sua transformagdo por meio das
pessoas. Considerando que os obstaculos evidenciam aspectos culturais que dificultam
avangos em praticas da gestdo do desempenho, o delineamento de estratégias ¢ passo
fundamental para a transformagdo de culturas tradicionais. Assim, ao planejar resultados, ou
seja, desempenho desejado, ¢ preciso superar os principais obstaculos que foram apontados
por Souza (2002:52):

e falta de conhecimento do cenario empresarial,

e falta de clareza quanto as necessidades do negocio;

e auséncia de foco no cliente;

e auséncia de processo de planejamento estratégico integrado;



84

e auséncia de cultura de gerenciamento por meio de metas;

e incompeténcia gerencial para definir, delegar e negociar metas;

e deficiéncias na comunicacao interpessoal;

e falta de credibilidade no processo e na lideranca;

e auséncia de transparéncia;

¢ ndo inclusdo das pessoas no processo decisorio; e

e presenca de sentimentos de medo (de mudar, de errar, de aceitar niveis crescentes de

desafios profissionais).

A obtenc¢do de resultado desejado ndo se faz somente com a definigdo prévia. O desempenho
precisa ser planejado, incluindo o acompanhamento do processo. Souza (op cit.) também
apresenta os principais problemas que ocorrem por ocasido do acompanhamento do
desempenho:

e auséncia de credibilidade no processo;

e auséncia de cultura de acompanhamento de resultados;

e cultura de “busca aos culpados”;

e deterioracdo da relagdo de confianca entre gerente e subordinado;

e incompeténcia gerencial para dar e receber retorno;

e incompeténcia gerencial para atuar como orientador e educador;

e auséncia de didlogo;

e incompeténcia gerencial para identificar pontos fortes e fracos das pessoas;

e medo de enfrentar conflitos;

e resisténcia as criticas; e

e rejeicdo a cobrangas.

Outro aspecto relevante do planejamento do desempenho refere-se a escolha das unidades de
medidas que sejam validas, confidveis e precisas. As variaveis mais freqiientes para a
avaliacdo do desempenho sdo: absenteismo, rotatividade do pessoal, reclamacdes dos
empregados, acidentes de trabalho, producdo, vendas e os indices especificos de cada ramo de
atividade ou profissdo. De qualquer forma, existem muitas maneiras diferentes que podem ser
usadas para avaliar o desempenho de um individuo. Pode-se observar o comportamento ou
desempenho, registra-lo e, em seguida, atribuir valores ao que foi visto. A dificuldade estd em

criar indices que possam ser utilizados. Entretanto, existem muitas limita¢gdes, uma vez que
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essas variaveis podem ser afetadas por outras, por problemas na coleta ou por impossibilidade
de uso no nivel individual. O fato ¢ que o desempenho pode ser afetado pelos colegas,

supervisores, maquinas, fornecedores e muitas outras variaveis (Landy e Farr,1983:3-56).

A obtengdo do desempenho desejado compreende um processo composto por trés
subprocessos. O primeiro consiste na determinagdo correta e precisa do objetivo ao qual se
quer chegar de quais resultados sdo objetivados. E necessario superar os obstaculos a essa
definicdo. O segundo subprocesso consiste na definigdo de como fazer para alcancgar os
resultados desejados e, por conseqliéncia, o que e como avaliar ao longo do tempo.
Novamente € necessario superar obstaculos. O ultimo subprocesso consiste em realizar

avaliagdes de desempenho como etapas relevantes.

7.3 Propositos da avaliacdo de desempenho

Bergamini e Beraldo (1988:11) consideraram a avaliagio de desempenho em termos
institucionais, como processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre
as pessoas, propondo a revisdo e a atualizacdo mais permanente do seu préprio
comportamento. E mais questio de atitude do que de técnica, na qual sio valorizados os
pontos fortes de cada um. A avaliagdo de desempenho deve ser a for¢a e a sinergia para o
trabalho e veiculo de otimismo, esperanga e realizagdo pessoal. Avaliar o desempenho das
pessoas no trabalho implica conhecer a dindmica comportamental propria de cada um, o

trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas acdes se passam.

Masterson e Taylor (1996:73) afirmam que a esséncia dos propdsitos da avaliagdo de
desempenho ¢ o desenvolvimento e a documentacgdo. Esta, entendida aqui como formagao de
banco de dados contendo série historica de informagdes a respeito do desempenho das pessoas
e, dos resultados obtidos. Dessa forma, h4d abordagem inerente a justica com as pessoas; ou
seja, ndo se julga alguém apenas pelo ultimo resultado. Para Ricciardi (1996:98), um
programa de avaliagao do desempenho deve medir a produtividade e a qualidade, servir para
incentivar e acima de tudo, ser justo. Ele ¢ dinamico e precisa ser revisado periodicamente
para ajustar fatores incluindo: a) padrdes de desempenho; b) informagdes diarias; e c)

eqiiidade.
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Segundo Schermerhorn Jr et al. (1999:106), os objetivos da avaliacao de desempenho sdo:

definir critérios especificos de medi¢do de desempenho;

medir com precisdo o desenvolvimento anterior;

justificar recompensas dadas a pessoa ou ao grupo, distinguindo assim alto e baixo
desempenho; e

definir experiéncias de desenvolvimento que o avaliado precisa para melhorar o

desempenho no cargo atual e para se preparar para futuras responsabilidades.

Para Pontes (1999:26-27), um programa formal de avaliagdo de desempenho ¢ dependente do

planejamento estratégico e estd intimamente relacionado a importantes programas tais como o

de qualidade, o de satisfacdo dos clientes, o de gestdo econdomico-financeira, o de gestdo de

pessoas e o de participacao nos lucros e resultados. Em todos eles, a avaliacao de desempenho

tem papéis especificos, entretanto seus principais objetivos especificos sdo:

tornar dindmico o planejamento da empresa;

estabelecer resultados esperados das pessoas;

obter comprometimento das pessoas em relacao aos resultados desejados pela empresa;
melhorar a linha de comunicacdo entre os niveis hierdrquicos da organizacdo, criando
clima de didlogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas;

dar orientacdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias;

gerar informacdes;

tornar claro que resultados sdo conseguidos pela atuagdo de todo o corpo empresarial;
estabelecer clima de confianga, motivagdo e cooperagdo entre os membros da equipe de
trabalho;

servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira, salarios e
participac@o nos resultados; e

servir como instrumento para o levantamento de necessidades de treinamento e

desenvolvimento.

Lawler III (2000b:166-192) acrescenta que cada pessoa ou equipe deve ser avaliada segundo

fatores especificos e objetivos ligados ao dia a dia. O problema ¢ que algumas organizagdes

julgam importante valorizar fatores de dificil quantificacdo, tais como a capacidade de

administrar o tempo, a andlise e julgamento, o atendimento as normas da empresa, a atitude
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no trabalho, a colaboragcdo com o grupo, a capacidade de comunicacdo, o conhecimento do
trabalho, a capacidade de controle do trabalho, a conservagdo dos bens da empresa, a
criatividade, a dedicacdo, a disciplina, a iniciativa, a capacidade de tomada de decisdo, a
confiabilidade, o foco no cliente e a lideranga. Dessa maneira, eles sdo de dificil julgamento e
representardo fonte de conflito entre avaliadores e avaliados. Contudo a alternativa para medir
esses focos ou dimensdes da personalidade ¢ procurar quantificar os resultados produzidos
por eles ou, pelo menos, identificar claramente o comportamento necessario. Como exemplo,
a confiabilidade pode ser medida por meio do cumprimento de prazos e metas, e assim por
diante. Entretanto, definir efetivamente o que avaliar nem sempre ¢ tarefa facil. Cada
individuo deve ter seu processo de avaliacdo focado nas atividades que realiza ou deveria
realizar. Como isso nem sempre ¢ facil, o que Lawler III (2000b:172) propde ¢ que, na
impossibilidade de encontrar forma objetiva para fazer a avaliacdo, deve-se vincular o
pagamento a aquisicdo de habilidades e conhecimentos que interessam a organizacido e que

sejam possiveis de se avaliar por meio de critérios objetivos.

Nenhuma lista mdagica de atividades garante que a organizagdo ird ter sistema de
gerenciamento de desempenho bem sucedido. O numero de possiveis erros aos quais o
processo de avaliagdo estd sujeito € grande, e sempre podera surgir algo novo. Assim, a
avaliacdo de desempenho deve ser um processo dindmico, por estar sujeita a constantes

mudangas, e continuo, por ocorrer em uma periodicidade estabelecida.

Sintetizando, Lawler III (2000b:166-192) afirma que os desafios da avaliagdo de desempenho
estdo no fato de que qualquer elemento que o aperfeigoe gera beneficio melhor do que medir
o desempenho. Na verdade, a finalidade principal do sistema de avaliagdo ndo ¢ avaliar, e sim
gerenciar o desempenho. O problema é que a maioria dos sistemas de avaliacdo de
desempenho nem motiva, nem direciona a melhoria do desempenho das pessoas de maneira
eficaz. Ao invés disso, freqlientemente eles causam conflitos entre supervisores e
subordinados, o que leva a insatisfagdes e a disfungdes comportamentais. Conseqilientemente,
uma coisa € clara para esse pesquisador: fazer avaliagdo de desempenho ruim ¢ pior do que
ndo fazé-la, e isso se torna mais critico quando a empresa adota o sistema tradicional de

remuneragao por mérito.

No contexto das teorias da expectativa e da atribui¢do de metas que norteiam este trabalho, o

que se deve avaliar sob a remuneragao variavel ¢ o desempenho do individuo e da equipe, de
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forma a mostrar a todos que esforco leva a melhor desempenho e que melhor desempenho
leva a recompensa. Esse processo gera motivagdo e auxilia a obtencdo de melhor
desempenho. Assim, sob a dtica da questdo central de investigacdo deste trabalho, o principal
objetivo da avalia¢do de desempenho ¢ auxiliar o supervisor a definir os limites do trabalho de

quem o executa, medir seu desempenho e remunera-lo de maneira a criar motivagao.

7.4 Como desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho

Considerando que a avaliagao do desempenho ¢ um sistema complexo e que todo sistema tem
que funcionar bem, a primeira alternativa ¢ contratar uma empresa de consultoria ou aparelhar
o departamento de recursos humanos para desenvolvé-lo e, em seguida, treinar as pessoas a
respeito de como usa-lo. Esse procedimento tem em principio duas deficiéncias: a) nao
aproveita o potencial dos supervisores em identificar o que deve ser atacado primeiro, nem
das pessoas em geral na organizagdo, que, como ninguém, sabem o que precisa ser medido; e
b) cria dificuldades para o treinamento e o convencimento dos avaliados a respeito das
vantagens do sistema, uma vez que eles ndo participaram do desenvolvimento (Lawler III,
2000b:189-191). Por isso, melhor ¢ envolver aqueles que serdo afetados na elaboragdao do
novo sistema. Isso ndo significa que os empregados devem ser os unicos encarregados do
desenvolvimento e que a experiéncia de pessoas especializadas ndo deva ser utilizada. O ideal

¢ aliar o conhecimento técnico de avaliacdo ao de desenvolvimento de sistemas de avaliacao.

Segundo Pontes (1999:72), o envolvimento de todos no processo de estabelecimento das
metas, na discussdo do como fazer para alcanga-las e do modo como avaliar o desempenho ao
longo do processo, tem origem na administragio por objetivos.'' Seu principio basico é a
participagdo do funcionario no momento de definir os objetivos a serem atingidos pela
unidade e pela empresa. Esse método leva cada individuo a entrelacar objetivos pessoais aos
objetivos estratégicos a serem atingidos em cada da unidade. Uma vez acordados os objetivos,
funciondrio e gerente planejam, de comum acordo, agdes para sua consecu¢ao O processo de
avaliacdo de desempenho decorre de tudo o que foi combinado, sendo que, normalmente, tem
a duragdo de um ano. O acordo se d4 em reunido formal, planejada com antecedéncia e

calcada nos objetivos definidos para a unidade e para a empresa. Supde-se que, como 0s

"' Drucker, Peter F.. The Practice of Management. New York: Harper & Row, 1954.
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objetivos foram discutidos e plenamente entendidos, devera haver por parte do funcionario

maior empenho para atingi-los nos prazos predeterminados.

Para o mesmo autor, muitas pessoas acreditam que somente isso € suficiente, o que faz com
que o processo comece a emperrar. Torna-se necessario que o gerente adote estilo de
lideranga coerente com a capacidade do funcionario. Em seguida, devem ser também
acordados os padroes de desempenho pertinentes, ou seja, a qualidade ou quantidade a
realizar. Além disso, ¢ necessdrio analisar a necessidade de treinamento para que o

funciondrio possa cumprir o que foi acordado.

Diretrizes para a elaboracdo de programa de avaliacdo de desempenho sdo abordadas por

varios autores. Liberman et al. (1975:248) e Campbell e Garfinkel (1996:98-103) enfatizam a

objetividade ¢ a habilidade baseada em fatos:

e Os empregados e supervisores devem estar totalmente informados a respeito da teoria e do
uso do programa.

e Os avaliadores devem ser devidamente treinados em sua fungao.

e As avaliagdes devem ser feitas em bases regulares.

e O fornecimento de retorno aos avaliados ¢ imperativo.

e O programa deve ser simples e flexivel.

Para Nathan, Mohrman jr e Milliman (1991:352:363), a satisfagdo dos avaliados esta
relacionada ao critério usado para a avaliacao, a oportunidade de participacao e a inclusao de
discussdes sobre a carreira. Eles propdem que o processo de avaliacdo contenha as seguintes

etapas:

e preparar e marcar a avaliagdo com antecedéncia;

e criar ambiente de apoio para deixar avaliados a vontade;

e descrever para avaliados o proposito da avaliagao;

e envolver o avaliado na discussdo da avaliagdo, incluindo uma auto-avaliacao;
e focalizar a discussao do comportamento no trabalho, ndo nos empregados;

e apoiar a avaliacdo com exemplos especificos;

e dar retornos positivos € negativos;

e certificar que os empregados compreenderam o que foi discutido na avaliagdo; e
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e criar um plano de desenvolvimento.

Atendidas essas orientacdes, o programa oferecera as seguintes vantagens: a) potencial para
grande objetividade; b) cobertura dos pontos relevantes relacionados ao sucesso do trabalho
(obtengdo de resultados por meio de bom desempenho); c) continuo envolvimento dos
empregados na formulagdo e operagdo dos padrdes de trabalho; e d) base para melhoria e

conducao de acdes administrativas como remuneragao, promog¢ao, demissao e transferéncias.

7.5 Quando se deve avaliar o desempenho

Lawler III (2000b:180-183) compartilha a idéia de que a avaliacdo deve ser feita apods a
realizacdo da tarefa. Isso significa que em algumas areas, como produgdo, o tempo pode ser
muito curto; na de vendas, o tempo pode ser pouco maior; na area de pesquisa e de
desenvolvimento, assim como na de estratégia, esse tempo pode ser muito longo. Ha também
o critério de se fazer avaliagdo anual, por ocasido da data de aniversario do ingresso das
pessoas na organizag¢do. Entretanto, ele prefere avaliacdo coletiva, ao mesmo tempo, por
ocasido da apuragdo dos resultados da organizagdo. As vantagens da avaliacdo coletiva anual
sdo: a) fica mais facil fazer comparagdes entre individuos e equipes, até porque nessa ocasiao
estdo disponiveis relatorios com resultados financeiros e contabeis; e b) o tempo necessario
para fazer todas as avaliagdes em seqiiéncia ¢ menor do que fazé-las separadamente, em
periodos diferentes. As desvantagens da avaliagdo anual coletiva sdo: a) impacto financeiro
devido ao somatério da remuneracdo pelo desempenho individual; b) aumento da carga de
trabalho para os avaliadores; e ¢) 0 momento pode nao ser apropriado para avaliar uma pessoa
envolvida em trabalho temporario, desenvolvimento e execug¢do de projetos e obras,
pesquisas, executando novas fungdes hd pouco tempo ou que tenha ingressado recentemente

na organizacao.

Sob a otica deste trabalho, a avaliagdo de desempenho para fins do pagamento da
remunerac¢do varidvel (participacdo nos lucros ou resultados) devera ser realizada no méximo

duas vezes por ano, tendo em vista o que determina a legislagao brasileira a respeito.
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7.6 Quem deve avaliar o desempenho

A avaliagdo tradicional, na qual somente o supervisor imediato faz a avaliagdo do
subordinado, ainda ¢ valida. Entretanto, existem criticas a ela. Por exemplo, o chefe pode nao
ter conhecimento para avaliar algumas das contribuigdes dos subordinados, ou ndo se sentir
confortdvel em decidir sozinho sobre o futuro do subordinado, ou ndo estar proximo o

bastante, como no caso de equipes autogerenciadas. (Schermerhorn Jr et al., 1999:106).

Os colegas de trabalho tém sido fonte de informagdo confiavel, porque estdo perto da agao,
tém visdo completa do desempenho no cargo e podem produzir julgamentos independentes. O
lado negativo pode estar na producdo de avaliacdes distorcidas, em conseqiiéncia do

corporativismo, de amizades ou de animosidades.

A auto-avaliagé@o ¢ compativel com os valores de equipes autogerenciadas e com a delegagio
de poder. Apesar de ter como vantagem a tendéncia de diminuir a resisténcia das pessoas em
relacdo ao processo de avaliagdo, normalmente tende a ser boa, porque as pessoas visam aos

proprios beneficios.

Subordinados imediatos geralmente tém visdo critica sobre o discurso e a pratica do chefe.
A avaliacdo pelos subordinados pode dar boa medida de coeréncia do chefe. O ponto negativo
desse critério € a influéncia do medo de represalia diante de avaliagdo desfavoravel. Portanto,
o anonimato ¢ vital nesses casos. Antonioni (1999:26-36) encontrou evidéncias de que dois
fatores influenciam o resultado da avaliacdo: a) se o subordinado avaliador gostar do avaliado;
e b) a quantidade de tempo de observagdo. Nao houve evidéncias de que a interagdo desses

dois tivesse afetado a avaliacao.

A avaliagéo 360 graus, também chamada de “abordagem total”, proporciona retorno do ciclo
completo de contatos diarios que os funcionarios tém. Ao se basear na avaliacao de colegas de
equipe, subordinados, chefe imediato, chefe superior ou diretoria, fornecedores e clientes, a
organizagdo espera dar a todos maior sentido de participag@o no processo de revisdo e ganhar

leitura mais precisa sobre o desempenho dos empregados (Reis, 2000: 11)
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Para Lawler III (2000b:189-191), independentemente de quem avalia, normalmente as
pessoas nao estdo preparadas para a tarefa de avaliar. Ser avaliado também nao ¢ evento
freqliente e confortavel para a maioria das pessoas. Dessa forma, os avaliadores precisam ser
treinados para conduzir um bom processo de avaliagio. E necessario conhecer a teoria a
respeito da avaliagdo, simular a pratica das avaliagdes inclusive o retorno ao avaliado por

meio de um didlogo, para se ter a chance de vivenciar os procedimentos esperados e corretos.

7.7 Métodos de avaliacdo de desempenho

Os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho sdo: textos narrativos, incidentes
criticos, listas simples, escalas graficas, escalas graficas ancoradas comportamentalmente,

distribuicdo for¢ada, pesquisa de campo e avaliagdo do cumprimento das metas.

Os textos narrativos se aplicam a descricdo dos pontos fortes e fracos, do desempenho
passado, do potencial e das sugestdes de aprimoramento. Os textos escritos sdo simples de
serem elaborados, entretanto o nivel real de desempenho pode ser reportado diferentemente
segundo a habilidade e a capacidade do escritor. E método que ndo tem padrdo definido, por

isso € recomendavel o uso em conjunto com outros (Henderson, 1994:432).

No método dos incidentes criticos, o avaliador deve concentrar a aten¢do nos
comportamentos que sdo chave para fazer a diferenca entre executar trabalho com ou sem
eficacia. Uma lista de incidentes criticos € ver conjunto rico de exemplos de comportamentos
desejaveis ou indesejaveis. Para Pontes (1999:55), o método dos incidentes criticos ndo tem a
preocupagdo de avaliar situagdes normais; apenas extremos positivos e negativos de
comportamento no trabalho. O método pressupde que o lider deve observar e registrar
sistematicamente as situacdes de exce¢do no trabalho entre od membros de equipe
(Greenberg, 1986:340-343). Excecdes positivas devem ser realcadas e mais utilizadas,

enquanto excecoes negativas devem ser corrigidas ou eliminadas.

A lista simples consiste numa relagdo de exigéncias do trabalho, comportamentos ou tragos
de personalidade que afetam diversas dimensdes do desempenho. Deve-se marcar sim ou nao

como forma de avaliacdo (Henderson, 1994:432).
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As escalas graficas utilizam caracteristicas ou fatores previamente estabelecidos. Apesar de
ndo possuirem a mesma profundidade de informacdo dos textos ou incidentes criticos,
consomem menos tempo da administracdo e permitem avaliar o desempenho por meio da
analise comparada das pessoas. A titulo de exemplo, o instrumento de avaliacdo pode estar
apoiado em escalas de 1 (muito mal informado sobre os deveres do trabalho) a 5 (muito bem
informado sobre os deveres do trabalho) e ser destinado a medir a quantidade, a qualidade, o
conhecimento e a freqiiéncia. Para Pontes (1999:41), como os fatores sdo graduados por meio
da descri¢do do desempenho, para cada graduagdo sdo dados exemplos do comportamento
que se espera dos individuos nos respectivos cargos. Geralmente, sdo escolhidas cerca de dez
caracteristicas mais aplicaveis a um conjunto de cargos para servirem de parametros a
avaliacdo dos ocupantes. Dessa forma, normalmente sdo feitas trés fichas de avaliagdo: para
cargos operacionais, para cargos administrativos e para cargos de lideranca. Para Henderson
(1994:433), escalas podem ser ponderadas em fung@o da importancia de cada atributo para o

individuo.

Segundo Henderson (1994:433), as escalas graficas ancoradas comportamentalmente
combinam elementos dos trés métodos anteriores, em que os avaliadores classificam
avaliados com base em descrigdes comportamentais ao longo de uma escala. Os pontos sao
exemplos de comportamentos reais no cargo, em vez de descrigdes gerais ou tragos. Para
Oberg (1997:239) escalas sdo geralmente consistentes e confidveis, porque avaliam pessoas
em termos da qualidade e quantidade de trabalho. Exemplo de escala para a avaliagdo do
desempenho no trabalho: a) apresenta desempenho de destaque; b) estd acima da média; c)
estd na média; e d) apresenta desempenho insatisfatorio. Existem diversos fatores de avaliagao
que variam de acordo com o cargo, as caracteristicas pessoais (confiabilidade e cooperagdo), e
os aspectos de desempenho especificos (comunicacdo oral e escrita) . Para Oberg (op. cit),
apesar dos constantes ataques, este método continua sendo o mais usado, pois seu
desenvolvimento ¢ mais barato e sua aceitabilidade entre os avaliadores ¢ maior do que, por
exemplo, o método da distribuicao forcada. Em muitos casos, ndo ha necessidade de usar nada
mais complicado do que uma escala suplementada por algumas perguntas respondidas por

escrito.

Lawler III (2000b:184-185) afirma que vem estudando as escalas ha muito tempo e que
chegou a conclusdo de que nao ha nimero magico de categorias para enquadrar pessoas.

Entretanto, o razoavel ¢ que para a maioria das situagdes quanto menos melhor. Para ele, uma
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escala de trés niveis de desempenho atende as necessidades e facilita o trabalho. Por exemplo,
na categoria “Otima” devem ser classificadas pessoas cujo desempenho realmente ¢
reconhecido por todos; na categoria “satisfatdria” estd a maioria das pessoas; e, finalmente, na
categoria “necessita melhorar” devem ficar aqueles que provavelmente serdo demitidos.
Cinco ou mais niveis s6 podem ser usados se houver boa escala quantitativa para o
desempenho. Finalmente, ele considera quase sempre errado o uso de escalas sem posicoes
intermediarias, porque nao se deve forcar o avaliador a enquadrar pessoas acima ou abaixo da
média. De uma maneira geral, a maioria das pessoas ¢ mediana e deve ser colocada em

conjunto.

Escalas de padrdes mistos sdo elaboradas a partir de exemplos de comportamentos dispostos
aleatoriamente; sem identificar as dimensdes do comportamento. Ao avaliador ¢ solicitado
responder para cada exemplo de comportamento se: a) o desempenho do avaliado é pior do

que o descrito; b)... igual ... ; ¢)... melhor ... (Landy e Farr,1983:64-67).

Escalas de avaliacdo de escolha forgada sdo similares as escalas de padrdoes mistos e se
caracterizam por apresentar diferentes conjuntos de comportamento. Compete ao avaliador
escolher o que melhor corresponde ao desempenho do avaliado. Entretanto, esses sdo
resistentes a escolha forcada por ndo saberem se estdo avaliando bem ou mal o avaliado.

(Landy e Farr,1983:67-70).

O método da distribuicdo forcada consiste na distribui¢do dos funcionarios da organizagio
em grupos de desempenho segundo a curva normal, com base em parametro predefinido de
desempenho esperado. Por exemplo, supondo que uma empresa tenha 100 funcionérios, o
resultado esperado da avaliagdo seria a classificacdo obrigatoria de 10% dos funcionarios no
indicador de desempenho péssimo, 20% no sofrivel, 40% no regular, 20% no bom e 10% no

otimo, conforme pode ser visto no Grafico 2:
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GRAFICO 2 - Avaliagio de desempenho - Distribuigdo forcada.
FONTE - Pontes (1999:39).

Este método foi bastante aplicado para a concessdo de aumentos salariais por mérito e para a
distribuicdo de prémios. Entretanto, foi abolido porque em organizacdo competitiva devem
existir desempenhos positivos de todos os seus membros. E se porventura alguma pessoa nao
tem desempenho positivo em dado momento, todo o esforco para a recuperagdo deve ser
empregado. Em empresa competitiva cujas equipes tenham resultados positivos o emprego de
método como este, que busca diferenciar o desempenho, somente levara os membros das
equipes de trabalho a desmotivagdo. A realidade ¢ que o verdadeiro desempenho dos grupos

ndo se enquadra em distribuicdo normal. (Pontes, 1999:39 e Lawler III, 2000b:197)

O método do somatorio das avaliacdes leva o avaliador a julgar escolhendo um dos itens
que descreve o comportamento do avaliado no trabalho. A escala de julgamento tipica contém
cinco categorias ancoradas de “concordo completamente” até¢ “discordo completamente”. A
primeira recebe o nlimero 1, e assim sucessivamente até a ultima receber o nimero 5. Uma
medida geral ¢ obtida somando-se itens marcados. Dai o nome do método. (Landy e

Farr,1983:70-73)

No método da pesquisa de campo (ou revisdo de campo), o especialista em avaliagdo de
desempenho realiza entrevista de avaliacdo com cada chefe, obedecendo ao seguinte roteiro:
a) classificagao geral do desempenho dos empregados; b) analise dos desempenhos; ¢) plano
de agdo; d) entrevistas de avaliagdo; e e) conclusdo geral da avaliagdo. E feito um diagndstico
do desempenho dos funcionarios e héa possibilidade de se planejar, conjuntamente com seus

lideres, o desenvolvimento profissional de cada um. O avaliador ¢ treinado para analisar o
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comportamento do individuo na execu¢do do trabalho, e ndo a pessoa. O grande objetivo €
iniciar o rompimento da avaliagdo com o foco exclusivamente no desempenho passado dando

lugar a preocupacao com o desempenho futuro. (Pontes, 1999:54-55)

Este método, pertencente a escola tradicional de avaliagdo, apresenta os seguintes problemas:
a) exigéncia de profissionais para acompanhar sua implanta¢do; b) dificuldade para
apresentacdo de diagnéstico padronizado; c) dificuldade para comparar individuos; d)
exigéncia de um grande tempo das liderancas para avaliar desempenho individual dos

integrantes das equipes.

O método de avaliagdo do cumprimento das metas esta ligado a administragao por objetivos.
E conseqiiéncia do envolvimento dos empregados no estabelecimento das metas, no
planejamento da agdo, no controle da obtengdo dos resultados (autocontrole) e nas revisdes
periodicas (agdes corretivas). Segundo a filosofia da administracdo por objetivos, ha
envolvimento construtivo, € ndo punitivo, do gerente com seu subordinado. Pelo menos trés
vezes por ano ocorrem revisdes que ndo se destinam a diminuir o empregado, mas sim a
ajuda-lo no desempenho e no cumprimento das metas. Nesse método, deve-se evitar objetivos
qualitativos, dando preferéncia aos quantitativos. A grande vantagem deste método € que os
empregados sabem exatamente o que se espera deles e como serdo avaliados. Além disto, os
empregados sabem que sua avaliacdo estd baseada no sucesso da consecucdo dos objetivos
acordados mutuamente. Como a avaliagao ¢ individualizada, a desvantagem estd no risco de
estabelecer metas mais faceis para um e mais dificeis para outros (DeCenzo e Robbins,

2001:177-178; Schermerhorn et al., 1999:109).

No contexto deste trabalho, o0 método a ser considerado para a avaliagdo do desempenho ¢
este ultimo, tendo em vista a vinculagao as metas decorrentes de um Plano de Remuneragao
Variavel e a motivagao, explicada pelas teorias da expectativa e da atribui¢do de metas. Estes

sd0 0s eixos principais que se encontram estabelecidos no problema e nos objetivos da tese.
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7.8 Avaliacao de desempenho pelo método 360 graus

A avaliacdo 360 graus consiste em coletar informagdes provenientes das diferentes
perspectivas ambientais internas e externas da organizagdo. Quem da retorno da avaliag@o sdo
as pessoas situadas em diferentes posigoes ao redor do receptor e que fazem parte de sua rede
de contatos, tais como o superior imediato, os pares e os subordinados. Um retorno 360 graus
baseia-se em comportamentos observaveis. E o levantamento das percepgdes de terceiros a
respeito de determinados comportamentos da pessoa que recebe retorno. Sio comportamentos
previamente escolhidos pela organizagdo em fungdo dos atributos de lideranga que se

pretende estimular e alavancar. (Reis, 2000:60)

Aquele que fornece retorno, em geral, deve receber treinamento prévio. E avaliada a
freqliéncia com que o receptor coloca em pratica certo nimero de comportamentos, que pode
variar de caso para caso. Tem sido freqiiente envolver de trés a vinte pessoas para cada
avaliado. Além disso, existe a auto-avaliagdo, em que o receptor registra as proprias
percepcdes. Todo retorno recebido servirda de base para a constru¢do de um plano de
desenvolvimento pessoal ou para outras atividades de continuidade propostas pela
organizagdo, tais como acompanhamento e treinamento. Estas e outras atividades dependem
da forma como a empresa posiciona o retorno em relagdo a suas praticas de desenvolvimento

de lideranga.

Segundo Lepsinger e Lucia (1997b:100-101), o grande desafio ao desenvolver instrumentos
validos de avaliag@o estd em determinar qual é o comportamento necessario para o sucesso e,
em seguida, determinar qual avaliador estd mais bem posicionado para julgar estes
comportamentos. A grande vantagem do método 360 graus ¢ que a informagdo vem de
diferentes fontes. A verdade sempre aparecerd. Mas, apesar desta vantagem, ¢ importante

mencionar que a dindmica da avaliagdo a torna mais complexa quando mais e mais

avaliadores sdo adicionados ao processo.

Tornow e London (1998:115) afirmam que, freqiientemente, avaliagdes de clientes, colegas
de trabalho e subordinados se prestam melhor para fins de treinamento e desenvolvimento.
Elas podem fornecer valiosos dados a respeito de como uma pessoa precisa se desenvolver
para se tornar eficaz no tratamento com outras pessoas. Muitos dos processos de avaliacdo

360 graus existentes hoje sao usados somente para fins de desenvolvimento. Isto tem duas
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vantagens: a) freqlientemente, um retorno dado desta forma ¢ mais facil de ser ouvido, porque
ndo representa ameaca; b) reduz a possibilidade de alguém ser tendencioso em sua avaliacao,

devido a competitividade entre individuos.

Reis (2000:70), ao apresentar criticas ao modelo de avaliagao 360 graus, afirma que mesmo
tomando todos os cuidados possiveis um processo de avaliacdo sempre envolvera certo grau
de subjetividade; ou seja, todo sistema de avaliacdo de desempenho possui pontos fracos.
Além disto, sempre havera diferengas nos angulos de visdo dos diversos avaliadores, mesmo
sendo eles de uma mesma fonte. Na avaliacdo 360 graus, alguns terdo visdo privilegiada e
farao julgamentos mais precisos, que se diluirdo no conjunto das avaliagdes. Por isto, Borman
(1974:105-124) propde que cada avaliador opine apenas sobre aquilo que tenha
conhecimento, formando-se um sistema com bons indicadores ¢ informagoes validas. Quanto
maior o numero de avaliadores consistentes, maior a probabilidade de se obter informagdes
mais precisas. Assim, admitindo que erros cometidos por avaliadores independentes sigam a
distribuicdo normal, a tendéncia é que a maioria aponte para algo confidvel, valido e proximo

da realidade.

Tudo o que foi colocado até aqui sobre o uso de multiplas fontes (ou 360 graus) esta voltado
para o treinamento e o desenvolvimento do pessoal. Passar a utilizd-lo como sistema de
gerenciamento do desempenho da organizacdo ¢ caminho de muitas dificuldades, em que
onde se incluem: resisténcia contra o retorno, retorno desonesto e imprecisdes. Quando se
avalia para fins de atribuicdo de recompensas, cada um tem tendéncias e razdes que podem
distorcer a avaliagdo. Por exemplo, colegas podem estar competindo por aumentos; pode
haver o espirito de corporativismo; subordinados podem estar conspirando contra o
supervisor, e assim por diante. Por isto, o julgamento da avaliagdo de determinado individuo

precisa ser feito da perspectiva de sua validade e objetividade.

Para Lepsinger e Lucia (1997a: 62-70), ¢ um grande salto transformar um sistema que
funciona bem para treinamento e desenvolvimento em um sistema de avaliacdo de
desempenho. Se o sistema de avaliacdo estiver integrado no processo de avaliagdo de
desempenho de forma bem sucedida, esse pode auxiliar a reparar falhas no sistema de
avalia¢do tradicional. Desta forma, para usa-lo de forma bem sucedida ¢ essencial que o
retorno seja visto somente como um componente da avaliacdo, e ndo como todo o sistema de

avaliacdo. Além disto, € preciso também assegurar que: a) haja suficiente informacao; b)
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nenhum avaliador possa sozinho afetar o resultado da avaliag¢do; e ¢) todos os avaliadores

sejam treinados a respeito do que e como avaliar.

7.9 Avaliacao de desempenho de equipes

Segundo Lawler III (2000b:193-219), equipes podem ser agrupadas em quatro tipos
diferentes: a) equipes paralelas, formadas para resolver problemas e melhorar a qualidade; b)
equipes de trabalho, responsaveis pela producao e pela prestacdo do servico; ¢) equipes de
projetos, tais como engenheiros de projeto e especialistas no desenvolvimento de softwares; e
d) equipes de gerentes. Considerando que elas se diferem em suas caracteristicas, objetivos e
estrutura, ¢ necessario criar um sistema de avaliagdo que atenda as particularidades de cada

uma.

Para Schermerhorn Jr et al. (1999:106), as recomendagdes para uma avaliacdo de desempenho

de equipes sdo as seguintes:

e Os resultados das equipes devem ser atrelados aos objetivos da organizagao.

e As necessidades dos clientes e o processo de trabalho utilizado para satisfazé-los deve ser
o ponto de partida para estruturar e avaliar desempenho das equipes.

e Deve haver avaliacdo tanto do desempenho da equipe quanto dos individuos.

e Equipes devem ser treinadas para criar suas proprias medidas.

No contexto deste trabalho, o foco estd no desempenho do individuo e ndo na equipe como

um todo. Desta forma, interessam as conseqiiéncias do trabalho do grupo sobre o individuo.

7.10 Problemas da avaliagcdo de desempenho

Os problemas da avaliagdo de desempenho decorrem do conflito potencial inerente a
diversidade de interesses que envolvem avaliadores, organizacdo e avaliados. H4, ainda,
interesses de terceiros, tais como governos, clientes, fornecedores e demais membros de
comunidades, organizados ou ndo, que surgem quando se utiliza a avaliagdo 360 graus. O fato

€ que estes problemas se inter-relacionam e se influenciam mutuamente.
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Segundo Henderson (1994:428-429), existe uma infinidade de motivos pelos quais os

avaliadores comentem erros. Todos avaliadores estdo sujeitos aos mesmos tipos de forcas e

problemas que afetam o comportamento humano. Tomando-se o ponto de vista do avaliador,

os problemas mais freqiientes que ocorrem no processo de avaliagdo sio:

a)

b)

d)

g)

h)

Avaliagao rigorosa - o avaliador exagera no rigor; ¢ o oposto do erro de indulgéncia ou
leniéncia.

Ultimo comportamento: neste caso, o avaliador se deixa levar pelo Gltimo comportamento,
nao reconhecendo o que foi comum durante todo o periodo observado.

Primeiras impressdes - surge quando o avaliador se deixa levar pelas primeiras
impressdes, deixando de reconhecer o que ocorreu mais freqlientemente ao longo do
periodo.

Forca da fama - a avaliacdo deixa de refletir o comportamento real apresentado no periodo
por influéncia da fama adquirida pelo avaliado no passado, a partir de um comportamento
bom ou mau.

Efeito do status - alguns cargos ou tarefas t€ém alta ou baixa estima na organiza¢ao, muitas
vezes, influenciando a avaliagao.

Pouca diferenga entre os quesitos avaliados - quando dois ou mais quesitos t€ém pequena
diferenca entre si e sdo colocados logo em seguida na planilha, induzindo o avaliador a
avaliar precisamente o primeiro e dar a mesma avaliagdo para os demais (se eles forem
colocados distantes entre si, a tendéncia ¢ de que ndo haja influéncia do primeiro sobre os
demais).

Efeito contraste - ocorre quando a avaliacdo de um empregado ¢ feita de forma a compara-
lo com outros e ndo em relagdo a padrdo preestabelecido.

Unico quesito de avaliagio global - se a avaliagdo é feita por um unico critério global, mas
o funciondrio desempenha varias outras atividades, induzindo o avaliador a dedicar mais
aten¢do ao foco da avaliacdo em detrimento dos demais. Nao serd possivel dar retorno
especifico a cada comportamento e havera reacdo de defesa por parte dos avaliados. Por
ndo estar relacionado a um comportamento especifico, ndo ha uma contribuigdo para a
motivacdo, para a definicdo das tarefas ou para o planejamento do desenvolvimento.
(Porter, Lawler III e Hackman, 1975:328).

Tendéncia central - surge da relutancia em fazer classificacdes extremas e da incapacidade

de fazer uma maior distingao entre os avaliados. E uma forma de restri¢ao a variacao. Os
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avaliadores propensos ao erro de tendéncia central sdo aqueles que sempre classificam
todos na média.

Erro de indulgéncia (ou leniéncia) - cada avaliador tem seu proprio sistema de valores,
que atua como padrdo em relagdo ao qual avaliagcdes sdo feitas. Havera leniéncia se estes
padrdes afetarem a avaliacdo; ou seja, se for atribuida pontuacdo diferente para o mesmo
desempenho verdadeiro e real. Pode-se ilustrar isto com uma situagdo na qual um
avaliador ¢ “bonzinho”. Se todos fossem avaliados pela mesma pessoa ndo haveria
problema, mas infelizmente, isto nem sempre ¢ possivel (Kanne et al.,1995:1036-1051.
Henderson, 1994:428-429).

Erro de halo (ou efeito de halo) - tendéncia de um avaliador deixar que um elemento da
avaliacdo influencie os demais. Exemplo disto ¢ o caso de um empregado de extrema
lealdade, confianca e simpatia. Por ocasido da avaliacdo, este fato cria boa vontade no
avaliador, que tende a lhe atribuir boa avaliagdo também em outros quesitos, mesmo que
ele nao tenha ido tdo bem assim. Outro exemplo € o caso do professor considerado notavel
em todos os quesitos quando, na verdade, os alunos gostaram apenas de algumas coisas
que ele fez em sala de aula. Isto vale também para aquele que teve avaliagcdo ruim em tudo
porque a turma ndo gostou de algo feito. (Balzer e Sulsky, 1992:975-986, Henderson,
1994:428-429).

Erro de semelhanga (igual a mim) - ocorre quando avaliadores classificam outras pessoas
dando consideragao especial as qualidades que eles percebem em si mesmo. Quem tiver as
mesmas caracteristicas do avaliador sera bem avaliado e quem tiver caracteristicas de que
ele ndo gosta sera mal avaliado. Este erro também tenderia a desaparecer se 0 mesmo
avaliador julgasse a todos (Henderson, 1994:428-429). Judge e Ferris (1993:80-106)
indicam que a similaridade demografica influencia o avaliador, enquanto que sua

experiéncia ndo o influencia a cometer este erro.

m) Diferenciacdo baixa - avaliadores diferentes demonstram tendéncia a utilizar toda a escala

ou uma faixa estreita dela, independentemente de qual trago esteja sendo avaliado. E
possivel que a capacidade do avaliador de estimar objetiva e precisamente tenha sido
impedida por diferenciacdo social; isto €, pelo estilo do avaliador de classificar
comportamentos. Isto pode ser ilustrado por meio das notas dadas as apresentacdes dos
atletas em ginastica olimpica. (Pizam, 1975:244-247).

Informacao forcada para justificar decisdes - embora raramente comentado, ndo € pratica
rara a avaliacdo formal acontecer apds a decisdo (de demissdo, por exemplo) ter sido

tomada. Isto pode soar ildégico, mas simplesmente reconhece que a coleta de informagdes
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objetivas ¢ feita depois que uma decisao subjetiva ou sob efeito emocional foi tomada. O
objetivo ¢ sustenta-la ou justifica-la, ainda que ela venha a ser formalizada ou explicitada
posteriormente.

Distor¢ao consciente - € o erro cometido pelo avaliador por reconhecer que uma avaliagdo

negativa pode prejudicar substancialmente o avaliado. Assim, ele relutard em dar uma

avaliagdo realista. O oposto também se enquadra neste caso.

Tendéncia de superavaliar a todos - ¢ quando a avaliacdo ¢ menos rigorosa para atender

aos desejos de “igualdade” entre os avaliados ou por medo de uma retaliagdo dos

ressentidos por terem alcangado padrdes de exceléncia. Este problema também ocorre na

avaliacdo entre pares. (Segal, 1995:46-51).

Uso de critérios inadequados - em muitos cargos, ¢ dificil chegar a um consenso sobre o

que constituiu um bom desempenho. Nem sempre ¢ facil encontrar o melhor indicador

para avaliar sua eficacia. Muitas vezes, o avaliado pode estar sendo eficiente mas nao
eficaz.

Teoria da atribuicdo - as avaliacdes dos empregados sdo diretamente afetadas pelas

percepcdes de um supervisor que acredita estar no controle do desempenho do empregado.

Esta teoria tenta diferenciar entre coisas que o empregado controla (internas) e coisas que

o empregado nao pode controlar (externas). Por exemplo, se o empregado ndo consegue

concluir um projeto no prazo, o supervisor pode encarar o fato de forma negativa se achar

que ele falhou ao ndo ter administrado bem o projeto ou o seu tempo (controle interno).

Ao contrario, se 0 projeto atrasou porque a alta administragcdo decidiu que outra coisa teria

prioridade, o supervisor pode encarar o projeto incompleto em termos mais positivos

(controle externo). Assim:

e quando os avaliadores atribuem a um empregado um desempenho inferior devido a
fatores internos, o julgamento ¢ mais rigoroso do que quando ele ¢ atribuido a fatores
externos;

e quando um empregado tem um desempenho satisfatorio, os avaliadores vao considera-
lo de maneira mais favoravel se a ocorréncia for atribuida aos esforcos do proprio
empregado e menos favoravel se devido a forgas externas.

Assim, existe, de alguma forma, um descompasso entre a leitura que os gerentes fazem e a

acdo dos empregados. A percep¢ao dos gerentes ¢ limitada e reducionista de uma pratica

bastante complexa. (Kipnis et al. 1981:324-329; Ghosh e Ray, 2000:247-260; Melo,

1997:168-184).
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Se, de um lado, estes problemas existem, de outro, hd evidéncias de que isto pode ser
reduzido com o treinamento dos avaliadores, incluindo atividades praticas e orientagao.

(Smith, 1986:22-41; Jenks 1991:45-48; Segal, 1995:46-51; Martin e Bartol, 1986:101-110).

Conforme mencionado anteriormente, muito se reivindica o envolvimento das pessoas em
todo o processo para alcancar o alto desempenho da organizagdo. O problema ¢, efetivamente,
conseguir isto, pois a interagdo entre os seres humanos ¢ complexa e freqiientemente passa
por dificuldades. Para Taylor et al. (1995:495-524), hé consideravel evidéncia de que sistemas
de avalia¢dao geralmente violam o que as pessoas entendem como sendo um processo justo e
correto. Isto ocorre porque retornos de desempenho nao foram freqiientes ou adequados,
implicando pouca participagdo e conhecimento. Conseqlientemente, surgem vieses na
avaliacdo e no desempenho. Processos sdo considerados justos e corretos quando: a) as
pessoas tém percepgdes adequadas do que se espera delas; b) todas as evidéncias relevantes a
uma violacao proposta sdo apresentadas com antecedéncia para que os individuos afetados
possam se inteirar; e ¢) a decisdo final ¢ baseada na evidéncia e livre de preconceitos. Nestas
condigdes, as pessoas percebem os resultados mais exatos e expressam intengdo crescente de

permanecer na organizagao.

Para Lawler III (2000b:174-176), a avaliagdo de desempenho tende a se tornar um processo
natural e mais eficaz quando o conselho de administra¢do estabelece metas para a diretoria.
Isto ajuda na defini¢ao de metas e objetivos para todos os niveis da organizacdo. O processo
de avaliacdo ¢ mais facil quando existe um conjunto de metas quantificaveis e os niveis de
desempenhos aceitaveis sdo previamente estabelecidos. Para isto, os gerentes precisam acertar
de comum acordo com seus subordinados, antes que o periodo de avaliacio comece, quais

medidas serdo usadas e quais niveis de desempenho precisam ser alcancados.

Conforme ja apresentado pela teoria da determinacdo de metas, para que elas tenham efeito
motivador é preciso que sejam desafiadoras, possiveis e importantes. Se isto ocorrer, a
motivagdo estara ligando o sentimento de sucesso e auto-estima ao alcance da meta. Havera

também grande motivacdo quando metas e resultados forem publicos.
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7.11 Avaliacdo de desempenho na ética do avaliado

Sob o ponto de vista do avaliado, Reis (2000:70-71), ao se referir as pesquisas de Conger'?,
afirma que as mudancas alcangadas pelo individuo dependem intensamente da motivag¢ao
propria, independentemente do conteudo dos retornos recebidos. Além disto, mudancas
ocorreram onde nao demandavam uma mudanca pessoal radical. Para Reis (op cit.), isto
significa que as pessoas mudaram apenas nos aspectos em que eram viaveis, em funcido de
suas caracteristicas de personalidade e das condi¢gdes cognitivas e emocionais. Ou seja,
mesmo motivadas para mudar, dependiam de condigdes pessoais préexistentes, as vezes, por
elas desconhecidas, para conseguir fazé-lo. Existem condicionantes, alguns inatos, outros
vinculados a experiéncias da vida infantil, da vida adulta, e assim por diante. Normalmente, se
assume que mudancas individuais indicadas pelos retornos dependem unicamente de escolhas
racionais, e, na verdade, estas podem esbarrar em limites que estdo fora do mero dominio
racional dos comportamentos, encontrando-se em dimensdes pessoais bem mais complexas.
Além disto qualquer qualquer mudanca comportamental pode ser limitada pelo préprio
contexto organizacional, por falta de apoio e de estimulo ou por condi¢des ambientais ou
sociais propicias. Por outro lado, Nathan, Mohrman e Milliman (1991:365-367) reconhecem o
contraste de suas pesquisas com a de outros e afirmam que encontraram situagdes nas quais
houve mudanga de comportamento. Isto ¢ decorrente das condicdes especificas de cada

Processo.

Ainda sob o ponto de vista do avaliado, foram encontradas evidéncias de que € possivel
impressionar positivamente o supervisor gerando resultado mais favoravel em avaliagdo de
desempenho. A isto se deu o nome de administracdo por impressdo, que leva em
consideragdo como o empregado influencia o relacionamento com seu superior. E considerada
como uma extensao da teoria da atribuicdo. (Wayne e Linden, 1995:232-261; Wayne, Graf e
Ferris, 1995:156-161)

Por isto, ¢ preciso cuidado, porque receber retorno de multiplas pessoas € sempre uma
aprendizagem acompanhada de intensa mobilizacdo emocional. Nem todos podem estar
preparados para recebé-los e utiliza-los produtivamente da mesma forma e com a mesma

intensidade. Talvez ai esteja a maior contribui¢do das entrevistas individuais, com

12 Conger, J. Learning to lead. San Francisco: Jossey Bass, 1992.
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profissionais preparados para contextualizar e explorar de forma diferenciada os conteudos
dos retornos. O enfoque do avaliado na avaliagdo de desempenho serd ainda abordado em

maior profundidade na seqiiéncia deste trabalho.

Segundo Lawler IIT (2000b:167), quando se pergunta as pessoas se elas desejam obter retorno
a respeito de seu desempenho normalmente a resposta consciente € sim, mas o que elas
realmente desejam € retorno positivo. Isto, combinado com o fato de que a maioria das
pessoas pensa que esta tendo desempenho acima da média, cria muitas situacdes em que os
individuos recebem mais avaliagdes negativas do que julgam ser valido e justo em muitos

aspectos.

Aliés, fantasmas e disfungdes da avaliagdo de desempenho ndo sdo surpresa. Em muitas
culturas, ¢ dificil para uma pessoa julgar a outra. Quem esta julgando, muitas vezes, sente-se
desconfortavel. Muitos evitam dar retorno por medo de confrontacao. Apresentar ineficiéncias
de desempenho frente a frente pode ferir sentimentos. Por outro lado, quem recebe retorno
sofre com a espera e a perspectiva de que ele seja negativo. Como a tendéncia € ficar na
defensiva quando ineficiéncias sdo apontadas, mesmo quando gerentes estdo dando boas
noticias, empregados provavelmente as perceberdo como nao sendo suficientemente boas.
Alguns desafiam a avaliagdo criticando o gerente ou redirecionando culpa para outros, ao

invés de aceitar o retorno e procurar melhorar o desempenho. (Meyer, 1991:68-76)

Em algumas organizagdes, a avaliacdo de desempenho ¢ tdo desgastante que supervisores €
empregados procuram evita-la. E natural que todo avaliado tenha consciéncia das
conseqiiéncias tanto sob o ponto de vista tanto financeiro quanto das perspectivas futuras na
organizagdo. As pesquisas de Meyer et al. (1965:123-129) apontaram que quando se utiliza a
mesma reunido para tratar simultaneamente de melhoria do desempenho e de pagamento de
recompensas, avaliados tendem a se lembrar apenas da conversa sobre pagamento de
recompensas. Tal percepcao levou-os a sugerir que se deve tratar a questdo da melhoria do
desempenho em reunido distinta e distante da reunido em que for tratado o pagamento de

recompensas segundo o desempenho.
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7.12 Reflexdes sobre o desempenho

A questdo do desempenho ¢ vista neste trabalho como componente vital do modelo de
motivagdo. Em termos mais especificos, o importante ¢ o nexo entre esfor¢o e desempenho e
entre desempenho e recompensa. O terceiro nexo relevante ¢ entre a recompensa e a
satisfacdo de uma necessidade. Se uma pessoa nao perceber a existéncia de qualquer uma

destas ligacdes, ndo haverd motivacdo, nem um desempenho adequado.

O uso da remuneracao varidvel como elemento de motivacdo e geréncia na busca de melhor
desempenho objetiva a construgdo de organizagdes de alto desempenho. O problema ¢ que
sdo inumeros os detalhes que interferem simultaneamente em todo o processo, e isto faz com
que o desempenho nem sempre seja o que se espera. Por tudo isto, o desempenho desejado
precisa ser bem planejado. Trata-se de um processo que envolve as tarefas de definir o que se
deve avaliar; desenvolver um sistema de avaliagdo para medir o que se deseja; e definir
quando e quem ir4 avaliar o desempenho. Assim, avaliacdo de desempenho ¢ um processo de

comparag¢do entre planejado e realizado.

Diante do grande nimero de alternativas para se obter resultados bem como medi-lo, optou-se
por investigar o desempenho neste trabalho a partir de uma auto-avaliagdo do empregado,
tomando como ponto central o cumprimento das metas e suas atividades correlatas. Maiores

detalhes neste sentido serdo apresentados na seqiiéncia.
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8. INTEGRANDO REMUNERACAO VARIAVEL, MOTIVACAO E
DESEMPENHO

Quando uma organizacdo declara que estd comprometida em remunerar seu pessoal pelo
desempenho, tal disposicao traduz um principio eficaz que reflete a realidade dos negécios,
valores centrais ¢ estilo gerencial. Quando isto é bem feito, hd uma consolidacdo da crenca de
que a remuneracao ¢ realmente baseada no desempenho, o que pode produzir efeitos positivos
nas areas de motivagdo, atragdo e retengdo das pessoas, assim como na cultura da
organizagdo. (Lawler III, 1990:44). Esta afirmacdo se apdia na teoria da expectativa,
apresentada anteriormente, que destaca a grande interdependéncia entre remuneragdo variavel,
motivacdo e desempenho. Para aprofundar os conhecimentos sobre esta interligacdo, este
capitulo ira explorar outros aspectos desta relacdo, mostrando os aspectos favordveis e

desfavoraveis.

8.1 Efeito dos diferentes métodos de motivacéo sobre o desempenho

Para Locke (1982a:71-81), a motivagdo do desempenho dos empregados tem sido objeto de
pesquisas sistematicas, especialmente quanto ao uso dos métodos: a) dinheiro; b)
estabelecimento de metas; c) participacdo e d) enriquecimento das tarefas. Os resultados dos
estudos de campo e de simulagdes foram comparados com o propdsito de determinar a
eficacia relativa de cada um e indicaram que o dinheiro é o incentivo crucial na medida em
que ¢ o melhor instrumento para adquirir outros valores, incluindo estética, lazer e
necessidades de auto-realizacdo. Os efeitos da participagdo parecem ser menos robustos e
diretos do que os demais. O estabelecimento de metas tem valor porque elas direcionam a
atencdo ¢ a acdo, mobilizam energia e encorajam a persisténcia. Os resultados do
enriquecimento das tarefas foram superficialmente favoraveis, embora ndo esteja
suficientemente claro se todos os fatores ndo motivacionais foram rejeitados nos estudos em
questdo. A técnica mais bem sucedida consiste em combinar dinheiro com estabelecimento de
metas. Para Latham e Locke (1979:68), o fornecimento de retorno a respeito do desempenho e

a remuneragdo segundo este desempenho obtido sdo motivadores apenas quando levam os
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empregados a estabelecerem metas desafiadoras. Para Locke et al. (1984:694-700) o
desempenho em metas auto-estabelecidas ¢ fungdo de: a) aptiddo; b) nivel da meta; c)
estabelecimento da meta corretamente; d) aceitacdo da meta; e e) capacidade de interagir para

alcangar o estabelecido.

Segundo a teoria da expectativa, a esséncia da motivacdo nos Planos de Remuneragao
Variavel estd na combinagdo de metas com premia¢do em dinheiro. Henderson (1994:395) fez
uma analise a respeito da motivagdo na teoria da expectativa e afirma que se pode esperar que
os empregados trabalhem consideravelmente abaixo de seu potencial quando: a) os objetivos
que se espera que eles atinjam nao estejam claros; b) os critérios para medir estes objetivos
forem vagos; c) eles ndo tiverem confianga de que seus esfor¢os levardo a uma avaliagdo
satisfatoria de seu desempenho; e d) eles acreditarem que a organizagdo efetuard um

pagamento de salario insatisfatério quando seus objetivos de desempenho forem alcangados.

Recapitulando Lawler III (1990:5), praticas tradicionais de remuneracdo ndo avaliam bem os
resultados que um sistema de remuneragdo por desempenho deve avaliar, e por isto ¢
necessario criar um conjunto de diferentes procedimentos para conceitualizar e estruturar os
sistemas de pagamentos. A principal razao dos efeitos insuficientes ou inadequados da
remuneragdo por desempenho parece estar nos procedimentos de implantagdo ou
administracdo do plano. Referenciando-se a estes resultados de pesquisas, Stajkovic e Luthans
(1999:49-58) propuseram a criagdo de um modelo de modificagdo de comportamento
organizacional adequado para estabelecer procedimentos em um sistema de remunera¢do por
desempenho. Eles sumarizaram este modelo nas seguintes palavras-chave seqiienciais:
identificar, medir, analisar, intervir e avaliar. Todas elas representam acdes sobre o
comportamento do empregado nas tarefas com o objetivo de melhorar o desempenho.
Segundo suas andlises durante um periodo de 20 anos, o uso deste modelo levou a um

aumento de 17% no desempenho.

Tomando agora um estudo de caso mais recente sobre dinheiro, reconhecimento social e
retorno a respeito do desempenho, Stajkovic e Luthans (2001:580-590) chegaram as
conclusdes relacionadas abaixo, apesar de entenderem que ainda € necessdrio examinar
melhor seus diferentes efeitos no desempenho por meio de analise no mesmo campo com

procedimentos sistematicos de aplicacao:
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e Para as pessoas que trabalham em uma industria realizando atividades simples, bem
definidas e recebendo baixos saldrios o dinheiro foi percebido como um grande fator
motivador de esforgo extra, transformado em aumento de desempenho, uma vez que nao
havia necessidade de aumento de conhecimento, de aquisicdo de habilidades, de
desenvolvimento de estratégias e de busca de efic4cia pessoal.

e (Quanto mais as pessoas receberam reconhecimento social, maior a probabilidade de
vislumbrarem isto como sugestivo de um resultado tangivel desejado para um futuro
préoximo. O reconhecimento social foi provavelmente percebido como indicador latente
de um aumento de salario, de transferéncia para um trabalho melhor ou desejado.

e O retorno a respeito do desempenho em tarefas simples e bem definidas pode nao ser tao
util quanto no caso de tarefas com contextos mais ambiguos. Para tarefas complexas, o
retorno tem o mais forte efeito sobre o desempenho na tarefa quando seguido por
reconhecimento social e por dinheiro em seguida. Por outro lado, o reconhecimento social
também envolve alguma forma de retorno a respeito do desempenho. Assim, os autores
entenderam que a similaridade entre ambos pode explicar a proximidade em seus efeitos

sobre o desempenho.

Sintetizando este subitem, pode-se notar que existe uma relagdo de complementaridade entre
os diversos elementos que motivam o ser humano no trabalho que foram apresentados nas

teorias anteriores.

8.2 O plano de remuneracdo variavel e a motivacéo no trabalho

De acordo com o que foi discutido até aqui, pode-se afirmar que um Plano de Remuneracao
Variavel possui elementos coerentes com as necessidades e o comportamento motivacional
humano. Ele pode criar o ambiente necessario para despertar no empregado o desejo pelo
desafio de se alcancar metas (Locke, 1968:157-189), construir a auto-realizagdo profissional
(Maslow, 1971:340-355; Herzberg, 2003:87-96) ¢ o orgulho pelo trabalho realizado ¢ pela
empresa, incentivar o desenvolvimento de um ambiente organizacional propicio a
camaradagem e ao bom relacionamento social entre os empregados (Levering, 1995:16), e
estimular um forte vinculo entre o desempenho e a remuneragdo obtida, como conseqiiéncia
do esforco despendido (Porter, Lawler III e Hackman 1975: capitulo 12). O programa tem

potencial para criar a expectativa de que um esfor¢o proprio adicional (instrumentalidade)
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para o cumprimento das metas de cuja fixacao ele participou e que as considera viavel levara
a um melhor desempenho e trard recompensas financeiras, que atenderdo as necessidades
basicas individuais desejaveis (valéncia). Finalizando, o programa possui elementos que
podem provocar o comportamento potencial dos empregados menos envolvidos, decorrentes
das necessidades que, se estimulado por uma divulgag¢do adequada, podera criar um ambiente

adequado para o conjunto de mudancgas necessarias a empresa.

8.3 O plano de remuneracao variavel e o desempenho

Este assunto vem sendo estudado desde que Taylor (1978) prop6s a Administragdo Cientifica
no inicio do século XX. O uso do dinheiro como elemento motivador e responsavel por um
melhor desempenho foi estudado por muitos autores, que sempre quiseram aperfeicoar este

mecanismo, tornando-o eficaz para o gerenciamento.

Retomando o que ja foi abordado aqui sobre este tema, o estudo de Katz e Khan (1970:398-
399) reforgou a idéia de que a remuneracao variavel incentiva a cooperagao entre as pessoas
na organizagao para alcancarem objetivos individuais, coletivos e organizacionais. Ele sugere
que a organizagdo deva oferecer a seus participantes diversos tipos de alicientes (incentivos)
para manterem a sua cooperacao. Naquela ocasido, foram apontadas trés condi¢des principais
para que os incentivos influenciassem adequadamente os empregados a manterem sua

cooperacao:

e precisavam ser percebidos como suficientemente grandes a fim de justificarem o esforco
adicional necessario para consegui-los;

e precisavam ser percebidos como diretamente relacionados ao desempenho solicitado e serem
concedidos imediatamente apo6s o desempenho;

e precisavam ser percebidos como equitativos pela maioria dos membros do sistema, muitos

dos quais néo os receberao.

Essas condi¢des sugerem algumas agdes ideais, segundo os quais os incentivos individuais,
que funcionam tdo bem em certas situagdes, podem ser de dificil aplicagdo em outras.
Segundo Romano (1991:16-18), em uma empresa na qual ha uma remuneragdo variavel

atrelada a lucro
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o0 elemento de subordinacao nas relacdes trabalhistas passa a ser substituido pelo elemento
responsabilidade. Isto significa que o trabalhador ¢ identificado como cidad&o participante
da comunidade e ndo hierarquicamente inferior ao empregador. A expectativa dentro do
trabalho é o desafio e isto corresponde a produtividade: criar oportunidades para que cada
empregado tenha um senso de acompanhamento e crescimento. Desta forma, a
produtividade advira automaticamente e serd maior nas decisdes assumidas através de
cooperacdo. Logo, o rendimento do trabalho em equipe aumenta e o tempo perdido nos
conflitos trabalhista se reduz.

Segundo Weil (1992:58-69), os programas de participagdo tornaram os operarios co-
proprietarios. Dessa forma eles procuram aumentar o lucro da empresa ao maximo, evitando
toda agdo que os prejudiquem, mesmo que fosse no interesse do Sindicato. Esta afirmagao ¢é
valida de uma maneira geral, porém, tem efeitos mais significativos nas pequenas e médias
empresas, nas quais o empregado tem uma maior visdo global da empresa ¢ pode fazer a
diferenca no contato direto com o cliente na prestacdo de servicos e no atendimento
individualizado. E também valido nas situacdes em que ha um trabalho em equipe e o grupo

passa a agir para evitar que alguém comprometa o desempenho coletivo.

A remuneragdo variavel ¢ apenas uma forma de se influenciar o desempenho. Para Moller
(1997:107-108), muitos gerentes criam “missdes” que falam ao cérebro das pessoas e nao ao
coragdo. Os funcionarios podem até responder “sim” a perguntas como “Vocé acredita que
seja necessario mudar?”’. Mas isto nao significa nada para eles. A geréncia precisa entender
que as pessoas devem estar emocionalmente envolvidas e acreditarem que também vao sair
ganhando para poder dar o melhor de si. Uma empresa ndo terd sucesso sem que seus

funciondarios também tenham sucesso pessoal.

Para Lawler III (2000a:23-26), mesmo quando o desempenho de uma organiza¢do nao ¢
eficaz, é muito dificil realizar mudangas. Apoiando-se no classico modelo estrela de eficacia
organizacional (FIG. 1), ele argumenta que as organizagdes sdo eficazes quando sua
estratégia, sua estrutura, seus processos, seu sistema de remuneragdo e suas estratégias de
pessoal se ajustam entre si. Se qualquer mudanga no processo organizacional se fizer
necessaria, ndo basta apenas realizar ajustes em uma delas; € preciso haver uma integragao
entre elas. Por isto, as mudangas sdo tdo dificeis, € muitas organiza¢des ndo mudam mesmo
quando seu desempenho nao estd bom a muito tempo. Lawler III (2000a:23-26) argumenta
que quando se faz necessario realizar uma mudanga, pode-se motiva-la atrelando as melhorias

desejadas no desempenho organizacional ao sistema de remuneracdo. Se o sistema de
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remuneracdo envolver a todos no processo, diretores, gerentes e funcionarios poderdo se

comprometer com O Sucesso da mudanga.

Lobingier (2000:288-304), ao estudar nove setores econdmicos por um periodo de 20 anos
para avaliar se houve melhoria no desempenho das empresas que remuneraram seus
executivos, concluiu que em sete deles, quem adotou o sistema no primeiro ter¢o do periodo
pesquisado apresentou resultados significativamente positivos em pelo menos trés indicadores
setoriais. O uso da remuneragdo variavel exclusivamente para a diretoria ndo ¢ o foco do

presente trabalho, mas esta conclusdo ¢ pertinente ao tema.

8.4 Disfuncbes da remuneracdo variavel e suas consequéncias para a motivacdo e o

desempenho

Tendo em vista os objetivos deste trabalho, ¢ conveniente revisar os autores que abordaram
este tema sob o ponto de vista critico, posicionando-se até mesmo como seus adversarios. E
preciso avaliar as dificuldades que os defensores desta idéia tiveram ao longo do tempo
distinguir e quais foram as reagdes das pessoas que trabalharam no passado sob a

remuneracao variavel.

Tomando-se, inicialmente, a situagdo brasileira, Albuquerque (1991:74-79) mostrou, por meio
de suas pesquisas, que as principais dificuldades para a implantacdo de um programa de

participagdo dos empregados nos lucros ou resultados das empresas no Brasil foram:

legislacao brasileira: auséncia, indefini¢do de critérios - (43);

auséncia de cultura participativa - (14%);

barreiras administrativas/ resisténcia da diretoria e acionistas - (11%);
encargos trabalhistas, incorporagdo aos salérios, obrigacdes fiscais - (9%);
pressdo dos sindicatos - (6%);e

resultados em longo prazo/ ndo ha incentivos (6%).

Ja Azevedo (1991:45) diz que existe paternalismo estatal, sindical e empresarial no Brasil,
que dificulta a implanta¢do de programas de participacdo em lucros e resultados. Rodrigues
(1991:158-174) acrescenta conclusdes relevantes sobre os aspectos da administracio com
base em sua andalise da estrutura das organizagdes brasileiras. Ao abordar os aspectos da

centralizagdo, ela afirma que, apesar de a autorizagdo das decisdes se processar no nivel
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imediatamente abaixo da diretoria, ainda assim observa-se a caracteristica centralizadora das
organizagdes nacionais, uma vez que as decisdes mais operacionais ndo sdo delegadas as
areas de competéncia. A delimitagdo da responsabilidade ¢ ambigua. Nos niveis hierarquicos
mais altos, a auto-suficiéncia divisoria faz com que todo mundo seja especialista em quase
tudo, ao passo que nos niveis hierarquicos mais inferiores ha os “quebra-galhos”, pessoas que
resolvem problemas das mais diversas naturezas. Portanto, os limites entre as fungdes podem
ser claramente definidos no papel, mas na pratica a administragdo vem-se apoiando naquelas
poucas pessoas que podem resolver ou fazer quase tudo. As empresas nacionais apresentam
praticas administrativas que se prendem a razdes historico-culturais, na medida em que sua
estrutura relembra os valores e padrdes organizacionais das unidades patrimoniais agrarias. O
modelo familiar de gestdo ndo admite delegacdo de decisdes fora do ambito da familia uma

vez que geralmente, poucas pessoas decidem tudo.

Essas caracteristicas dificultam a implantacdo e a utilizacdo da remuneragdo varidvel, pois,
segundo Corréa (1999:19-21), deve-se ter em mente que ela exige consenso (quanto ao que se
deve ser feito), esfor¢o (investimento consideravel de tempo em reflexdes, decisdes e andlises
de alternativas, abertura dos executivos para ouvir e lidar com opinides discordantes e crenga
no potencial das pessoas), paciéncia (para a busca de resultados a médio e longo prazo),
cultura apropriada (aberta a participagdo mais ampla), desenvolvimento de pessoas, ambiente

(estimulante, incentivador) e comunicagdo (que incentive a continua participagao).

Baseando-se em pesquisas nos Estados Unidos, Kohn (1995:13) apresentou como aspecto
negativo o fat de que as recompensas tém sucesso em assegurar, de forma ampla, apenas uma
coisa: submissdo temporaria. Assim, os incentivos dados sob a forma de motivadores
extrinsecos ndo alteram as atitudes que estdo subjacentes ao comportamento humano; ou seja
ndo criam compromisso duradouro com nenhum valor ou agdo. Os incentivos meramente
modificam aquilo que as pessoas fazem durante algum tempo. Eles compram
temporariamente a aceitagdo fazendo com que pareca que os problemas estdo resolvidos.
Quando se trata de produzir mudangas duradouras de atitude e comportamento, todavia, as
recompensas assim como as punic¢des, sao surpreendentemente ineficazes. Uma vez que as

recompensas desaparecem, as pessoas voltam aos seus antigos comportamentos.

Outra questdao central estd no fato de que a puni¢do e a recompensa sdo faces da mesma

moeda; ou seja, existe um lado manipulador em toda recompensa. Muitas vezes, a coercao € o
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medo destroem a motivacao ¢ criam resisténcia, defesa e raiva. Por isto, a administracao
punitiva ndo ¢ recomendada na relagdo entre o supervisor ¢ o empregado. Quando existem
planos de incentivos, o empregado pode se sentir tentado a ocultar quaisquer problemas que
possa estar tendo e se mostrar absolutamente competente ao gerente que controla o dinheiro.
Ele pode optar pela bajulagdo e por demonstrar que tudo estd sob controle, em lugar de pedir
ajuda. O proprio processo de negociagao de metas e prémios também pode ser uma fonte de
conflitos, pois as pessoas tendem a baixar seus alvos quando sdo encorajadas a pensar que vao
conseguir ganhar por seus esfor¢os. Além disto, as recompensas podem induzir o empregado
a fazer exatamente aquilo que lhe foi solicitado, evitando assumir riscos, ousar, buscar novos

caminhos, exercitar a criatividade.

Em suma, para Kohn (1995:12-19) o que motiva mesmo as pessoas ¢ a motivagdo intrinseca,
ou seja, aquela que vem de dentro do individuo, propria dos sentimentos, necessidades e
interesses particulares de cada um. Para ele, o que vem de fora ndo motiva. Os planos de
incentivos ndo funcionam porque o pagamento corrdi o interesse. Recompensas tém um lado

punitivo e rompem o relacionamento.

Lawler IIT (2000b:67-68) responde a estas criticas afirmando que

nao se justifica abandonar a remuneracéo por desempenho e que o melhor caminho é criar

sistemas de remuneracgdo que se ajustem as modernas formas de organizacGes e estratégias
de negocios. Diante do potencial do pagamento para motivar o desempenho, a melhor
solucao ndo é eliminar o pagamento como motivador e perder um importante direcionador
do desempenho, mas utiliza-lo para motivar o comportamento correto.

Ele complementa suas criticas a Kohn (op. cit) e outros defensores da motivacdo intrinseca
(Deci') afirmando que eles ndo apresentaram uma alternativa viavel a remuneragdo por
desempenho tradicional ¢ a Deming'!, dizendo que ele propds apenas “remunerar o
empregado adequadamente”, ao invés de remunera-lo por desempenho. Segundo Kohn:

Isto ndo é obviamente uma alternativa adequada para a remuneracdo por desempenho
porque entre outras coisas, em muitas sociedades o pagamento é considerado justo somente
guando quantias diferentes sdo pagas a trabalhadores que produzem contribuicdes
diferentes. Deming também falhou ao reconhecer que a motivacdo pode ser criada por um
sistema eficaz de remuneracé@o por desempenho. Ironicamente, evidéncias que sustentam o
argumento que a remuneracdo pode ser um motivador esta inserida em suas criticas aos
sistemas existentes de remuneracdo por desempenho. Se a remuneracdo nao fosse

B Deci, E. L. Intrinsic motivation. New York: Harper Collins, 1954.

14 Deming, W Edwards. Out of the crisis. Cambridge, Mass.: MIT Press, 1986.
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motivadora, ela ndo poderia causar muitas disfuncdes comportamentais que eles e outros
atribuem a ela.

Ainda com apoio na argumentagdo de que se deve aceitar apenas a motivagdo intrinseca no
trabalho, Bergamini (1990:31) afirma que a grande preocupagdo nao deve ser a de buscar o
que deve ser feito para motivar as pessoas, € sim buscar estratégias que ndo desmotivem
aquelas que chegaram motivadas para o trabalho. Assim, criar bases para a alocacdo de

recompensas ¢ o mais relevante proposito de um sistema de avaliagdo de desempenho.

Lawler III (2000b:68-69) reconhece o argumento dos defensores da motivacao intrinseca de
que esta ¢ uma poderosa fonte de desempenho, conforme apurado em pesquisas, entretanto
afirma que os defensores da motivagdo intrinseca ndo reconhecem que em muitos casos, a
motivagdo intrinseca ndo ¢ suficiente para motivar todos os comportamentos que sao
necessarios para tornar uma organizacdo bem-sucedida. O problema ¢ que a motivacao
intrinseca algumas vezes leva a comportamentos equivocados. Infelizmente, o que ¢
interessante para as pessoas nem sempre ¢ o melhor sob ponto de vista de uma organizagao
eficaz. Além disto, os defensores da motivacdo intrinseca ndo abordam a questdo da adequada
distribuicao dos lucros e valores criados por organizagdes como resultados do esfor¢o de

individuos que investiram seu capital humano.

De acordo com Lawler III (2000b:65-66), ¢ facil aceitar a idéia da remuneragdo por
desempenho, entretanto o problema esta nos detalhes do projeto e na geréncia eficaz do Plano
de Remuneragdo Variavel. Ele ¢ dificil de ser projetado, mantido e gerenciado. Um exemplo
disto estd em Xavier et al. (1999:52), que afirmam que um saldrio como prémio pode ser
altamente desmotivador se os resultados da empresa tiverem sido excepcionais ou podem
comprometer seu futuro se os resultados néio forem satisfatorios. E possivel ainda haver um
colapso devido a burocracia do programa ou por sabotagem de empregados inteligentes que

descobrem maneiras de burla-lo (Lawler III, 2000b:65-66).

Ao avaliar programas de remuneragao variavel, Becker (1998:163) concluiu que, apesar de os
representantes do nivel gerencial afirmarem que o principal objetivo para a sua utilizagdo ¢ o
individuo e usarem expressdoes como motivar, incentivar, estimular e aumentar a qualidade de
vida, estes programas priorizam mais fortemente elementos relacionados a principios de

gestdo da empresa, tais como aumento de produtividade, qualidade e reducao de desperdicios.
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Esta conclusdao da pesquisadora levou em conta o fato de os esforcos para mudancas de
comportamento e cumprimento das metas nao serem contemplados para fins de pagamento de

beneficios. Além disto, faltas justificadas reduziam o valor a ser pago.

Para Lawler III (1990:57-69) o melhor exemplo disto pode ser percebido no que ocorreu com
a remuneracdo por produgdo (por peca produzida) dentro do modelo da Administragdao
Cientifica. Sintetizando, os principais problemas que levaram este sistema a faléncia em

muitas empresas foram:

e Maximizag¢do de ganhos. Assim que o sistema comecgava a funcionar, os empregados
passaram a produzir segundo os seus interesses para que, durante as negociagdes,
obtivessem os melhores ganhos relativamente ao trabalho que teriam de fazer. A estratégia
consistia em produzir no ritmo mais lento possivel durante as medi¢des de tempo para
formagdo do padrdo de produgdo e procurar esconder dos gerentes toda a melhoria nos
métodos de producdo para que as tarefas nao fossem novamente estudadas.

e Preservacdo do emprego. Aumentar a produtividade poderia ser um risco para 0s
empregos. Nao importava o problema macro da competitividade internacional, porque no
curto prazo o que era relevante era a preservagao do emprego.

e Desentendimentos entre os empregados e a geréncia. A falta de confianga mutua entre as
partes arruinava as condi¢des de negociagao.

e Desentendimentos entre empregados, administradores dos planos e aqueles que
estabeleciam os padrdes de desempenho. Quando o padrdo de produgdo era estabelecido
em nivel muito alto, os empregados produziam em niveis extremamente baixos para forcar
a mudanca do padrao.

e Divisao dentro da forca de trabalho. A utiliza¢do desta forma de remuneragdo para apenas
uma parte dos empregados da empresa levava a ndo cooperacdo e a improdutividade
daqueles que estavam envolvidos de alguma forma no processo mas se sentiam
discriminados por ndo participarem dos ganhos com a produtividade.

e Custo com equipe de manutengdo do plano. Qualquer mudanga de tecnologia ou de novos
produtos, exigia atualizacdo dos padrdes. A propria apuragdo dos valores individuais a
serem pagos por periodo também contribuia para que a equipe de apoio e controle do
sistema gerasse um custo significativo para a empresa. Somado todo este custo adicional,

muitas vezes, ndo justificava o ganho de produtividade que o sistema oferecia. Além disto,
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os gerentes tinham que ter atengdo redobrada para determinar quando os padrdes tinham
que ser alterado.

e Limitacdo dos incentivos. Tratava-se de um sistema restrito a determinados tipos de
comportamentos incentivados. Infelizmente, muitas coisas que precisam ser feitas ndo sao
simples de mensurar. Nao se pode ignorar que muitas atividades periféricas também
fazem parte do processo, as quais, se nao estiverem contempladas no plano de incentivos,
poderao ser objeto de desconsideragao.

e Deterioragdo da cultura organizacional. A divisdo interna dos trabalhadores, mais os
conflitos com os administradores do plano, mais os encarregados de estabelecer os
padroes podem produzir um clima caracterizado por baixa confianga, falta de
compartilhamento de informagdes, restricdes a solu¢do de problemas em conjunto e

inflexibilidade.

Dessa forma, embora o sistema de incentivos utilizado pela Administracdo Cientifica fosse
eficaz para motivar um melhor desempenho no trabalho, os comportamentos
contraproducentes, os custos de manutencdo, a divisdo da forg¢a de trabalho e a deterioragao
da cultura fizeram com que muitas organizagdes deixassem de utiliza-lo porque os aspectos

negativos pesaram mais que os positivos.

Ja o sistema de remuneragdo por mérito pode vir a fracassar por falta de credibilidade e de
instrumentos claros de medida de desempenho, segundo o que afirmam Mohrman et al.
(1989:115). Eles complementam da seguinte forma:

Ha uma grande evidéncia de que a avaliacdo de desempenho na maioria das organizacdes
ndo € bem feita e que, como resultado, ndo ha uma boa medida do desempenho individual.
Muitas vezes, o problema esta no fato de que os gerentes ndo estdo preparados para avaliar o
desempenho. Em outros casos, o problema estd no uso de um sistema de avaliagdo de
desempenho deficiente.

Lawler III (1990:71-76) acrescenta que se a avaliacdo for feita pelo julgamento dos gerentes e
ndo por critérios objetivos para medir o desempenho, os subordinados irdo considera-la como
invalida, injusta e discriminatoria. Como as medidas subjetivas de desempenho ndo sdo
confiaveis, os pagamentos decorrentes destas formas de avaliacdes ndo serdo percebidos
como vinculados ao desempenho. Quando o critério € subjetivo, o gerente, muitas vezes, nao
¢ capaz de conceder um indice muito diferente entre os que tém desempenho bom e ruim.
Para ndo ter que explicar o porqué dos baixos indices, freqlientemente surgem frases do tipo

“Eu tentei mas nao consegui”’; “Fui voto vencido”; “As normas ndo permitiram.”. Tudo isso



118

causa um desastre na motivacdo do empregado, porque quebra a relacdo desempenho
remuneracao e aponta que ganhos adicionais serdo obtidos por meio de outros critérios. Outro
problema apontado por ele esta na incorporacdo do valor ao salario regular. Se isto acontecer,
o empregado estara sempre recebendo ao longo de toda a sua permanéncia na empresa por um

bom desempenho do passado, mesmo que ele venha a ter baixos desempenhos no futuro.

8.5 Remuneracdo variavel como instrumento de desenvolvimento e de retencéo de

pessoas

Sintetizando o ponto de vista de Lawler (2000b:126-146), pagar a uma pessoa requer praticas
significativamente diferentes de geréncia de recursos humanos e produz resultados
dramaticamente diferentes. O mais importante ¢ que ao se focar no resultado, ao invés de
focar no trabalho de uma pessoa, cria-se o potencial de formar organizacdes muito mais
eficazes em desenvolver e reter as pessoas certas. Por isto, ndo se deve remunerar cargos e

funcdes, e sim pessoas, segundo os resultados que elas proporcionam.

Em uma remuneracao por cargo ou funcao, quando alguém ¢ promovido e recebe maiores
responsabilidades, o aumento de salario ¢ imediato. Quando se paga por desempenho,
conhecimentos e habilidades, o dinheiro ndo ¢ automaticamente desembolsado pela
organizagdo. Cria-se um compromisso de remunerar tdo logo o desempenho ocorra e o
conhecimento e a habilidade sejam adquiridos. Ou seja, o dinheiro sai somente quando houver
eficacia. O foco deve ser no que as pessoas podem fazer, e ndo no que elas fazem no trabalho
do dia a dia. Contudo, remunerar por habilidades adquiridas ndo ¢ uma tarefa facil. Segundo
Lawler (2000b:126-146), os passos para se elaborar um sistema com este objetivo sao:

identificar a habilidade necessaria para uma operagao eficaz;

identificar o perfil ideal de habilidades para todos os individuos;

valorar cada habilidade e conjunto de habilidades;

desenvolver regras de aquisicdo de habilidades;

determinar maneiras de se determinar se uma pessoa adquiriu uma habilidade;
desenvolver politicas relativas a habilidades obsoletas (Lawler, 2000b:126-146).

Para o autor, existem trés areas de habilidades e conhecimentos que a descri¢do para as
pessoas devem focar: a) conjunto de habilidades técnicas e conhecimentos; b) o modelo de

negocios da organizacdo; e c) organizacdo, comando e geréncia.
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Finalmente, ele afirma que, segundo a experiéncia adquirida nos anos 1960, a retencdo de
pessoas nao deve ser feita por meio de acréscimos por antigiiidade. Estes planos devem ser
eliminados. Os planos de aposentadoria ndo devem ter valores fixos regulares. As
organizagdes e as pessoas devem efetuar contribuigdes anuais segundo as quantias de que
dispdem. O plano deve ser portatil; ou seja, as pessoas devem poder continuar a contribuir
para ele se sairem da organizacdo. As pessoas de alto valor e cruciais para a organizacao
devem ser remuneradas igual ou acima do mercado. Varios tipos de planos de distribuicao de
acOes sdao validos neste caso. Valores em dinheiro decorrente do desempenho alcangado
podem ser usados seletivamente para reter as pessoas-chave. Nao € necessario abranger
pessoas que, por questdes de tecnologia ou estilo de gestdao, executam tarefas que requerem
baixo valor agregado de trabalho humano. Nestes casos, as diferengas de desempenho podem

ser tratadas pelo sistema tradicional de remuneragao.

Enquanto o autor citado acima recomenda que somente pessoas chaves tenham remuneragao
variavel, no Brasil a legislagdo determina que a participacdo nos lucros e resultados seja

distribuida para todos.

8.6 Reflexdo sobre a integracdo entre remuneracdo variavel, motivacédo e desempenho

Diante de todos estes estudos apresentados a respeito dos fatores pertinentes ao plano de
remuneracdo variavel sobre a motivacao e o desempenho, percebe-se uma lacuna na teoria
sobre como estes elementos estdo efetivamente se articulando em um contexto brasileiro.
Novamente, ndo estd claro em muitos artigos referenciados quem foi entrevistado
(empregados ou gerentes ou diretores). A percep¢do dos empregados neste processo €
determinante para sua motivacao e para melhoria de seu desempenho. Assim, essa ¢ uma
lacuna tedrica a ser explorada na questdo central de investigagdo (Qual a influéncia da
remuneracdo varidvel na motivacdo e no desempenho dos empregados no trabalho?).
Concomitantemente, ela possui desdobramentos relevantes porque diante das disfungdes
apresentadas anteriormente para a remuneracao varidvel, especialmente no subitem 8.4, a
avaliacdo dos diversos aspectos do plano pelos empregados passa a ter importancia relevante
para a compreensio de todo o processo. E preciso conhecer dentro deste ambiente o que

efetivamente motiva o empregado e o que o leva a um melhor desempenho.
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Esta investigagdo cientifica se insere ainda em um contexto de busca de um sistema que
apresente os melhores resultados, o que, alids, ¢ uma constante no campo dos estudos
organizacionais tendo em vista a dinamica ambiental. Neste cendrio, qualquer dificuldade
para implantar e utilizar um plano de remuneracao variavel precisa ser entendida, analisada e
superada por meio de uma decisdo gerencial. Diante do leque de restri¢des e ameagas que as
organizagdes enfrentam no Brasil, a forma de remuneracao ndo deve criar mais divergéncia
entre o capital e o trabalho. Apesar de todas as vantagens apregoadas para a utilizagdo de um
plano de remuneracdo varidvel com metas desafiadoras e recompensas que efetivamente
interessem ao trabalhador, o que se vé de forma variada é que isto ¢ muito facil de ser dito,

mas em algumas situacdes, muito dificil de ser feito.

Um plano de remuneracdo variavel com problemas e ou mal gerenciado s6 contribuiria para
criar mais embarago no processo competitivo. Empresa e empregados precisam entender que
0 objetivo maior ¢ a formagdo de uma parceria do tipo “ganha-ganha”, pois as empresas que
tiverem conflitos desta natureza estardo em desvantagem em relacdo aquelas que conseguirem
o entendimento. Naturalmente, ao se adotar um plano de incentivo € ou uma remuneragao
varidvel em uma empresa, espera-se que surjam resultados. Caso eles ndo aparecam, a questao
central esta em verificar o que precisa ser ajustado, onde, quando, como e quem deve fazer os

ajustes necessarios.
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9. METODOLOGIA DE PESQUISA

9.1 Estrutura nuclear da investigacao

O problema da pesquisa - “Qual ¢ a influéncia da remuneracgdo variavel na motivacéo e

desempenho dos empregados no trabalho?” - pode ser representado graficamente conforme a

Figura 4.
Ho 1 HO 2
*) _ *)
| MOTIVACAO >
REMUNERACAO NO TRABALHO DESEMPENHO
VARIAVEL NO TRABALHO
()
Hos

FIGURA 4 — Representagdo grafica do problema da pesquisa.
FONTE - Elaboracao do autor.

Investigou-se como a remuneragao variavel afeta a motivagdo, ou seja, se existem pessoas
motivadas e desmotivadas em decorréncia do Plano de Remuneracdo Variavel. E a linha de
pesquisa da hipdtese Hy 1, apresentada no inicio deste trabalho. Em seguida, investigou-se qual
¢ o desempenho destas pessoas motivadas e desmotivadas, ou seja, a hipotese Hy », contempla
a existéncia de pessoas desmotivadas apresentando bons e maus desempenhos e pessoas
motivadas apresentando bons e maus desempenhos. Finalmente, a hipotese Hy 3 investiga
como a remuneracdo varidvel afeta o desempenho, comparativamente com o sistema de
remuneragao tradicional (remuneragdo fixa), sem considerar os efeitos da motivagdo. Todas as

hipoteses foram investigadas de acordo com o ponto de vista dos empregados.

Para entender melhor como a remuneragdo varidvel, a motiva¢do e o desempenho se inter-
relacionam, foram usados dois modelos (abordagens), sustentados pelas mesmas teorias.

Trata-se de observar o mesmo problema (processo) sob dois angulos diferentes. O primeiro



122

modelo destaca o papel do Plano de Remuneracao Variavel na motivacao e no desempenho,

incluindo outras variaveis que intervém no processo (Figura 5).

NECESSIDADES, VALORES E METAS INDIVIDUAIS
v - T .
SISTEMA DE i Outros estimulos |
REMUNERACAO | ouincentivos |
VARIAVEL o
N 1
MOTIVACAO | —| Esforgo no trabalho |— — | Recompensas
PARA O (agdo) extrinsecas
TRABALHO | DESEMPENHO l
| o P — Comparagdo de
Modelo organizacional | NO cqliidade |~
_________________________________ 1
Atributos individuais | — TRABALHO — | Recompensas
intrinsecas
.................................. IS NS
Contingéncias | —  Outras fontes na |
______ambientais | |__organizagdo

CONDICIONANTES AMBIENTAIS

FIGURA 5 — Modelo de influéncias na motivagdo e no desempenho. O papel do Plano de
Remuneracao Variavel

FONTE - Elaborado a partir de Porter, Lawler III e Hackman (1975:121) e Porter e Lawler III
(1968:165).

Neste modelo, estd subjacente que um Plano de Remuneragdo Variavel eficaz inclui o
estabelecimento de metas desafiadoras vidveis e recompensas atrativas para estimular as
necessidades individuais (Locke,1968:157:189). Isto leva a motivacdo, ou seja, a um estado
de tensdo e predisposi¢cdo para agir. As metas devem permitir a percep¢ao de que o esforco
levard ao desempenho (cumprimento das metas) e de que o sistema de avaliagdo de
desempenho, previamente definido e percebido como justo, contribuira para estimular a
percepcao de que o desempenho levard a recompensa desejada (ver subitem relativo a teoria

da expectativa).
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Segundo Henderson (1994:3-14), o desempenho ndo ¢ obtido apenas gragas ao esforco
individual. Ele ¢ afetado também pelo modelo organizacional, pelos atributos individuais e
pelas contingéncias ambientais que serdo consideradas como varidveis intervenientes no
modelo, ¢ ndo objeto de investigagcdo. Entende-se como modelo organizacional tudo aquilo
que for de responsabilidade da organizagdo que afeta o desempenho, como, por exemplo, a
infra-estrutura disponibilizada no local de trabalho, a qualidade e a quantidade do ferramental,
equipamentos de trabalho, equipamentos de seguran¢a individual e coletiva, temperatura
ambiente, condi¢cdes de higiene, estilo da geréncia, instrumentos de planejamento,
organiza¢ao, dire¢dao e controle, clima organizacional ¢ treinamento na tarefa. Os atributos
individuais podem ser caracterizados pelo nivel de inteligéncia, competéncia, personalidade,
conhecimento, acuidade visual, forca fisica e destreza manual. Alguns nunca serdo alterados e
outros poderdo precisar de um periodo maior que o de execucdo da tarefa para serem
alterados, entretanto existem aqueles que poderdo ser alterados caso o individuo estabelecga
como meta pessoal (recompensa intrinseca) a sua mudang¢a ao longo do periodo. As
contingéncias ambientais ou variaveis de contexto (Pride e Ferrell, 2000, 41-57) sdao muito
dificeis, se ndo ou impossiveis, de serem controladas pelo individuo e ou pela organizacao.
Elas também nem sempre s3o previstas, e suas conseqiiéncias podem ajudar, dificultar ou
impedir o alcance do desempenho desejado (metas). Fazem parte deste grupo: as acdes da
concorréncia, as agdes das forgas politicas legais e regulamentadoras, os efeitos da natureza
(chuvas, raios, vendavais etc.), as mudancgas econdmicas (taxa de juros, dolar etc.), as
mudangas sécioculturais (greves, manifestagcdes, revolucdes, habitos de consumo, doengas,
epidemias etc.), os recursos naturais (abundancia ou escassez de matérias primas etc.) e as

mudancas tecnologicas.

O desempenho no trabalho pode gerar recompensas intrinsecas, conforme apresentado
anteriormente no referencial teoérico. Trata-se de um processo administrado pelo proprio
individuo. Como as recompensas intrinsecas nem sempre estdo vinculadas as recompensas
oriundas do desempenho, é necessdrio representar no modelo outras caracteristicas da

organizacdo capazes de gerar recompensas intrinsecas.

O modelo da Figura 5 contempla também que segundo a teoria da expectativa (Porter, Lawler
IIT e Hackman, 1975: capitulo 12), as recompensas extrinsecas podem ser materializadas pela
organiza¢do por meio do Plano de Remuneragdo Varidvel adotado. Quando o ser humano

recebe as recompensas intrinsecas e extrinsecas, imediatamente ¢ feita uma comparagao de
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eqiiiddade para avaliar se o que foi obtido por ele, comparativamente ao que foi obtido por
terceiros, ¢ uma recompensa justa e adequada (Adams, 1965:267-300). E esta percepgdo que
efetivamente vai determinar a satisfacao ou insatisfacdo das necessidades do individuo, assim

como a dire¢do e a intensidade do esfor¢o a ser aplicado.

O esfor¢o pode ainda ser direcionado pelo sistema de remuneragdo varidvel, que indica
prioridades, metas e, muitas vezes, o que ndo deve ser feito. Para Schermerhorn Jr et al.

(1999:86), o esforco pode ser classificado como intenso, moderado, reduzido ou nenhum.

O esforgo proprio de cada individuo na realizagdo das tarefas como decorréncia da motivagao
e do direcionamento do sistema de remuneracdo ¢ a variavel que afeta o desempenho no

trabalho que sera objeto das investigacdes e analises.

O segundo modelo, conforme referenciado no inicio deste subitem, corresponde a abordagem
utilizada para observar o problema investigado segundo outros aspectos especificos da teoria
da expectativa. O objetivo agora ¢ complementar e entender a influéncia da remuneracao na
motivagdo e desempenho. Vale lembrar que na teoria da expectativa a valéncia representa a
atratividade da recompensa, a expectativa ¢ a crenga de que o esfor¢o leva ao desempenho
(esforgo — desempenho) e a instrumentalidade € a percep¢do de que o desempenho leva ao
resultado; (desempenho — resultado), ou seja, o esforco leva ao resultado, que serd

recompensado com algo que interessa (Figura 6).
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Valéncia > Necesmda‘des‘, \'/alor.es "_ Outros estimulos
e metas individuais T
> Atributos '
L individuais
) A R
Motivagao | Modelo |
para o trabalho ____organizacional _|
v
Esforgo _' Contingéncias |
no trabalho R ambientais
‘" Expectativa | v
Desempenho
no trabalho
< Instrumentalidade | <
| Recompensas \
v
Satisfagdo das w—— ~ —> Insatisfagao das >
. Comparagao de eqiiidade .
necessidades necessidades

Disfungdes no
trabalho

FIGURA 6 — Modelo de influéncias na motivagao e no desempenho - Teoria da expectativa
FONTE - Adaptado de Porter, Lawler III e Hackman (1975:121) e Porter e Lawler 111
(1968:17).

Cada individuo tem como objetivo assegurar a satisfacdo de suas necessidades. De acordo
com a abordagem da teoria da expectativa, a perspectiva de satisfagdo de uma necessidade por
meio de uma recompensa ¢ o grande fator responsavel pelo interesse pela recompensa, ou

seja, a recompensa tem valéncia positiva (hé interesse pela recompensa).

Caso o esfor¢o despendido leve a um resultado que ap6s a comparacao de eqiiidade resulte em
insatisfacdo, existem duas alternativas. A pessoa pode tomar isto como estimulo ou desafio
para uma nova tentativa (Locke, 1968:157-189). Ou seja, da-se inicio a um novo ciclo,
objetivando satisfazer aquela necessidade a partir da correcdo dos erros eventualmente
cometidos no passado. S6 que nem sempre as pessoas encaram a questdo desta forma. Ao
invés de agir conforme anteriormente, a insatisfacdo pode levar a disfung¢des no trabalho, tais

como: conflitos, apatia, desinteresse ¢ demissdao. Muitas vezes, isto se associa a insdnia,
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gastrite, estresse ou outros problemas de saude. Todavia, na estrutura nuclear de influéncias,
este estudo ndo estd interessado nesta abordagem. O foco estd nas agdes e reacdes
desencadeadas pelo Plano de Remuneragdo Variavel que estimulam as necessidades para criar
motivagdo para o trabalho, gerar o esfor¢o empregado no trabalho e refletir sua influéncia no

desempenho obtido.

O processo da motivagdo ¢ continuo desde o nascimento até a morte do individuo, pois assim
que uma necessidade ¢ satisfeita, logo surge outra em seu lugar (McGregor, 1973:8). Pode-se
concluir que ele ¢ dinamico, fragil e exige um ajuste igual ao de um grande quebra-cabega

porque muitos outros elementos podem ser agregados nesta analise.

9.2 Métodos, técnicas e delimitacdo do campo de estudo

Um dos primeiros passos deste trabalho foi a realizacdo de uma pesquisa exploratoria a
partir de 2000 até o final de 2002, em 44 empresas que possuiam programas de remuneragao
variavel. Objetivou-se conhecer a pratica da remuneragao variavel, os acordos de participacao
firmados, o grau de abrangéncia dos sistemas de remuneragdo variavel, os critérios para a
divisdo do bolo e os processos de negociagdo das metas. Estas informagdes foram coletadas
por meio de entrevistas ndo estruturadas (Thiollent, 1987:35, Chizzotti, 1991:92-94),

realizadas a partir do tema remuneragdo variavel sem uma estruturagdo do problema.

Paralelamente, foi feita uma analise documental contemplando: acordos de participagdo nos
lucros e resultados protocolados na Delegacia Regional do Trabalho de Minas Gerais, a
legislacdo pertinente, noticias veiculadas em jornais (Gazeta Mercantil e Estado de Minas) e
revistas de negdcios (Exame e Vocé S.A.), publicagdes do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e praticas das empresas de consultoria (The Hay Group e Arthur

Andersen).

Na seqiiéncia, optou-se por realizar um caso piloto, com o intuito de revelar inadequagdes
iniciais e ou realizar eventuais adaptagdes. Sua vantagem esta em permitir que o projeto seja
alterado e revisado apds os estagios iniciais do estudo, mas sob rigorosas circunstancias. Tal
instrumento pode revelar inadequagdes no projeto inicial ou pode ajudar a adapta-lo, segundo

Yin ( 2001:75), que complementa afirmando:
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Em um estudo de caso tnico o que se considerou ser um caso exclusivo ou revelador pode
acabar nio sendo nenhum dos dois. Ja no estudo de casos multiplos, a selecdo dos casos
pode ser modificada devido a novas informagdes obtidas o que da flexibilidade ao método.
Ha possibilidade de se alterar a selecdo inicialmente elaborada sem mudar o proposito ou os
objetivos do estudo para se adaptar ao caso que foi encontrado. Por isto, a primeira empresa
a ser estudada terd o papel de caso piloto.

Todas essas afirmagdes se comprovaram, de maneira que o caso piloto foi de grande utilidade

em todos os aspectos para a seqiiéncia do trabalho.

A pesquisa teve continuidade por meio de um estudo multiplo de caso, tomando-se empresas
que tinham caracteristicas relevantes. Cada uma foi escolhida com um propdsito revelador e
para testar as teorias existentes. A possibilidade de comparagdo entre os casos evidenciou a
vantagem de tornar as provas resultantes mais convincentes € o estudo global mais robusto
(Yin, 2001:39-77). Cada um serviu a um proposito especifico de acordo com o escopo global
da investigacdo, ao permitir comparar processos interdependentes em fases distintas, ndo se
limitando ao antes ¢ ao depois de uma mudanga. (Bruyne et al., 1977:224-232). Desta forma,
o critério de selecdo das empresas foi proposital, por julgamento, nao probabilistico, em uma
abordagem eminentemente qualitativa. (Bryman, 1992; GIL, 1999). O objetivo foi selecionar
empresas que tinham diferentes sistemas de remuneracao variavel, devidamente estruturadas e
funcionando por um minimo de dois anos com caracteristicas diferentes e interessantes para

comparagao entre si.

Segundo Yin, (2001:72), o nimero de casos estudados ndo deve seguir uma logica de
amostragem, porque os critérios tipicos adotados em relacdo ao tamanho da amostra se
tornam irrelevantes. Ele é um reflexo do nimero de replicagdes literais ou tedricas que o
pesquisador julga necessdrio para comprovar seus pressupostos. Se as teorias concorrentes
tiverem diferencas sutis e se desejar alto grau de certeza, deverdo ser feitas cinco, seis ou até

mais replicagdes.

Desta forma, dentre as 44 empresas objeto da pesquisa exploratoria, escolheu-se a empresa N
para o caso piloto. Para o estudo multiplo de caso foram escolhidas as empresas A, CB, CE e

S por apresentarem caracteristicas relevantes em relagao ao problema escolhido.
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9.3 Caracterizacdo das empresas pesquisadas

As empresas A, CB, CE e S foram escolhidas para esta pesquisa por atuarem em ramos de
negocio diferentes, por possuirem um Plano de Remuneracdo Varidvel consolidado
internamente e por apresentarem desempenho econdmico financeiro expressivo em seu
segmento. Todas possuem um departamento de recursos humanos estruturado, operando com
valores e politica bem definida, com fun¢des de recrutamento, sele¢do, recompensa, avaliacao
de desempenho, servigo especializado de medicina e seguranga do trabalho, treinamento e
desenvolvimento. As praticas adotadas com RH sdo consideradas como referéncia dentro de

seus respectivos setores. Todas tém programas de responsabilidade social.

A empresa A atua no setor de servigos (comunicacdes) com unidades em outras cidades de
Minas. Entretanto, a pesquisa se concentrou em Belo Horizonte. Ela foi fundada na década de
60 e opera ligada a um grupo empresarial de comunicagdes, com capital privado nacional. Seu
desempenho econdmico durante os ultimos anos foi o melhor dentre as empresas do grupo e

do seu segmento.

A posicao oficial da empresa A ¢ de que seu Plano de Remuneragao Variavel foi formulado
com apoio no principio de que ele deve maximizar os ganhos dos acionistas, atingir todos os
empregados e pagar valores individuais significativos, para incentivar a produtividade. O
programa foi construido sob a recomendacdo de que todo empregado deveria entendé-lo,
assim todos foram treinados para entender e interpretar todos os nimeros da empresa. Foi
considerado ainda que a transparéncia e o acompanhamento de todos os processos eram

imprescindiveis durante toda a gestdo para garantir a uniformizagdo dos conceitos.

As metas para o Plano de Remuneragao Variavel na empresa A sdo estabelecidas a partir de

um debate entre a direcao e os funcionarios.

A empresa CE atua no setor industrial, possui certificagdo ambiental (ISSO 14001) e controle
acionario nacional privado. Trata-se de uma organizacao tradicional em seu ramo, com
unidades industriais no interior do estado ¢ a matriz em Belo Horizonte. Neste caso, a
pesquisa foi realizada em uma unidade do interior onde o Plano de Remunera¢do Varidvel

funciona normalmente, sem interferéncias de antemao conhecidas.
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A empresa CB ¢ uma multinacional do setor de servigos (financeiros), porém a pesquisa foi
realizada apenas na unidade de negocios, situada em Belo Horizonte. Uma caracteristica

determinante para sua escolha foi o pagamento de elevados bonus em func¢ao do desempenho.

Outra caracteristica determinante diz respeito as institui¢des financeiras em geral, em que
cada pessoa tem relativa independéncia no seu trabalho com metas bem individualizadas por
carteira de cliente. No caso da empresa CB, as metas sdo estabelecidas pela diretoria Brasil
em fun¢do do resultado financeiro desejado. Em seguida, ¢ feito seu rateio por regional, por
agéncia e por carteira em fungdo do potencial que cada uma possui. A maioria das metas ¢
financeira e individual, enquanto que as metas coletivas sao menos freqiientes. Cada membro
da equipe recebe suas metas de cima para baixo, sem ter a oportunidade de questiona-las.

Quem nao consegue cumpri-las por dois trimestres consecutivos ¢ demitido.

A empresa S tem filiais que cobrem quase todo o mercado brasileiro, possui capital nacional
privado e atua no setor de servicos (distribui¢do e prestagdo de servigos). A pesquisa se
concentrou na unidade de Contagem. As metas utilizadas no Plano de Remuneragdo Variavel

sdo estabelecidas a partir de negociagdes com os empregados.

As informagdes coletadas nas empresas a respeito dos programas de remuneracdo variavel

estdo organizadas de forma que os dados basicos possam ser melhor comparados (Quadro 6).
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Comparacgdo entre os Planos de Remuneragdo Varidvel nas empresas pesquisadas.

CARACTERISTICA EMPRESA A EMPRESA CE EMPRESA CB EMPRESA S
Ramo de negdcios Comunicagdes Industria Financeiro Distribuigdo e
Servigos
Periodicidade dos Anual com Anual Trimestral Anual
pagamentos antecipacao
semestral.
Valor maximo da 1) Até 30% do Até 12 vezes o Gerentes: Até 3

participacdo salario mensal salario mensal vezes o saldrio
em 2002 mensal.
Nao gerentes: Até
50% do salario
mensal
Metas / peso Metas semestrais Lucro liquido: Metas especificas Supervisao e
€ anuais nos minimo 40% para a carteira de profissionais.
campos de Faturamento: 12% cada funcionario. ~ 50% desempenho
resultado Redugdo custos: ~ Metas gerais para global,
econdmico / 12% aagéncia, paraa  30% desempenho
financeiro, Qualidade final do  regional e o pais. da unidade de
patriménio produto e O pagamento € negocio,
humano, pontualidade na condicionado a 20% desempenho
tecnologia / entrega: 12% que todos individual / equipe.
processo e Inadimpléncia: alcancem as Cargos
mercado / 12% metas. operacionais,
imagem. Cumprir Ebitda: 12% Bonus extras por técnicos,
0 orcamento ¢é (n2o hé meta campanhas administrativos e
meta de toda individual) relampagos para comerciais:
equipe. Sdo produtos 50% desempenho
descontadas as especificos global,
faltas, atrasos e 35% desempenho
licengas. da unidade de
negocio,
15% desempenho
individual / equipe.
Outros planos de - Equipe de vendas Bonus em Gerentes
incentivos dinheiro por estratégicos
elogio formal
feito pelo cliente
Critério de divisdo do bolo ~ 80% proporcional ~ 40% proporcional 2) 2)
ao salario ao salario
20% per capita 60% per capita
Inicio do programa 1996 1994 2 1996
Controle do capital Nacional Nacional Estrangeiro Nacional
Comissdo de empregados Sim Sim Nao Sim

para negociac¢ao

FONTE - Pesquisa nas empresas

Notas:

1 No passado, era pago de 10a 15 saldrios para as pessoas do nivel hierdrquico mais baixo e
de 4 a 5 saldrios para os mais altos. Nos ultimos anos, as pessoas do topo comegaram a
pleitear a reducdo desta diferenca. Em 2002, a reducdo nos pagamentos foi significativa.

2 Informagdo nao levantada na pesquisa.
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9.4 Pesquisa qualitativa

Em todas as empresas o processo comegou pelo executivo principal, que autorizou a
realizacdo da investigacdo. Em seguida, foi designada uma pessoa do departamento de
Recursos Humanos para coordenar internamente as atividades da pesquisa. As entrevistas
qualitativas foram agendadas com pessoas previamente escolhidas, de forma a refletir a
diversidade interna da organizacdo. Foram entrevistados também alguns gerentes, para que
assim eles também tomassem conhecimento da pesquisa e pudessem apoiar a realizagdo do
trabalho quantitativo em suas respectivas areas. Todas a entrevistas foram gravadas, conforme

0 previsto.

Nesta parte qualitativa, utilizou-se a técnica de entrevistas semi-estruturadas (Thiollent,
1987:35; Trivinos, 1994:145-152), conduzidas a partir de um roteiro com perguntas abertas
pertinentes as hipoteses e aos temas do problema, de forma que o entrevistado pudesse
descrever sua experiéncia pessoal a respeito do assunto investigado. Os roteiros dos anexos A
e B foram utilizados como um lembrete para estimular o entrevistado a falar sobre cada um
dos temas necessarios a pesquisa com a liberdade necessaria para a livre expressao da melhor
maneira possivel, ou seja, a partir do entendimento e linguagem préopria. O objetivo foi
explorar ao maximo a percepcdo de cada entrevistado. Esta estratégia foi de extrema
importancia, porque levou os atores a se manifestarem segundo sua consciéncia descritiva; ou
seja, naquilo que sao capazes de verbalizar. Ela permitiu captar pistas da consciéncia pratica
de cada um, naquilo que retrata sua forma de agir a partir de uma cognoscibilidade do meio
social, sem necessariamente ter que se explicar. Assim, foi possivel trabalhar mais algumas
questdes de interesse da pesquisa, de acordo com a capacidade demonstrada pelo entrevistado

em relatar eventos marcantes.

O tamanho da amostra dessas entrevistas semi-estruturadas foi determinado pela saturacio das
informagdes; ou seja, as entrevistas foram encerradas quando os assuntos tratados comegaram
a se tornar recorrentes. Segundo Hayes (2001:21), o nimero de entrevistas recomendado para
cada caso ¢ de 10 a 20, para que a possibilidade de ocorréncia de informagdes deficientes ou

com baixa avaliagdo de um entrevistado possa ser compensada por outro.
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Dada a delimitagdo e a especificidade do objeto da pesquisa, a recorréncia surgiu logo no
inicio da faixa citada, ndo sendo necessario um grande nimero de entrevistas por empresa. A
escolha dos membros da amostra foi feita a partir da sensibilidade do pesquisador e
distribuida entre o responsavel pelo programa, os membros da comissdo de negociagdo, os
gerentes e os empregados que participam do Plano de Remuneragdo Variavel. Foi dada
atencao especial as particularidades de cada empresa; ou seja, estas entrevistas confirmaram a
importincia de cada uma delas para o contexto da pesquisa. Todas as entrevistas foram
gravadas com a permissao dos entrevistados. Entretanto, visando a preservacao da identidade

de cada um, foi prometida a ndo identificagdo de suas respostas.

Estas informagdes foram necessarias para se proceder a ajustes no questionario estruturado,
que se encontra no anexo C, foi elaborado a partir das teorias apresentadas no referencial
teorico. O anexo D apresenta o vinculo entre cada questdo e a base tedrica, enquanto que o

anexo E relaciona as questoes chaves para a verificagao das hipdteses formuladas.

9.5 Pesquisa quantitativa

A pesquisa quantitativa foi feita por meio de um questionario fechado utilizando escalas.
Segundo Hayes (2001:60-62), varios fatores afetam a confiabilidade das escalas. Dentre eles
estdo o numero de itens na escala e o tamanho da amostra de pessoas, a partir da qual a
estimativa da confiabilidade é calculada. Quanto maior o nimero de itens da escala, maior a
confiabilidade, pois quanto mais itens existirem no questionario, mais confianga se tera de que
os valores observados sdo um reflexo preciso dos valores verdadeiros atribuidos as pessoas. O
grau de confiabilidade da amostra pode variar em fun¢do do tamanho e do grau de semelhanga
dos elementos da amostra. Quanto maior a amostra, maior a confiabilidade. Quanto mais
heterogéneo no que diz respeito ao seu grau de satisfagdo, maior a confiabilidade. Havendo
heterogeneidade das pessoas na amostra, havera variancia nos valores verdadeiros, o que leva
a uma maior probabilidade de determinar uma estimativa com alta confiabilidade (Hayes,

2001:60-62).

A maioria das questdes utilizou a escala de medicdo que compara a percepcdo com a
expectativa do entrevistado. Trata-se do modelo utilizado por Zeithaml, Parasuraman e Berry

(1990), elaborado para a pesquisa do grau de satisfagdo do cliente com a qualidade de
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servicos prestados e que segundo Hayes (2001: vii), pode ser igualmente utilizado para a
medicdo de qualquer tipo de reacdo de funcionarios. Foi também utilizada em algumas
questdes a escala de observagdo do comportamento, proposta por Latham, Saari e Fay
(1980:815-821), considerada por eles como mais simples por exigir que o avaliador aponte
apenas a freqiiéncia com que o comportamento foi observado. Trata-se de uma técnica
destinada a avaliar o desempenho no trabalho que corresponde a uma variagdo da escala de
somatorio das avaliagdes apresentada anteriormente. Murphy, Martin e Garcia (1982:562-
567) mostraram que essa escala, ao medir a freqiiéncia do comportamento, exige que o
avaliador se lembre do que ocorreu. Por isto, tendo em vista que as organiza¢des da amostra
tém, propositalmente, caracteristicas diferentes e que os entrevistados podem nao ter acesso a
todas as informacdes, tornou-se necessario incluir uma coluna independente para que os casos

de “ndo sei” ou “nao se aplica nesta empresa” pudessem ser informados.

9.5.1 Parametros e processo amostral

A populacdo investigada dentro em cada empresa foi extraida do conjunto de pessoas que
efetivamente trabalham recebendo a remuneragdo variavel. Portanto, ndo foram pesquisadas
pessoas que nao participavam do programa por razdes diversas, tais como: os terceirizados
(servigos gerais), os consultores, os autdbnomos, os afastados temporariamente, os
demissiondrios, os empregados temporarios, os menores aprendizes, os estagiarios ou outros

que por qualquer razio eram inelegiveis para o programa.

Para fins de céalculo do tamanho da amostra em todas as empresas, adotou-se o nivel de

confianga de 95% (Z=1,96) e um erro de 5%.

O processo de selegao dos elementos da amostra foi feito por conveniéncia, procurando-se
dividir o nimero calculado de uma forma proporcional aos diversos setores da empresa. Desta

forma, a composi¢ao dos elementos da amostra foi feita sem critério probabilistico.

O processo amostral teve uma dindmica propria em cada empresa, com pessoas diferentes

fazendo a interface com os entrevistados.
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9.5.2 Trabalhos de campo

Diante do obtido com as entrevistas semi-estruturadas, procedeu-se ao ajuste do questionario

quantitativo, que, em seguida, foi testado em condicdes reais de pesquisa na empresa N.

Em cada empresa, o trabalho de campo contou com o apoio de pessoas previamente
designadas, de forma a cobrir todas as areas internas. Foram também disponibilizadas urnas
lacradas para que os questionarios pudessem ser devolvidos sem que seu conteudo fosse
examinado por terceiros, e assim ficasse preservada a confidencialidade das respostas. Desta
forma, procurou-se dar ao entrevistado a possibilidade de revelar sua real percepcao a respeito

dos fatores pesquisados.

Em todas as empresas, foi fornecido um conjunto de urnas lacradas para que cada um pudesse
responder livremente, mantendo em sigilo sua opinido. Nao foi solicitado aos respondentes

que se identificassem ao responder o questionario.

Um problema relevante ocorreu na empresa A, na qual a pesquisa vinha sendo desenvolvida
normalmente até o momento em que o diretor atual ficou sabendo que o diretor anterior,
responsavel pela concepcao e implantagdo do Plano de Remuneragdo Variavel, havia sido
entrevistado na pesquisa qualitativa fora do ambiente da empresa. A partir dai, o acesso as
informagdes se tornaram mais dificeis, e poucos questionarios adicionais foram obtidos. A
percepcdo que se teve € que existem divergéncias entre ambos quanto a maneira de se ver o
Plano de Remuneracdo Varidvel e o melhor estilo de gestao para o momento. Comparando
ambos, parece que o atual ¢ mais centralizador e autoritario, enquanto que o anterior era mais
democratico, incentivava a participacdo dos funcionarios no processo de gestdo, delegava
poder e cobrava responsabilidade de todos. A dificuldade de acesso surgida pareceu estar
coerente com o objetivo de se evitar influéncias do passado tendo em vista as mudangas que
se pretende adotar. O fato ¢ que os entrevistados na empresa A estdo criticando o Plano de
Remuneracao Variavel atual, bem como a dirctoria atual, conforme sera mostrado mais
adiante neste trabalho. A pesquisa qualitativa corroborou com esta informagao ao revelar que
pessoas inconformadas com a situagdo atual estavam insatisfeitas e alguns ja haviam deixado

a organizacao.
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Toda a pesquisa quantitativa foi realizada no segundo semestre de 2003, apds a defini¢dao do
caso piloto e realizacdo das pesquisas qualitativas. Tendo em vista o nimero de questionarios
obtidos, o erro foi de 16,5% na empresa A, de 10,5% na empresa CB, de 6,3% na empresa CE

e de 10,3% na empresa S.

9.6 Técnicas utilizadas na analise dos dados

Para avaliar as hipdteses, foi obtido o indice de correlagao de Pearson, que variade —1 a 1 e
indica o grau e o sentido do relacionamento linear (caso exista) entre duas variaveis. Valores
proximos de —1 sdo indicadores de alta correlagdo negativa, valores proximos de zero indicam
auséncia de correlacdo e valores proximos de 1 indicam alta correlacdo positiva (Freund,
2000). A correlagao ¢ considerada baixa para valores entre 0 € menos de 0,3, média entre 0,3

e menos de 0,7 e alta entre 0,7 e 1,0 (Stevenson, 1982).

Deve-se destacar que as correlagdes medidas sdo provenientes de uma amostra, ou seja,
possuem um erro amostral associado. Dessa maneira, foi necessaria a realizagdo de um teste

de significancia envolvendo as hipdteses a seguir:

Hy:p=0
H:p#0

Adotou-se que o valor p inferior a 5% indica a existéncia de correlacdo significativa (rejeicao

da hipotese nula).

Outro aspecto a ser referenciado ¢ que a correlagdo ndo implica relagdo de causalidade,
podendo evidenciar, entretanto uma ligagdo comum a outros eventos. (Kazmier, 1982).
Também, a correlagdo de Pearson mede apenas o relacionamento linear entre as duas
variaveis; ou seja, se o relacionamento entre as duas varidveis a serem estudadas nao for

linear, a correlagdo de Pearson ndo se mostra uma medida adequada.

Para verificar se existem outros relacionamentos que nao o linear, foi utilizado o método

estatistico CHAID (Chi-square automatic interaction detection), que utiliza arvores de
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resposta para examinar as relagdes entre variaveis preditoras e uma varidvel chamada de
“variavel dependente”, a qual consiste no fracionamento da série de dados, de maneira a
maximizar as diferengas na varidvel dependente. O teste de significancia utilizado para
fracionar continuamente a série de dados segundo as varidveis € o teste qui-quadrado. Se duas

categorias ndo se mostram significativamente diferentes, estas sdo agrupadas.

Com tal técnica, foi possivel verificar a existéncia de relacionamentos entre varidveis quando
tal relacionamento se d4 em regides especificas de cada uma das varidveis. Deve-se destacar
que a analise utilizou um nivel de significancia de 5%; ou seja, duas categorias foram
consideradas independentes quando possuiam um valor p inferior ao nivel de significancia

especificado.
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10. APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

Neste capitulo, encontram-se os resultados obtidos por meio da aplicagdo de questionarios nas

empresas A, CB, CE e S no decorrer do ano de 2003.

10.1 Caracteristicas da amostra

O nimero de questiondrios respondidos encontra-se organizado para uma melhor

compreensdo da representatividade de cada empresa no total pesquisado (Tabela 1).
TABELA 1

Numero de questionarios respondidos, absoluto e percentual, por empresa.

FREQUENCIA
EMPRESA
ABSOLUTA | PERCENTUAL

A 30 9,5%

CB 18 5,7%

CE 190 60,3%

S 77 24,4%
Total 315 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa.

A distribuicdo da populagdo amostrada foi efetivamente influenciada pelo numero de

empregados em cada uma das empresas. Como se pode observar, a empresa CE possui o

maior numero de empregados dentre elas.

A distribui¢do da populagdo amostrada segundo a faixa etaria permite uma comparagdo entre

as amostras (Tabela 2).
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TABELA 2

Faixa etaria dos entrevistados, em percentual, por empresa.

FATXA ETARIA ~ EMPRESA TOTAL
A | (B | CE | S ABSOLUTO| %

1. Até 20 anos 6,7% - 1,1% 3,9% 7 2,2%
2. De2laté25anos 10,0% 16,7% 174%  19,5% 54 17,1%
3. De26até30anos 16,7% 38,9% 19,5%  16,9% 62 19,7%
4. De3laté35anos 333% 27,8% 24,7%  20,8% 78 24,8%
5. De36até45anos  333% 11,1% 342%  24,7% 96 30,5%
6. De 46 até 55 anos - 5,6% 3,2% 11,7% 16 5,1%
7. Mais de 56 anos - - - 2,6% 2 0,6%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0% 100,0%  100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.1 op¢des 1 até 7)

A maioria das pessoas empregadas nas empresas A, CE e S estd na faixa etaria de 31 a 45
anos. Somente na empresa CB esta maioria estd na faixa mais jovem, de 26 a 35 anos. E
interessante observar que as amostras apontaram um pequeno numero de pessoas empregadas
com até¢ 20 anos. Da mesma forma, a partir de 45 anos ha uma reducdo significativa do
contingente empregado. Dentre todos os casos pesquisados, a empresa S foi a que apresentou

uma distribuicdo mais homogénea ao longo das faixas etarias pesquisadas.

A distribuicao das pessoas pesquisadas segundo o tempo de trabalho em cada uma das

empresas pode ser vista a seguir (Tabela 3).



139

TABELA 3

Tempo de trabalho dos entrevistados por empresa, em percentual

TEMPO DE TRABALHO EMPRESAS TOTAL

A | B | CE | s |ABSOLUTO| %
1. Até 3 meses (periodo experiéncia) - - 1,1% 1,3% 3 1,0%
2. De mais de 3 meses até 6 meses - 16,7%  0,5% 2,6% 6 1,9%
3. De mais de 6 meses até 12 meses  3,3%  222%  2,6% 3,9% 13 4,1%
4. De mais de 1 ano até 2 anos 10,0% - 5,8% 3,9% 17 5,4%
5. De mais de 2 anos até 4 anos 333% 222% 12,1% 29.9% 60 19,0%
6. De mais de 4 anos até 7 anos 20,0% 16,7% 142% 22,1% 53 16,8%
7. De mais de 7 anos até 10 anos 10,0% 11,1% 12,1%  6,5% 33 10,5%
8. Demais de 10 anos até 15 anos  13,3%  5,6% 23,7% 11,7% 59 18,7%
9. De mais de 15 anos até 20 anos 6,7% 5,6% 17.9%  7,8% 43 13,7%
10. Mais de 20 anos 3,3% - 10,0%  10,4% 28 8,9%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,09 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.2 opgdes 1 até 10).

A pesquisa realizada indicou que a empresa CE possui empregados com maior estabilidade;
ou seja, cerca de 51% deles tém mais de 10 anos na empresa. Provavelmente isto se explica
pelo perfil de gestdo e pela politica de pessoal adotada pela empresa, que ¢ grande e
tradicional empregadora no interior de Minas Gerais. Na empresa CB, o contingente ¢ mais
novo, sendo que aproximadamente 61% das pessoas pesquisadas tém até 4 anos na empresa,
enquanto que acima de 10 anos de casa existem apenas 11,2% dos entrevistados. H4 uma
busca constante pelo resultado. Como existe um ambiente de muita pressao, acredita-se que
muitos dos que ndo sobem na hierarquia acabam buscando alternativas em outras

organizagoes.

Os dados quantitativos mostraram ainda que a empresa A quase ndo contratou pessoas nos
ultimos 12 meses. As entrevistas qualitativas acrescentaram que neste periodo ocorreram

dificuldades de mercado e transformag¢des decorrentes das agoes da nova diretoria.

Finalmente, pode-se observar que a empresa S apresenta uma distribuicdo mais homogénea
das pessoas pesquisadas; ou seja, existe uma renovacao dos quadros de uma forma mais

estavel e constante.



140

As informacgoes coletadas foram também organizadas segundo a distribui¢ao dos empregados

pesquisados quanto ao género por empresa (Tabela 4).
TABELA 4

Género dos entrevistados por empresa, em percentual

- EMPRESA TOTAL
GENERO
A | B | CE | s ABSOLUTO | %
1. Masculino  433%  389%  858%  85,7% 249 79,0%
2. Feminino 56,7% 61,1% 14,2% 14,3% 66 21,0%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,0% 100,0% 100,0%  100,0% 100,0% 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.3 opgdes 1 ¢ 2)

Ressalta-se a predominancia de pessoas do género feminino nas empresas A (setor de
comunicagdes) ¢ CB (setor financeiro) e de pessoas do género masculino nas empresas CE
(setor industrial) e S (setor de distribuigdo e servigos). De certa forma, o trabalho tipico de

cada empresa, bem como os setores respectivos, influencia este perfil (Quadro 6).

Na seqiiéncia, encontra-se a distribuicdo quanto ao estado civil das pessoas por empresas

(Tabela 5).
TABELA 5

Estado civil dos entrevistados, em percentual, por empresa.

EMPRESA TOTAL

ESTADO CIVIL A | CB | CE | S |ABSOLUTO| %

1. Solteiro 63,3% 50,0% 30,5% 40,3% 117 37,1%
2. Casado (legalmente ou ndo) 33,3% 33,3% 65,8% 58,4% 186 59,0%
3. Separado ou divorciado 33% 11,1%  2,6% - 8 2,5%
4. Viavo - 5,6% 1,1% 1,3% 4 1,3%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,0% 100,09% 100,09% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.4 op¢des 1 até 4)

Nas empresas A e CB, predominam pessoas ndo casadas, enquanto que os casados sao
maioria nas empresas CE e S. Tal perfil é coerente com a idade dos entrevistados, pois os

destas sdo mais velhos enquanto que os dessas sao mais jovens (Tabela 2)
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Dando continuidade, o nimero de dependentes de cada um dos entrevistados foi organizado

de forma a permitir a comparacao entre as amostras (Tabela 6).
TABELA 6

Numero de dependentes do entrevistado, além dele proprio, em percentual, por empresa

NUMERO DE EMPRESA TOTAL
DEPENDENTES A | B | CE | s ABSOLUTO | %

1. Nenhuma 46,7%  38,9% 7,9% 20,8% 52 16,5%
2. 1 pessoa 20,0%  16,7%  10,0%  14,3% 39 12,4%
3. 2 pessoas 26,7%  27.8% 27,4%  20,8% 81 25,7%
4. 3 pessoas 3,3% - 347%  26,0% 87 27,6%
5. 4 pessoas 3,3% 5,6% 10,5% 13,0% 32 10,2%
6. 5 pessoas - 11,1% 4,7% 1,3% 12 3,8%
7. Mais de 5 pessoas - - 4,7% 3,9% 12 3,8%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,09% 100,0% 100,0% 100,0% 52 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.5 op¢des 1 até 7)

Novamente a empresa A tem um perfil mais aproximado da empresa CB, enquanto que a
empresa CE estd mais proxima da S. Nas duas primeiras, cerca de 45% das pessoas
entrevistadas tém até 2 dependentes. Outra observagdo interessante ¢ que o percentual de
pessoas com 3 ou mais dependentes ¢ grande nas amostras das empresas CE (54,6%) e S
(44,2%). Como estas empresas empregam mais pessoas de baixa instrugdo (Tabela 7) e baixo
salario (Tabela 10) e na sociedade brasileira estas pessoas tém um numero maior de filhos, ¢

provavel que esta seja a explicagdo para a semelhanca apontada.

Analisando esta tabela comparativamente as informagdes obtidas sobre o estado civil, nota-se
que os solteiros estdo tendo dependentes em todas as empresas. Dos 63,3% de solteiros na
empresa A somente 46,7% nao tém dependentes. Na empresa CB, existem 50% solteiros, mas
apenas 38,9% ndo tém dependentes, enquanto que na CE dos 30,5% solteiros somente 7,9%
ndo tém nenhum dependente. Finalmente, na empresa S, dos 40,3% solteiros somente 20,8%
ndo tém dependentes. Estes dados apontam para solteiros tendo responsabilidade com

dependentes (filhos, pais ou outros membros da familia).
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Na seqiiéncia, o grau de escolaridade de cada amostra estd apresentado de uma forma que

permite a comparacao entre elas (Tabela 7).

TABELA 7

Grau de escolaridade dos entrevistados, em percentual, por empresa.

GRAU DE ESCOLARIDADE EMPRESA TOTAL
A | cB | CE | S [ABSOLUTO! %
1. Ensino fundamental até a 4* série - - 13,7%  5,2% 30 9,5%
(primario)
2. Ensino fundamental até a 8° série - - 28,9% 20,8% 71 22.5%
(primario + ginasio)
3. Ensino médio (2° grau, cientifico 10,0% - 453%  39,0% 119 37,8%
ou técnico)
4. Superior incompleto 26, 7% 16,7%  5,3% 19,5% 36 11,4%
5. Superior completo 26,7% 44,4%  5.8% 10,4% 35 11,1%
6. Pos-graduagdo (lato-senso) 36,7%  33,3% - 3,9% 20 6,3%
7. Mestrado - 5,6% - - 1 0,3%
8. Nao respondeu - - 1,1% 1,3% 3 1,0%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.6 op¢des 1 até 7)

As pesquisas nas empresas A e CB apontaram uma politica de contratagdo de pessoas com no

minimo o ensino médio. Esta tem sido uma caracteristica tipica das instituigdes financeiras

(CB) e de empresas de comunicagdo (A), que dao preferéncia por universitirios e pos-

graduados na maioria das contratagdes.

Na empresa CE, a situacdo ¢ oposta, pois somente 11,1% estdo acima do nivel médio. Por

fim, a empresa S tem seu contingente mais distribuido ao longo dos niveis pesquisados.

O nivel hierarquico atual das pessoas pesquisadas em cada empresa estd organizado na

seqiiéncia (Tabela 8).
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TABELA 8

Nivel hierdrquico atual em percentual, por empresa.

NIVEL HIERARQUICO EMPRESA TOTAL
A | CB | CE | S |ABSOLUTO| %

1. Presidéncia ou diretoria - 5,6% 2,1% 1,3% 6 1,9%
2. Outros cargos de chefia, geréncia. 6,7%  72,2% 19,5% 19,5% 67 21,3%
3. Sem cargo de chefia 93,3% 222% 76,8% 77,9% 238 75,6%
4. Naio respondeu - - 1,6% 1,3% 4 1,3%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,09 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.7 opgdo 1 até 3)

O percentual elevado de respondentes em “Outros cargos de chefia, geréncia” na empresa CB
deve-se ao fato de muitos terem cargo de “gerente”, isto €, “gerente de conta” e de ndo terem
b

efetivamente uma equipe exclusiva sob seu comando.

O préximo dado a ser apresentado é o papel desempenhado pelo entrevistado no Plano de

Remuneragao Varidvel (Tabela 9).

TABELA 9

Papel do entrevistado no PRV em percentual, por empresa

EMPRESA TOTAL
PAPEL DESEMPENHADO A | CB | CE| s ABS | %
1. Representar o sindicato na comissdo de negociagéo - - 1,1% - 2 0,6%
2. Representar os empregados na comissdo de 3,3% - 42% 1,3% 10 3,2%
negociacdo
3. Representar a empresa na comissao de - - 0,5% 1,3% 2 0,6%
negociagao
4. Estabelecer, negociar ou fiscalizar o - 5,6% 5,3% 2,6% 13 4,1%

cumprimento das metas.

5. Negociar as metas com meus superiores ¢ 36,7% 16,7% 14,7% 19,5% 57 18,1%
procurar cumpri-las

6. Receber metas prontas e procurar cumpri-las  53,3% 72,2% 60,0% 54,5% 185 58,7%

7. Nao respondeu 6,7% 5,6% 14,2% 20,8% 46 14,6%
Base 30 18 190 77 315 315
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 1.8 opgao 1 até 6)
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Aqui, existe uma relativa uniformidade entre as empresas pesquisadas. Considerando-se que a
quarta e a quinta opg¢do de resposta representam atividades muito proximas, se seus
percentuais forem somados havera uma relativa aproximacdo dos indices encontrados nas

amostras.

A inexisténcia de dados nas trés primeiras colunas da empresa CB deve-se ao fato de que a
unidade pesquisada receber as metas da matriz e de o pessoal local ter pouca autonomia para
altera-las. Da mesma forma, o sindicato da categoria ndo tem atuacao sobre as metas do Plano

de Remuneragdo Variavel da empresa CB, bem como na A e na S.

A seguir, estd a distribui¢do da remuneragdo total mensal dos entrevistados por empresa

(Tabela 10).

TABELA 10

Remuneracao mensal dos entrevistados em percentual, por empresa.

REMUNERACAO MENSAL EMPRESA TOTAL

A | CB | CE | S ABS | %
I A RS 500,00 3.3% T 568%  2.6% 111 352%
2. +deRS 500.00até RS 1.000,00  20.0% -  274% 42.9% 91  28.9%
3. +deRS 1.000.00 até RS 1.500.00  333% 11.1%  5.8% 24.7% 42 13.3%
4. +deRS 1.500.00 até R$ 2.000.00  10.0% 167%  37%  3.9% 16 5.1%
5. +deRS$2.000.00 até R$ 2.500.00  20.0%  5.6%  21%  52% 15 4.8%
6. +deRS$2.500,00até RS 3.000.00  33%  111% - 26% s 1.6%
7. +de RS 3.000.00 até RS 3.500.00 O 167% - 13% 4 13%
8. +de RS 3.500,00 até RS 4.000.00 S 167%  0.5% ) 4 13%
9. +de R$ 4.000.00 até RS 4.500.00 i i 11% ] 2 0.6%
10, + de R$ 4.500.00 até RS 5.000.00 i 5.6% ) ] : 0.3%
11, + de R$ 5.000.00 33%  167% - 13% 5 1.6%
12. Nao respondeu 6,7% - 2,6% 15,6% 19 6,0%
Base 30 18 19 77 315 315
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 6.2 opcdo 1 até 11)

Ao analisar a remuneragao total mensal praticada pelas empresas percebe-se que existe uma
relacdo direta com o nivel de instru¢cdo em cada uma delas (Tabela 7); ou seja, mais instrucao,

melhor remuneragdo. Todavia, o rendimento das pessoas nao ¢ tao elevado assim, pois abaixo
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de R$2.500,00 estdo 86,3% dos entrevistados na empresa A, 95,8% na empresa CE ¢ 79,3%
na empresa S. Somente a empresa CB tem a maioria dos entrevistados (66,8%) ganhando

mais que isto.

10.2 O caso da empresa A

A seguir, serdo apresentados os dados tabulados na seqiiéncia em que as perguntas foram
colocadas no questiondrio e complementam as informagdes apresentadas anteriormente

(Quadro 6).

10.2.1 Avaliacdo do Plano de Remuneragdo Varidvel (PRV) na empresa A

O primeiro aspecto a ser apresentado ¢ a avaliacdo que os empregados entrevistados fizeram
do Plano de Remuneracdo Varidvel existente na empresa A (Tabela 11). Solicitou-se que cada
um atribuisse uma nota segundo a escala “muito menos (pior) do que o esperado —> 12345

<« muito mais (melhor) do que o esperado”.
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Avaliacao do Plano de Remuneracdo Variavel - PRV (Empresa A)
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Naio sabe

ELEMENTOS DO PRV N((());a) 1 N(?);a) 2 N(?;a 3 N?);a 4 N(z;a 5 / nio se T;)/tal
0 0 0) ( 0) ( 0) aplica(%) ( 0)
1. O valor que vocé recebeu no PRV no ano passado 30,0 233 233 13,3 3,3 6,7 100,0
2. O valor previsto a receber no PRV neste ano 40,0 233 6,7 - - 30,0 100,0
3. O tempo que vocé dedica ao trabalho em face do PRV 6,7 3,3 33,3 233 10,0 233 100,0
4.  Sua participagdo no estabelecimento das metas 13,3 30,0 13,3 20,0 16,7 6,7 100,0
5. Ajustica do processo de estabelecimento de metas 6,7 13,3 56,7 10,0 3,3 10,0 100,0
6. A adequagdo das metas ao que vocé realmente faz 16,7 26,7 36,7 13,3 - 6,7 100,0
7. As cobrangas sobre vocé para alcangar as metas 6,7 13,3 36,7 333 10,0 - 100,0
8. As alteragdes nas metas ao longo do ano 13,3 33,3 26,7 10,0 - 16,7 100,0
9. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas 16,7 233 33,3 16,7 6,7 3,3 100,0
individuais
10. A dificuldade para se alcancar todas as suas metas coletivas 6,7 16,7 46,7 6,7 13,3 10,0 100,0
do seu setor de trabalho
11. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas - 13,3 40,0 233 10,0 13,3 100,0
para toda a empresa
12. Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a 13,3 13,3 36,7 233 10,0 3,3 100,0
cumprir.
13. A relagdo de parceria entre os empregados e a empresa 6,7 10,0 30,0 20,0 233 10,0 100,0
construida com o PRV
14. O critério de divisdo do “bolo” de recompensas monetarias 6,7 20,0 40,0 133 6,7 13,3 100,0
entre os participantes do PRV
15. Seu conhecimento a respeito do PRV atual 13,3 13,3 26,7 333 3,3 10,0 100,0
16. A comunicagdo a respeito do PRV com empregados 30,0 23,3 20,0 16,7 3,3 6,7 100,0
17. O relacionamento entre empregados devido ao PRV 6,7 10,0 433 26,7 6,7 6,7 100,0
18. A relagdo dos chefes com os subordinados no PRV 6,7 13,3 433 233 6,7 6,7 100,0
19. A gestdo da empresa em fungéo do PRV 16,7 20,0 20,0 26,7 10,0 6,7 100,0
20. A credibilidade geral de PRV 23,3 13,3 26,7 26,7 33 6,7 100,0
21. As vantagens do PRV para a empresa 6,7 33 20,0 40,0 233 6,7 100,0
22. As vantagens do PRV para vocé 33 33 13,3 36,7 40,0 3,3 100,0
23. O PRV de uma maneira geral 13,3 3,3 16,7 6,7 53,3 6,7 100,0

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 2.1 itens 1 até 23)

Tomando-se a soma das notas 4 € 5, que podem ser interpretadas como “mais € muito mais do

que o esperado”, respectivamente, vé-se que 63,3% dos entrevistados tém uma percep¢ao

positiva sobre as “vantagens para a empresa”; 76,7% sobre as “vantagens para o empregado”;

60,0% sobre “O PRV de uma maneira geral”. H4 também uma avaliacdo favoravel sobre “A

relacdo de parceria entre os empregados e a empresa’: 43,3%.

As questdes nas quais houve predominancia da posicao intermediaria (nota 3, equivalente a

igual ao esperado) foram “A justica do processo de estabelecimento das metas” (56,7%), “A

dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas do seu setor de setor de trabalho”

(46,7%) e “A dificuldade para alcancar todas as suas metas coletivas para toda a empresa”

(40%). As questdes de relacionamento com os colegas de trabalho e com os gerentes tiveram

a avaliagdo de 43,3%.
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Houve uma expressiva insatisfacao (soma das notas 1 e 2) com o valor pago. Se em 2002 as
opinides negativas somaram 53,3%, em 2003 elas subiram para 63,3%, sem nenhuma
avaliacdo positiva. Houve ainda insatisfacdo quanto a participacdo no processo de
estabelecimento de metas (43,3%), quanto a adequagdo das metas ao que o entrevistado
realmente faz (43,4%), quanto as alteracdes das metas (46,6%) e quanto ao processo de

comunica¢do do PRV com os empregados (53,3%)

Finalmente, ocorreu um relativo equilibrio nas questdes “A gestdo da empresa em fungdo do
PRV” (36,7% estdo satisfeitos e 36,7% estdo insatisfeitos) e “A credibilidade geral do PRV”

(36,6% estdo insatisfeitos e 30% satisfeitos).

10.2.2 Comparagdo entre a remuneracio variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a

remuneracao fixa na empresa A

Para comparar a remuneragao variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a remuneracao
fixa, solicitou-se aos entrevistados que atribuissem nota segundo a escala “Concordo
plenamente no sistema que utiliza apenas a remuneragdo fixa (semo PRV) > 1 2 3 4 5 «

Concordo plenamente no sistema que utiliza o PRV” (Tabela 12).
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TABELA 12

Comparacdo entre a remuneracdo variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a
remuneragao fixa em percentual (Empresa A).

Nao sabe

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota ~
/ ndo se (Total

ELEMENTOS PARA COMPARACAO 1 2 3 4 5| lica %)
) | ) | ) ) | )| Tt

1. Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho. 33 - 3,3 46,7 433 33 100

2. O desafio profissional ¢ maior devido as metas. 3,3 - 20,0 36,7 33,3 6,7 100

3. Existe mais justi¢a na remuneracao. 6,7 3,3 43,3 23,3 20,0 33 100

4. O ganho total (R$) é muito maior. 3,3 3,3 13,3 43,3 30,0 6,7 100

5. Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a 3,3 6,7 40,0 20,0 20,0 10,0 100
remuneracao

6. A empresa cumpre fielmente o que promete. 10,0 6,7 30,0 30,0 16,7 6,7 100

7. Trabalha-se muito mais horas por dia. 6,7 33 46,7 20,0 33 20,0 100

8. Falta-se menos ao trabalho. 3,3 6,7 533 133 6,7 16,7 100

9. A qualidade do trabalho é maior. 33 3,3 36,7 30,0 20,0 6,7 100

10. A quantidade produzida ¢ maior. - 33 30,0 43,3 16,7 6,7 100

11. Ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os - 33 10,0 43,3 36,7 6,7 100
lucros.

12. Ha mais empenho para cumprir prazos. - 33 16,7 33,3 36,7 10,0 100

13. Facilita mais o trabalho em equipe. 33 3,3 20,0 33,3 30,0 10,0 100

14. Existe mais visdo de longo prazo. 3,3 33 16,7 36,7 30,0 10,0 100

15. Ha maior empenho na satisfagdo do cliente interno e - - 6,7 46,7 40,0 6,7 100
externo

16. Contribui para melhorar o relacionamento com os - 33 50,0 23,3 10,0 13,3 100
colegas.

17. Contribui para melhorar o relacionamento com seu 33 6,7 46,7 16,7 133 13,3 100
chefe.

18. Vocé recebe mais cobrangas de terceiros - 3,3 43,3 26,7 1373 13,3 100

19. Vocé se cobra muito mais. - - 23,3 40,0 30,0 6,7 100

20. Vocé cobra muito mais seus colegas. - 3,3 30,0 433 16,7 6,7 100

21. A avaliagdo de desempenho ¢ mais justa. - 16,7 40,0 20,0 16,7 6,7 100

22. De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor - - 16,7 40,0 36,7 6,7 100
desempenho.

23. De uma maneira geral, ¢ o melhor sistema para o - 3,3 10,0 43,3 40,0 3,3 100
empregado.

24. De uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor - - 6,7 43,3 46,7 3,3 100
desempenho.

25. De uma maneira geral, ¢ o sistema no qual tenho mais - - 20,0 30,0 433 6,7 100

vontade e disposi¢do para me esforcar no trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 2.1 itens 1 até 25).

Os dados mostram que somente uma minoria teve preferéncia pelo sistema de remuneragao
fixa. Com excec¢ao de dois itens, todos os demais tiveram a soma das notas 1 e 2 inferiores a

10%; ou seja, a maioria acha que o Plano de Remuneragao Variavel ¢ melhor.
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A posicdo intermedidria, correspondente ao “tanto faz em um quanto no outro”, teve 53,3%
para “Falta-se menos ao trabalho”; ou seja, os entrevistados da empresa A julgam que as

faltas ao trabalho independem do sistema de remuneragao.

Os votos atribuidos a nota 3 foram ainda superiores aos votos favoraveis (nota 4+5) para
“Trabalha-se muito mais horas por dia” (46,7% x 23,3%), “Contribui para melhorar o
relacionamento com os colegas” (50% x 33,3%) e “Contribui para melhorar o relacionamento
com o chefe” (46,7% x 30%), “Vocé recebe mais cobranca de terceiros™ (43,3% x 40%) ¢ “A
avaliacao de desempenho ¢ mais justa” (40% x 36,7%). Desta forma, pode-se ver que para
estes itens na empresa A uma maioria simples julga que tanto faz um sistema quanto o outro.
Entretanto, o nimero dos que ainda assim consideram que o Plano de Remuneragdo Variavel
prevalece sobre o sistema de remuneragdo fixa ¢ expressivo conforme mostra os percentuais

comparados acima.

10.2.3 Motivagdo na empresa A

Foi feita uma avalia¢ao dos fatores de motivagdo na empresa A a partir da atribuicao de notas

na escala “Discordo plenamente - 1 2 3 4 5 <« Concordo plenamente” (Tabela 13)
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TABELA 13

Avaliacao dos fatores de motivagdo em percentual (Empresa A).

Nao sabe/

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota Niose | Total

FATORES MOTIVACIONAIS Lopa 3 s R
) | o) ) | | o Tt
0

1.  Estou muito entusiasmado com meu trabalho 20,0 333 233 10,0 10,0 33 100,0
atualmente.

2. Gostaria muito de estar fazendo outras coisas nesta 10,0 6,7 16,7 23,3 40,0 33 100,0
empresa.

3. O valor recebido com PRV foi muito significativo para 20,0 20,0 13,3 26,7 13,3 6,7 100,0
mim.

4. O PRV estéa proporcionando desafios profissionais. 33,3 10,0 26,7 16,7 10,0 3,3 100,0

5. Interesso muito pelas recompensas financeiras do PRV. - 3,3 6,7 30,0 56,7 3,3 100,0

6. Interesso muito pelas recompensas ndo financeiras do 3,3 6,7 233 26,7 26,7 13,3 100,0
PRV.

7.  Posso melhorar meu desempenho através do esforgo - 6,7 10,0 20,0 56,7 6,7 100,0
proprio.

8. Um bom desempenho me leva as recompensas que 10,0 13,3 20,0 23,3 26,7 6,7 100,0
desejo

9. Percebo justica quando comparo o que recebi pelomeu 16,7 23,3 333 16,7 3,3 6,7 100,0
desempenho frente ao que meus colegas receberam
pelo desempenho deles

10. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso 3.3 - 23,3 40,0 30,0 33 100,0
ou ter um desempenho superior ao padrao.

11. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos 26,7 6,7 233 233 10,0 10,0 100,0
outros bem como ser responsavel pelo trabalho deles

12. Procuro criar e manter relacionamentos amigaveis no - 3,3 3,3 20,0 66,7 6,7 100,0
trabalho.

13. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos 20,0 10,0 26,7 10,0 10,0 233 100,0
outros bem como ser responsavel pelo trabalho deles.

14. Acredito na conduta da diretoria 23,3 233 13,3 20,0 16,7 33 100,0

15. Existem regras justas na relagdo com os empregados 10,0 30,0 26,7 20,0 6,7 6,7 100,0

16. Ha respeito nas acdes da empresa em relagdo aos 10,0 23,3 20,0 30,0 10,0 6,7 100,0
empregados

17. Tenho orgulho do que fago nesta empresa 13,3 10,0 20,0 26,7 26,7 3,3 100,0

18. Estou muito satisfeito com os relacionamentos no 6,7 3.3 30,0 30,0 23,3 6,7 100,0
trabalho

19. Vejo nas metas um grande desafio profissional queme 20,0 10,0 40,0 13,3 13,3 33 100,0
atrai

20. De uma maneira geral, tenho muita vontade e 10,0 16,7 13,3 30,0 26,7 33 100,0
disposi¢ao para me esforcar no que estou fazendo nesta
empresa.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 3.1 itens 1 até 20).

Comparando-se as opinides de discordancia (notas 1 + 2) com as de “ndo concordo nem
discordo” (nota 3) e as opinides de concordancia (notas 4 + 5), observa-se que existe na
empresa A um grande desdnimo com o trabalho atual (53,3%) e um grande desejo de se fazer
outras coisas (63,3%). O PRV nio esta proporcionando desafio profissional (43,3%); hd um

sentimento de injustiga quando se compara o recebido com o desempenho (40%); ndo ha
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confianga na diretoria (46,6%); e inexistem regras justas na relacdo com os empregados

(40,0%).

Por outro, lado esta andlise também mostrou que os respondentes tém grande interesse nas
recompensas do PRV (86,7%) e nas recompensas nao financeiras do PRV (53,4%), que
podem melhorar o desempenho por meio do esforco proprio (76,7%), que procuram dominar
tarefas complexas (70%) e manter relacionamentos amigaveis (86,7%), e que tém orgulho do
que se fazem (53,4%). Estes percentuais apontaram, inicialmente, os itens que representam os

maiores fatores motivacionais na empresa A.

Em sintese, a maioria dos empregados da empresa A ndo estd motivada (notas 4+5) com o
trabalho atual, o que gera um grande desejo de fazer outras coisas. o Plano de Remuneragao
Variavel ndo estd proporcionando desafios profissionais, além de estar sofrendo criticas
(Tabela 11). Entretanto, alguns dos aspectos precipuos foram reconhecidos pela maioria dos

entrevistados como fatores de motivacgao.

Em seguida, foi solicitado as pessoas que apontassem suas preferéncias motivacionais no
trabalho a partir de uma lista de opgdes. As respostas foram tabuladas considerando que os

respondentes marcaram mais de uma opgao (Tabela 14).
TABELA 14

Preferéncias motivacionais no trabaho (Empresa A).

OPCOES MOTIVACIONAIS FREQUENCIA
1. Alcangar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde 36,7%
2. Criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho 53,3%
3. Ser reconhecido pelos colegas e superiores 40,0%
4. Ganhar dinheiro 40,0%
5. Realizar as tarefas que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ 1til 53,3%
6. Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo. 40,0%
7. Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz. 16,7%
8. Comandar pessoas, ter responsabilidade pela equipe, ter poder. 10,0%
9. Trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade, ndo ser cobrado, “ficar quieto -
no seu canto” mesmo que eventualmente ndo consiga melhorias futuras.

10. Outras 3,3%
11. Nenhum 6,7%
Base 30

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 itens 1 até 11)
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As respostas apontam para o fato de que as opgdes relativas a tarefa e ao relacionamento
predominam sobre o desejo de poder (comandar pessoas...). O fato de ndo ter havido nenhuma
resposta & questdo ‘“Trabalhar o minimo necessario...” ¢ um indicio de que a afirmacao
popular de que “o brasileiro ndo gosta de trabalhar e prefere ndo fazer nada” pode ser um mito

e ou nao se aplica ao perfil dos empregados da empresa A.

Quando se restringiu ainda mais as op¢des motivacionais solicitando aos respondentes que
optassem por apenas uma alternativa (Tabela 15), houve uma predominancia por questoes

relativas a tarefa (53,3%) seguido por relacionamentos (33,3%) e poder (3,3%).

TABELA 15
Estilo adotado nas a¢des do dia-a-dia (Opgao motivacional de McClelland) em percentual
(Empresa A)
OPCAO MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND ‘FREQUENCIA
12. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho 53,3%
superior ao padrao.
13. Procuro criar e preservar relacionamentos amigaveis no trabalho. 33,3%
14. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser 3,3%
responsavel pelo trabalho deles. Procuro estar no comando das situagdes.
15. Nao respondeu 10,0%
Base 30
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 opgdes 12 até 14)

Tais numeros indicam que existem mais pessoas priorizando a busca por resultados do que

relacionamentos (estabilidade emocional do ambiente) ou poder

10.2.4 Influéncia das variaveis de contexto na empresa A

Solicitou-se aos entrevistados que mostrassem a influéncia das varidveis de contexto no seu

desempenho atribuindo notas as afirmacdes que lhe foram apresentadas segundo a escala

“Discordo plenamente — 1 2 3 4 5 «<— Concordo plenamente” (Tabela 16).
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TABELA 16

Influéncia das varidveis de contexto em percentual (Empresa A)

. Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Ndo sabe/ Total
VARIAVEIS DE CONTEXTO 1 2 3 4 5 nio se %)
(%) | (%) | (%) | (%) | (%) |aplica (%)|" "
1. Estou muito satisfeito com as instala¢des, equipamentos 6,7 3,3 10,0 43,3 30,0 6,7 100
de trabalho, temperatura ambiente e limpeza do meu
local de trabalho.
2. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo gerencial + 16,7 10,0 20,0 23,3 233 6,7 100

relacionamento)

3. Estou muito satisfeito com as normas e regulamentos da 13,3 13,3 33,3 20,0 10,0 10,0 100
empresa

4. Estou muito satisfeito com a seguranga que tenho no 33 3,3 10,0 26,7 50,0 6,7 100
trabalho (risco de acidente e doengas do trabalho .)

5. Estou muito satisfeito com os cursos e treinamentos 46,7 16,7 20,0 33 33 10,0 100
ofertados pela empresa

6. Estou satisfeito com minha remuneragao total. 40,0 13,3 26,7 10,0 3,3 6,7 100

7. Nao vejo risco de ser demitido no curto prazo 13,3 23,3 36,7 10,0 10,0 6,7 100

8. Tenho vontade de continuar trabalhando nesta empresa. 10,0 13,3 26,7 10,0 33,3 6,7 100

9. De uma maneira geral, estou satisfeito nesta empresa. 6,7 16,7 30,0 16,7 233 6,7 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.1 itens 1 até 9)

Comparando-se as opinides de discordancia (notas 1 + 2) com as de “ndo concordo nem
discordo” (nota 3) e as opinides de concordancia (notas 4 + 5), observa-se que existe
satisfacdo de 73,3% da amostra pesquisada com os aspectos fisicos do local de trabalho e de
76,7% com a seguranca no trabalho. Ha também satisfacdo com o estilo do chefe (46,6%). No
outro extremo, ha insatisfagdo com os cursos e treinamentos oferecidos (63,4%) e com a
remunerac¢ao total (53,3%). Para finalizar, ao serem questionados a respeito da satisfacdo em
geral com a empresa A, o indice positivo ficou em 40%. Entretanto, os insatisfeitos somam

23,4%.
10.2.5 Influéncia de outros fatores sobre o desempenho na empresa A
A influéncia de outros fatores sobre o desempenho foi estudada a partir da solicitagao feita

aos entrevistados para que atribuissem as afirmacdes relacionadas uma nota segundo a escala

“nunca —> 1 234 5 < sempre” (Tabela 17).
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TABELA 17

Influéncia de outros fatores sobre o desempenho (Empresa A)

Nao
OUTROS FATORES QUE INFLUENCIAM O Mot | Nota | Not | Nota | Now| S20¢/ | 1oy
(%)
1. Fatores pessoais tais como falta de conhecimento, 26,7 36,7 20,0 6,7 3,3 6,7 100,0

treinamento, condi¢do psicoldgica, condicdo fisica ou de
satde estdo afetando o seu desempenho (cumprimento das
metas)

2. O seu desempenho (cumprimento das metas) é o resultado 3,3 10,0 16,7 33,3 30,0 6,7 100,0
de um trabalho de equipe.

3. As pessoas que trabalham na empresa e ndo participamdo 50,0 10,0 16,7 6,7 3,3 13,3 100,0
PRV afetam seu desempenho (cumprimento de metas)

4. Fatores externos afetam seu desempenho (cumprimento das 20,0 23,3 26,7 3,3 16,7 10,0 100,0
metas). Exemplos de fatores externos: variagdo do doélar,
juros, concorrentes, politica, legislacdo, fornecedores,
mercado, clima, novas tecnologias

5. Fatores internos afetam seu desempenho (cumprimento das 6,7 13,3 26,7 16,7 30,0 6,7 100,0
metas). Exemplos de fatores internos: ferramentas,
equipamentos, riscos de acidente, temperatura ambiente,
poluigdo, estilo da geréncia para planejar, organizar, dirigir e
controlar, clima organizacional, treinamento na tarefa .

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.2 op¢des 1 até 5)

Analisando as respostas apresentadas sob o aspecto de ndo influéncia (notas 1+2) e de
influéncia (notas 4+5) de outros fatores no desempenho, observa-se que 63,4% dos
entrevistados afirmaram que o desempenho ndo sofre a influéncia dos fatores pessoais.
Considerando que aqui os cursos e treinamentos compdem os fatores pessoais, a insatisfacdao
com os cursos e treinamentos ofertados manifestada ndo foi determinante para a resposta dada
no contexto apresentado aqui. Além disto, fatores externos ndo afetam o desempenho para
43,3% dos pesquisados. Ha concordancia de que o desempenho ¢ resultado de um trabalho em

equipe (63,3%) e que esse ¢ afetado por fatores internos para 46,7% dos pesquisados.

10.2.6 Processo de avaliagdo de desempenho na empresa A

Os entrevistados analisaram o processo de avaliacdo de desempenho na empresa A atribuindo
notas segundo a escala “muito pior (menos) do que vocé esperava —> 1 2 3 4 5 <« muito

melhor (mais) do que vocé esperava” para cada um dos elementos do processo de avaliagao

(Tabela 18)
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TABELA 18

Avaliacao do processo de avaliagdo do desempenho (Empresa A).

Nao sabe /
ELEMENTOS DO PROCESSO DE Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | =" " " | 7o)

X 1234 5 . ¢
AVALIACAO DE DESEMPENHO ) O | 6 | ) (op Pl | ()

(%)
1. O método utilizado para avaliacdo do seu 20 13,3 333 20 - 13,3 100
desempenho
2. Os indicadores utilizados para sua avaliagdo de 13,3 36,7 26,7 10 - 13,3 100
desempenho
3. A freqiiéncia com que ¢ feita sua avaliagdo de 33,3 23,3 23,3 6,7 - 13,3 100
desempenho

4. A justica existente no processo de avaliacdo do 26,7 6,7 26,7 23,3 3,3 13,3 100
seu desempenho

5. A subjetividade existente no processo de 16,7 13,3 30 20 6,7 13,3 100
avaliag@o do seu desempenho

6. Os conflitos decorrentes do processo de 13,3 13,3 43,3 6,7 - 233 100
avaliag@o de desempenho

7. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno 26,7 20 30 13,3 - 10 100

a respeito do seu desempenho objetivando seu
desenvolvimento pessoal
8. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno 36,7 30 6,7 10 - 16,7 100
a respeito do seu desempenho objetivando o
pagamento de recompensas ou aumento de

salarios

9. O treinamento dado a quem lhe avalia para 20 16,7 16,7 23,3 - 233 100
fazé-lo corretamente

10. As vantagens que vocé vé no processo de 16,7 20 16,7 30 33 13,3 100
avaliag@o do seu desempenho

11. As desvantagens que vocé v€ no processode 13,3 10 40 13,3 33 20 100
avaliagdo do seu desempenho

12. De uma maneira geral, como vocé avalia o 20 16,7 233 20 33 16,7 100

processo de avaliagdo do seu desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.1 itens 1 até 12)

Pode-se observar que, de uma maneira geral, ha uma tendéncia de insatisfacdo dos
entrevistados em relacdo a todos os itens avaliados quando sdo analisadas as posigdes
desfavoraveis (notas 1 + 2), as intermediarias (nota 3) e as favoraveis (notas 4 + 5). Nota-se
que a nota 5 foi muito pouco atribuida e que os altos indices apresentados na coluna “ndo sabe
/ ndo se aplica” apontam que provavelmente estas pessoas ndo reconhecem a existéncia de um
processo de avaliagdo. Destaca-se ainda a existéncia de opinides desfavoraveis para os
indicadores utilizados (50%), para a freqiiéncia com que ¢ feita a avaliacdo (56,6%), para a
freqiiéncia com que ¢ dado um retorno para fins de desenvolvimento pessoal (46,7%) e a

freqiiéncia com que ¢ dado retorno para fins de pagamento de recompensas (66,7%). Com
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estas respostas, estdo apontadas onde se encontram as insatisfacdes com o processo de

avaliacdo de desempenho na empresa A.

10.2.7 Avaliacdo do desempenho na empresa A

Os entrevistados também avaliaram seu proprio desempenho atribuindo notas segundo a

escala “Nunca — 1 2 3 4 5 <~ Sempre” para itens especificos (Tabela 19).

TABELA 19

Avaliagao do proprio desempenho (Empresa A)

Nao

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | sabe / Total
ELEMENTOS DO DESEMPENHO 1 2 3 4 5 | ndose %)

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | aplica |

(%)

1. Evito faltar ao trabalho - 6,7 6,7 10,0 70,0 6,7 100
2. Procuro ndo chegar atrasado no trabalho 3,3 - 6,7 30,0 533 6,7 100
3. Busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho - 3,3 233 233 433 6,7 100
4. Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa 6,7 26,7 13,3 13,3 333 6,7 100
5. Estou fazendo o que posso para reduzir custos e aumentar lucros - 10,0 23,3 233 36,7 6,7 100
6. Procuro me relacionar bem com meu chefe - - - 20,0 70,0 10,0 100
7. Procuro me relacionar bem com meus colegas - - 3,3 20,0 70,0 6,7 100
8. Procuro satisfazer os clientes internos e externos - - 3,3 30,0 60,0 6,7 100
9.  Procuro produzir o maximo que posso atualmente (quantidade) 33 33 16,7 36,7 333 6,7 100
10. Estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que fago - 6,7 16,7 36,7 30,0 10,0 100
11. Cumpro rigorosamente os prazos que me sao atribuidos - 3,3 30,0 36,7 23,3 6,7 100
12. Estou cometendo o minimo de erros que posso - - 233 333 36,7 6,7 100
13. Coloco-me a disposigdo para cooperar - - 6,7 33,3 533 6,7 100
14. Tenho procurado ser cordial com todos - - 6,7 233 633 6,7 100
15. Tenho uma visdo geral dos negdcios da empresa - 6,7 30,0 23,3 333 6,7 100
16. Contribuo além das minhas fungdes por melhores - 10,0 26,7 23,3 33,3 6,7 100

resultados da empresa
17. O meu desempenho ¢ melhor quando sou pressionado 10,0 20,0 46,7 10,0 6,7 6,7 100

profissionalmente
18. Cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV ano passado - 33 33 433 333 16,7 100
19. Estou me empenhando p/ cumprir minhas metas no PRV este ano - - 13,3 33,3 36,7 16,7 100
20. De uma maneira geral, meu desempenho € 6timo. - - 233 46,7 20,0 10,0 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 itens 1 até 20)

De uma maneira geral, cada entrevistado atribuiu a si préprio uma boa nota no processo de
auto-avaliagdo, o que era esperado. Entretanto, chama a atengao o fato de 90% terem atribuido
nota 4 ou 5, o que pode ser entendido como “quase sempre ou sempre” procuram se relacionar

bem com o chefe e os colegas. Trata-se dos maiores percentuais obtidos aqui.
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Observa-se, diante das respostas obtidas, que 30% admitem que “nunca ou quase nunca”
(notas 1+2) apresentam um desempenho melhor quando sdo pressionados profissionalmente.
No outro extremo, apenas 16,7% afirmam que “quase sempre ou sempre” (notas 4+5) tém um
desempenho melhor. Somando-se a isto que o fato de 46,7% terem optado pela posicao
intermediaria (nota 3), a pesquisa aponta que na empresa A nio sera pressionando o0s

entrevistados que se terd um bom desempenho de uma maneira geral.

Finalmente, apesar de 66,6% dos entrevistados terem atribuido notas 4 e 5 (que podem ser
entendidas como algo do tipo “quase sempre ou sempre”) para a busca de novos
conhecimentos necessarios ao trabalho, somente 33% estdao sempre (nota 5) fazendo cursos
fora do ambiente de trabalho. Além disto, 33,4% afirmam que nunca ou quase nunca (notas 1

e 2) fazem cursos fora.

Encerrando a apresentagao dos dados obtidos na empresa A, a nota que cada um atribuiu ao
proprio desempenho atual, utilizando uma escala de zero (péssimo) a 10 (6timo), encontra-se

a seguir (Tabela 20).
TABELA 20

Avaliacao geral do desempenho (Empresa A)

NOTA DA AUTO-AVALIACAO FREQUENCIA

1 -

2 3,3%

3 -

4 -

5 -

6 -

7 16,7%

8 36,7%

9 43,3%

10 -
Base 30
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 item 21)
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Observa-se que os entrevistados atribuiram boas notas ao desempenho préprio, o que nado ¢
uma surpresa. Considerando o desemprego existente atualmente no Brasil, quem ndo se
empenhar verdadeiramente em suas fungdes nas empresas privadas corre sério risco de perder
o emprego. Além disto, a literatura aponta que ¢ normal o empregado julgar que esta

apresentando um bom desempenho.

10.2.8 Sintese dos dados obtidos na empresa A

Pode-se dizer que a maioria dos entrevistados julga que a remuneracdo variavel ¢ melhor que
a remuneracgao fixa em todos os itens avaliados. Para a maioria dos entrevistados, o PRV tem
mais vantagens para a empresa e para o empregado, apesar de estar passando por problemas
especificos, que podem ser atribuidos a sua gestdo atual. O maior contingente de insatisfeitos
estd localizado nos aspectos pertinentes as metas e aos valores pagos. O percentual de
insatisfacao foi maior que o de satisfagdo em quase todos os aspectos investigados no plano.
Mesmo assim, a maioria absoluta dos entrevistados afirma que o Plano de Remuneracao

Variavel conduz o empregado a um melhor desempenho (hipétese Hy 3).

Na investigagdo da motivagdo para o trabalho, observou-se que muita gente ndo esta
entusiasmada com o que faz, e talvez por isto ¢ grande o percentual de entrevistados que
desejam fazer outras coisas na empresa A. Além disto, o PRV ndo estd proporcionando
desafios profissionais; ha um sentimento de injustica quando se compara o recebido com o
desempenho, ndo hd confianga na diretoria; e inexistem regras justas na relagdo com os
empregados. Os pressupostos motivacionais ligados a teoria da expectativa foram
confirmados pela maioria dos entrevistados (ou seja, ha interesse pelos beneficios oferecidos
pelo plano); o desempenho pode ser melhorado com o esfor¢o proprio; e um bom
desempenho leva as recompensas desejadas. Pode-se entdo dizer que o plano motiva os
empregados (hipotese Hp 1), entretanto existem muitos problemas de gestdo que estdo
comprometendo a motivagdo do time. Para a maioria, ganhar dinheiro ndo ¢ o mais
importante fator motivacional, e sim “realizar tarefas...” e “criar ¢ manter relacionamentos
amigaveis no trabalho”. Quando se solicitou aos entrevistados que optassem por apenas uma
alternativa motivacional, houve um predominio da realizacio de tarefas, depois

relacionamentos e, por fim, poder.
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Quanto aos fatores de contexto, a maioria esta satisfeita com as instalagdes, com a seguranca
no trabalho e com o chefe imediato, porém insatisfeita com a remuneragao € com 0s cursos €
treinamentos recebidos. H4 uma percep¢do da maioria que o desempenho nunca ou quase
nunca ¢ afetado por outros fatores pessoais, por pessoas que ndo participam do PRV e por
fatores externos a organizagdo, contudo o resultado (cumprimento das metas) ¢ sempre ou
quase sempre uma tarefa coletiva. Como nao ha indicios de que o desempenho esteja sendo
afetado por outros fatores fora do controle dos proprios entrevistados, a motivagdo aparece
como uma grande influenciadora do desempenho de cada um dos entrevistados na empresa A

(hipdtese Hy ).

A apreciagdo dos elementos do processo de avaliagdo de desempenho mostrou a existéncia de
opinides desfavoraveis a freqiiéncia com que ¢ feita a avaliacdo, a freqiiéncia com que ¢ dado
um retorno para fins de desenvolvimento pessoal e para pagamento de recompensas. Os dados
obtidos sugerem ainda que provavelmente muitos entrevistados ndo o percebem na empresa.
Por fim, a auto-avaliagdo mostrou que o numero dos que julgam estar apresentando um

elevado desempenho em todos os quesitos pesquisados ¢ muito elevado.

10.3 O caso da empresa CB

Os dados coletados na empresa CB encontram-se a seguir tabulados na seqii€ncia em que as
perguntas foram colocadas no questionario e complementam as informagdes apresentadas

anteriormente (Quadro 6).

10.3.1 Avalia¢do do Plano de Remuneragdo Variavel (PRV) na empresa CB

Os empregados entrevistados fizeram uma avaliagdo do Plano de Remuneragdao Variavel
existente atribuindo uma nota segundo a escala “Muito menos (pior) do que o esperado — 1 2

3 4 5 < Muito mais (melhor) do que o esperado” para aspectos relativos ao plano (Tabela

21).
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Avaliacao do Plano de Remuneracdo Variavel - PRV (Empresa CB)
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Nota 1 | Nota 2 | Nota 3 | Nota 4 | Nota 5 (%)bNg/lO Total
ota ota ota ota ota sabe
ELEMENTOS DO PRV ) | (%) | %) ) | (%) | nio se .
aplica (%)
1. O valor que vocé recebeu no PRV no ano passado 32,1 284 22,6 68 3,7 6,3 100
2. O valor previsto a receber no PRV neste ano 32,6 163 132 16,3 11,1 10,5 100
3. O tempo que vocé dedica ao trabalho em face do PRV 4,2 2,1 28,9 300 258 8,9 100
4. Sua participagdo no estabelecimento das metas 6,3 6,8 20,0 30,5 295 6,8 100
5. A justica do processo de estabelecimento de metas 16,3 184 33,7 12,1 11,1 8,4 100
6. A adequagdo das metas ao que vocé realmente faz 5,8 84 353 27,9 16,8 5,8 100
7. As cobrangas sobre vocé para alcancar as metas 5,8 5,3 18,4 33,7 30,0 6,8 100
8. As alteragdes nas metas ao longo do ano 13,7 12,6 289 184 16,3 10,0 100
9. A dificuldade para se alcancgar todas as suas metas 6,3 16,8 379 13,2 174 84 100
individuais
10. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas 5,3 12,6 31,6 253 20,5 4.7 100
coletivas do seu setor de trabalho
11. A dificuldade para se alcancgar todas as suas metas 6,8 10,5 23,7 24,7 26,3 7.9 100
coletivas para toda a empresa
12. Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de 4,7 6,8 40,5 253 19,5 32 100
metas a cumprir.
13. A relagdo de parceria entre os empregados ¢ a 16,8 11,1 40,0 17,9 10,0 42 100
empresa construida com o PRV
14. O critério de divisdao do “bolo” de recompensas 29,5 21,6 253 11,6 6,3 5,8 100
monetarias entre os participantes do PRV
15. Seu conhecimento a respeito do PRV atual 16,3 16,3 30,0 22,1 89 6,3 100
16. A comunicagdo a respeito do PRV com empregados 23,7 21,6 232 16,3 10,5 4,7 100
17. O relacionamento entre empregados devido ao PRV 15,3 16,8 41,6 174 4,2 4,7 100
18. A relacdo dos chefes com os subordinados no PRV 20,5 189 284 19,5 4,7 7,9 100
19. A gestdo da empresa em fungdo do PRV 12,6 21,1 342 174 8,9 5,8 100
20. A credibilidade geral de PRV 20,0 226 289 147 74 6,3 100
21. As vantagens do PRV para a empresa 42 42 232 242 374 6,8 100
22. As vantagens do PRV para vocé 11,1 84 22,1 253 29,5 3,7 100
23. O PRV de uma maneira geral 10,0 10,5 358 158 247 32 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 2.1 itens 1 até 23)

Tomando-se a soma das notas 4 e 5, que podem ser interpretadas como “mais e muito mais do

que o esperado”, respectivamente, vé-se que 61,6% dos entrevistados t€ém uma percepgao

positiva das vantagens para a empresa; 54,8% das vantagens para o empregado; e 40,5% das

vantagens do PRV de uma maneira geral. Outras avaliacdes favoraveis foram sua participacao

no estabelecimento das metas (60,0%) e a adequacdo das metas ao que vocé realmente faz

(44,7%). Apesar de 54,8% terem visto vantagens para o empregado (mais ou muito mais que

o esperado), 19,5% consideram o plano muito pior ou pior que o esperado (notas 1+2).
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As questdes nas quais houve predominancia da nota 3 (equivalente a igual ao esperado) foram
“Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a cumprir” (40,5%), “A relacdo de
parceria entre os empregados e a empresa construida com o PRV” (40%) e “O relacionamento
entre os empregados devido ao PRV” (41,6%). Isto pode significar que no contexto da
empresa CB a maioria dos entrevistados ja absorveu bem as questdes relativas a estes itens, ja

estando acostumados a elas e ou que o processo de comunicagao esta efetivo neste particular.

Houve ainda uma insatisfacdo (notas 1+2) com o valor pago em 2002 (60,5%) e em 2003
(48,9%). “O tempo que vocé dedica ao trabalho em face do PRV foi avaliado negativamente,
pois a maioria absoluta dos entrevistados (55,8%) o considera mais ou muito mais que o
esperado (notas 4+5). Existe uma insatisfacdo (notas 1+2) com “O critério de divisdo do
“bolo” de recompensa” (51,5%), com “A comunicagdo a respeito do PRV com os
empregados” (45,3%), com “A credibilidade geral do PRV” (42,6%) e com “A relacdo dos
chefes com os subordinados no PRV” (39,4%). Como se pode ver, estes percentuais refletem

uma percepcao de um expressivo grupo de entrevistados dentro da empresa CB.

Ocorreu um relativo equilibrio entre os insatisfeitos (nota 1+2), os nem satisfeitos nem
insatisfeitos (nota 3) e os satisfeitos (nota 4+5) quanto as dificuldades para se alcangar as

metas individuais (23,1% x 37,9% x 30,6%, respectivamente).

Finalmente, pode-se resumir que a maioria dos entrevistados considerou que o Plano de
Remuneracdo Variavel tem vantagens em geral, para a empresa e para o empregado. Ha
satisfacdo com a participagdo no processo de estabelecimento de metas e sua adequacdo ao
trabalho individual. Os aspectos negativos relevantes se encontram no valor pago, no tempo
dedicado ao trabalho em fungdo do plano, no critério de divisdo do “bolo” e no processo de

divisao do “bolo”.

10.3.2 Comparagdo entre a remuneracdo variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a

remuneracao fixa na empresa CB

Solicitou-se aos entrevistados que comparassem a remuneragao variavel (PRV + remuneracio
fixa) com apenas a remuneragdo fixa atribuindo uma nota segundo a escala “Concordo
plenamente no sistema que utiliza apenas a remuneragdo fixa (sem o0 PRV) - 123 4 5 «

Concordo plenamente no sistema que utiliza o PRV” para diversos quesitos especificos
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(TABELA 22). Vale chamar a atengao para o fato de que a nota 3 correspondia a posi¢ao

intermediaria, em que a afirmagao avaliada tanto faz em um plano quanto no outro.

TABELA 22

Comparagao entre a remuneragado variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a
remunerac¢do fixa em percentual (Empresa CB).

Nao
ELEMENTOS PARA COMPARACAO Nota 1| Nota 2 | Nota 3 | Nota 4 | Nota 5 sa~1be/ Total
¢ C6) |8 | () | (R | (8 LIRS ()
(%)
1. Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho. - 11,1 11,1 16,7 50,0 11,1 100
2. O desafio profissional ¢ maior devido as metas. - - 16,7 222 50,0 11,1 100
3. Existe mais justi¢a na remuneracao. 16,7 5,6 1,1 222 333 11,1 100
4. O ganho total (R$) é muito maior. 5,6 5,6 11,1 444 222 11,1 100
5. Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a 5,6 5,6 5,6 33,3 38,9 11,1 100
remuneragao
6. A empresa cumpre fielmente o que promete. 5,6 16,7 11,1 16,7 33,3 16,7 100
7. Trabalha-se muito mais horas por dia. - 11,1 27,8 11,1 389 11,1 100
8. Falta-se menos ao trabalho. - 5,6 389 11,1 27,8 16,7 100
9. A qualidade do trabalho é maior. 5,6 11,1 27,8 222 222 11,1 100
10. A quantidade produzida é maior. - 5,6 222 333 278 11,1 100
11. Ha mais empenho para reduzir custos e aumentar - 5,6 222 222 389 11,1 100
os lucros.
12. Ha mais empenho para cumprir prazos. - 5,6 27,8 11,1 444 11,1 100
13. Facilita mais o trabalho em equipe. 5,6 11,1 38,9 5,6 27,8 11,1 100
14. Existe mais visdo de longo prazo. - - 33,3 16,7 38,9 11,1 100
15. Ha maior empenho na satisfagdo do cliente interno - 5,6 278 278 27,8 11,1 100
e externo
16. Contribui para melhorar o relacionamento com os 5,6 16,7 22,2 11,1 333 11,1 100
colegas.

17. Contribui para melhorar o relacionamento com seu 5,6 16,7 222 16,7 27,8 11,1 100
chefe.

18. Vocé recebe mais cobrangas de terceiros - 5,6 333 11,1 389 11,1 100
19. Vocé se cobra muito mais. 5,6 5,6 16,7 16,7 444 11,1 100
20. Vocé cobra muito mais seus colegas. 5,6 5,6 27,8 222 27,8 11,1 100
21. A avaliag@o de desempenho ¢ mais justa. - 5,6 33,3 27,8 222 11,1 100
22. De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor - 5,6 27,8 16,7 38,9 11,1 100
desempenho.
23. De uma maneira geral, € o melhor sistema para o - 11,1 27,8 16,7 333 11,1 100
empregado.
24. De uma maneira geral, conduz a empresa a um - 5,6 222 222 38,9 11,1 100
melhor desempenho.
25. De uma maneira geral, é o sistema no qual tenho 5,6 - 27,8 11,1 444 11,1 100
mais vontade e disposi¢do para me esforgar no
trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 2.1 itens 1 até 25)

Pode-se observar que somente uma minoria teve preferéncia pelo sistema de remuneragao fixa

em todos os itens pesquisados. A soma das notas 1 e 2 foi de 22,3% para quatro deles, 16,7%
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para dois e todos os demais tiveram percentuais iguais ou inferiores a 11,2%. A posi¢ao
intermediaria, correspondente ao “tanto faz em um quanto no outro”, s6 foi a mais indicada
para “facilita mais o trabalho em equipe” (38,9%). Concluindo, pode-se entdo dizer que o
Plano de Remuneracdo Variavel foi o preferido pela maioria absoluta dos entrevistados para a

maioria dos itens avaliados na empresa CB.

10.3.3 Motivagdo na empresa CB

A avaliacdo dos fatores de motivacdo foi feita a partir da atribuicdo de notas na escala

“discordo plenamente - 1 2 3 4 5 <« concordo plenamente” (Tabela 23)



TABELA 23

Avaliacao dos fatores de motivagao (Empresa CB).
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Nota | Nota | Nota | Nota | Nota 1\/13(1 sabe Total
FATORES MOTIVACIONAIS L2 3 4 s (THRE 00
%) | %) | @) | %) | () BT

1. Estou muito entusiasmado com meu trabalho 11,1 - 33,3 22,2 33,3 - 100
atualmente.

2. Gostaria muito de estar fazendo outras coisas nesta - 5,6 16,7 333 444 - 100
empresa.

3. O valor recebido com PRV foi muito significativopara 11,1 - 33,3 222 222 11,1 100
mim.

4. O PRV esta proporcionando desafios profissionais. 16,7 - 27,8 22,2 333 - 100

5. Interesso muito pelas recompensas financeiras do PRV. - 11,1 11,1 27,8 444 5,6 100

6. Interesso muito pelas recompensas ndo financeirasdo 5,6 5,6 16,7 50,0 16,7 5,6 100
PRV.

7. Posso melhorar meu desempenho através do esforco - 5,6 - 44,4 50,0 - 100
proprio.

8. Um bom desempenho me leva as recompensas que 11,1 56 5,6 389 38,9 - 100
desejo

9. Percebo justica quando comparo o que recebi pelomeu 222 11,1 222 222 222 - 100
desempenho frente ao que meus colegas receberam
pelo desempenho deles

10. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso - - 22,2 33,3 44,4 - 100
ou ter um desempenho superior ao padrao.

11. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos 16,7 - 33,3 27,8 222 - 100
outros bem como ser responsavel pelo trabalho deles

12. Procuro criar € manter relacionamentos amigaveis no - - 11,1 33,3 556 - 100
trabalho.

13. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos 16,7 - 33,3 11,1 33,3 5,6 100
outros bem como ser responsavel pelo trabalho deles.

14. Acredito na conduta da diretoria 11,1 16,7 222 222 278 - 100

15. Existem regras justas na relagdo com os empregados 56 222 278 16,7 278 - 100

16. Ha respeito nas agdes da empresa em relagdo aos - 16,7 27,8 11,1 444 - 100
empregados

17. Tenho orgulho do que fago nesta empresa - 11,1 22,2 33,3 333 - 100

18. Estou muito satisfeito com os relacionamentos no 5,6 - 16,7 33,3 444 - 100
trabalho

19. Vejo nas metas um grande desafio profissional queme 5,6 5,6 27,8 38,9 222 - 100
atral

20. De uma maneira geral, tenho muita vontade e - 5,6 11,1 444 38,9 - 100

disposigdo para me esforcar no que estou fazendo nesta
empresa.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 3.1 itens 1 até 20).

Os entrevistados concordam (notas 4 + 5) com a maioria das afirmagdes a respeito dos fatores

motivacionais pesquisados. Existem discordancias significativas, porém minoritarias para as

afirmagdes “Percebo justica quando comparo o que recebi pelo meu desempenho frente ao

que meus colegas receberam pelo desempenho deles” (33,3%), “Acredito na conduta da
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diretoria” (27,8%) e para “Existem regras justas na relacdo com os empregados” (27,8%). Em
sintese, os resultados da pesquisa apontam que aspectos pertinentes ao Plano de Remuneragao

Variavel sdo fatores de motivagao no trabalho pela maioria dos entrevistados na empresa CB.

Continuando a pesquisa sobre motivagdo, os entrevistados apontaram suas preferéncias
motivacionais no trabalho a partir de uma lista de opgdes (Tabela 24). As respostas foram

tabuladas considerando que os respondentes marcaram mais de uma opgao.

TABELA 24

Preferéncias motivacionais no trabalho (Empresa CB).

OPCOES MOTIVACIONAIS FREQUENCIA
1. Alcangar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde 33,3%

2. Criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho 27,8%

3. Ser reconhecido pelos colegas e superiores 27,8%

4. Ganhar dinheiro 33,3%

5. Realizar as tarefas que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ util 11,1%

6. Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo. 27,8%

7. Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz. 16,7%

8. Comandar pessoas, ter responsabilidade pela equipe, ter poder. 16,7%

9. Trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade, nao ser cobrado, “ficar

quieto no seu canto” mesmo que eventualmente ndo consiga melhorias -
futuras.

10. Outras -
11. Nenhum 5,6%
Base 18

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 itens 1 até 11)

As respostas obtidas indicam que as questdes relativas a tarefa e ao relacionamento
predominam sobre o desejo de poder (comandar pessoas...). Ganhar dinheiro foi uma das
alternativas mais preferidas. Houve também um relativo equilibrio na preferéncia por outros

fatores ligados diretamente ao Plano de Remuneragdo Variavel.

Quando se restringiu ainda mais as opgdes motivacionais solicitando aos respondentes que
optassem por apenas uma alternativa motivacional (Tabela 25), confirmou-se a predominancia

do relacionamento (44,4%), seguido por realizagdo de tarefas (38,9%) e poder (16,7%).
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TABELA 25
Estilo adotado nas ac¢des do dia-a-dia (op¢ao motivacional de McClelland) em percentual
(Empresa CB)
OPCAO MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND FREQUENCIA
12. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho 38.9%
superior ao padrao. 770
13. Procuro criar e preservar relacionamentos amigaveis no trabalho. 44,4%
14. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser 16.7%
, 170

responsavel pelo trabalho deles. Procuro estar no comando das situagdes.
15. Nao respondeu -
Base 18
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 opgdes 12 até 14)

Tais niimeros indicam que existem mais pessoas priorizando relacionamentos (estabilidade

emocional do ambiente) do que buscando resultados ou poder.

10.3.4 Influéncia das variaveis de contexto na empresa CB

A influéncia das variaveis de contexto no desempenho foi avaliada solicitando aos
entrevistados que atribuissem notas as afirmagdes que lhe foram apresentadas usando a escala

“Discordo plenamente —1 2 3 4 5 <~ Concordo plenamente” (Tabela 26)



TABELA 26

Influéncia das variaveis de contexto em percentual (Empresa CB)
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Nota|Nota|Nota|Nota Nota Na(z sabe/ Total
VARIAVEIS DE CONTEXTO 123 4 5 "O% (0/"3‘
(%) | )| 6 () | 8) | ot
1. Estou muito satisfeito com as instalacdes, equipamentos 16,7 11,1 33,3 16,7 22,2 - 100
de trabalho, temperatura ambiente e limpeza do meu local
de trabalho.
2. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo gerencial + 5,6 22,2 33,3 16,7 22,2 - 100
relacionamento)
3. Estou muito satisfeito com as normas e regulamentos da 5,6 22,2 33,3 222 16,7 - 100
empresa
4. Estou muito satisfeito com a segurang¢a que tenho no 56 - 27,8 33,3 278 5,6 100
trabalho (risco de acidente ¢ doengas do trabalho)
5. Estou muito satisfeito com os cursos e treinamentos 11,1 11,1 27,8 16,7 22,2 11,1 100
ofertados pela empresa
6. Estou satisfeito com minha remuneragao total. 16,7 5,6 27,8 27,8 16,7 5,6 100
7. Nio vejo risco de ser demitido no curto prazo - 11,1 50 22,2 11,1 5,6 100
8. Tenho vontade de continuar trabalhando nesta empresa. 56 - 27,8 27,8 389 - 100
9. De uma maneira geral, estou satisfeito nesta empresa. 56 16,7 16,7 27,8 33,3 - 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.1 itens 1 até 9)

Observa-se que as opinides de discordancia (notas 1+2) sdo inferiores as opinides de “ndo
concordo nem discordo” (nota 3), que, por sua vez, sdo inferiores as opinides de concordancia
(notas 4+5). Apesar disto, alguns indicadores chamaram aten¢do, como os 27,6% dos
entrevistados que apresentaram algum tipo de insatisfagdo com os aspectos fisicos das
instalagdes, equipamentos, com o chefe imediato e com as normas e regulamentos. Outro
aspecto interessante foi que 50% da amostra atribuiram nota 3 ao risco de perder o emprego, o
que pode significar a percep¢ao deste risco no médio prazo. Talvez se trate da restri¢ao
existente na empresa CB de que quem ndo cumpre metas por dois trimestres consecutivos €

demitido.

Para finalizar, ao serem questionados a respeito da satisfagdo em geral com a empresa CB,
observa-se que a maioria absoluta da amostra pesquisada esta satisfeita (61,1%) e que ha
vontade de continuar trabalhando na empresa (66,7%). H4 uma avaliacdo positiva das
variaveis de contexto apontando que a maioria das pessoas entrevistadas estd satisfeita na

empresa.
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A influéncia de outros fatores sobre o desempenho foi avaliada a partir de respostas atribuidas

na escala “Nunca — 1 2 3 4 5 «<— Sempre” para as afirmag¢des formuladas (Tabela 27).

TABELA 27

Influéncia de outros fatores sobre o desempenho em percentual (Empresa CB)

Nao
OUTROS FATORES QUE INFLUENCIAM O N‘l’m Ngta Ngta Nzta Ngta Eg‘;esé Total
0
DESEMPENHO % % % % % | aplica %
%

1. Fatores pessoais tais como falta de conhecimento, 33,3 16,7 389 5,6 5,6 - 100

treinamento, condi¢do psicologica, condicdo fisica ou de

satde estdo afetando o seu desempenho (cumprimento das

metas)

O seu desempenho (cumprimento das metas) ¢ o resultado 222 27.8 222 16,7 11,1 - 100

de um trabalho de equipe.

As pessoas que trabalham na empresa e ndo participamdo 38,9 5,6 27,8 16,7 11,1 - 100

PRYV afetam seu desempenho (cumprimento de metas)

Fatores externos afetam seu desempenho (cumprimento 27,8 11,1 33,3 27,8 0,0 - 100

das metas). Exemplos de fatores externos: variagdo do

dolar, juros, concorrentes, politica, legislagao,

fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias etc

Fatores internos afetam seu desempenho (cumprimento 278 5.6 38,9 222 5.6 - 100

das metas). Exemplos de fatores internos: ferramentas,
equipamentos, riscos de acidente, temperatura ambiente,
poluigdo, estilo da geréncia para planejar, organizar,
dirigir e controlar, clima organizacional, treinamento na
tarefa

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.2 op¢des 1 até 5)

Analisando as respostas apresentadas sob o aspecto de ndo influéncia (notas 1+2) e de

influéncia (notas 4+5) de outros fatores no desempenho, observa-se que metade dos

entrevistados (50,0%) afirmou que o desempenho nao sofre a influéncia dos fatores pessoais.

O perfil das respostas a frase “O seu desempenho (cumprimento de metas) ¢ resultado de um

trabalho em equipe” revela que o trabalho dos entrevistados tende a ser mais individual,

porque 50% atribuem notas de ndo influéncia (1+2) e 22,2% atribuem a nota intermediaria

3).
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10.3.6 Processo de avaliagao de desempenho na empresa CB

Os entrevistados avaliaram o processo de avaliagdo de desempenho na empresa CB atribuindo
segundo a escala “Muito pior (menos) do que vocé esperava — 1 2 3 4 5 <« Muito melhor

(mais) do que vocé esperava” para cada um dos elementos do processo de avaliacao (Tabela

28).

TABELA 28

Avaliagao do processo de avaliagdo do desempenho em percentual (Empresa CB)

ELEMENTOS DO PROCESSO DE Nota I[Nota 2Nota 3 Nota 4Nota 5 ™0 °¢/ | Total

AVALIACAO DE DESEMPENHO (%) | (%) | (%) | (%) | (%) aplica (%) (%)

1. O método utilizado para avaliagdo do seu 11,1 5,6 389 16,7 11,1 16,7 100
desempenho

2. Os indicadores utilizados para sua avaliagdo de 11,1 16,7 27,8 27,8 5,6 11,1 100
desempenho

3. A freqiiéncia com que ¢ feita sua avaliagdo de 56 222 27,8 33,3 - 11,1 100
desempenho

4. A justica existente no processo de avaliagdo doseu 16,7 11,1 33,3 27,8 - 11,1 100
desempenho

5. A subjetividade existente no processo de avaliagdo 11,1 11,1 27,8 27,8 11,1 11,1 100
do seu desempenho

6. Os conflitos decorrentes do processo de avaliagago 11,1 11,1 38,9 27,8 - 11,1 100
de desempenho

7. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a 11,1 16,7 27,8 22,2 11,1 11,1 100
respeito do seu desempenho objetivando seu
desenvolvimento pessoal

8. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a 16,7 11,1 222 33,3 5,6 11,1 100
respeito do seu desempenho objetivando o
pagamento de recompensas ou aumento de salarios

9. O treinamento dado a quem lhe avalia para 222 11,1 27,8 222 5,6 11,1 100
fazé-lo corretamente

10. As vantagens que vocé vé no processo de 16,7 5,6 38,9 222 5,6 11,1 100
avaliag@o do seu desempenho
11. As desvantagens que vocé€ vé no processode 16,7 - 33,3 222 16,7 11,1 100

avaliag@o do seu desempenho
12. De uma maneira geral, como vocé avalia o 11,1 56 44,4 16,7 11,1 11,1 100
processo de avaliagdo do seu desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.1 itens 1 até 12)

A apreciacdo feita pelos entrevistados a respeito do processo de avaliagao de desempenho na
empresa CB esta relativamente dispersa. Entretanto, h4 uma maior concentra¢do de opinides

nas notas 3 e 4. Se a analise for feita comparando as opinides desfavoraveis (notas 1+2) com o
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dentro do esperado (nota 3) e as favoraveis (notas 4+5), ha novamente um relativo equilibrio;
ou seja, as opinides estdo divididas, porém com ligeiro predominio do “igual ao esperado”

(nota 3).

Chama a aten¢do o indice de 16,7% de respostas para “ndo sabe / nao se aplica” quando se
solicitou uma avaliacdo do método utilizado para avaliagdo do desempenho e de 11,1% para
todos os demais itens. Isto pode significar que este grupo ndo percebe a existéncia de um

processo formal de avaliagdo, mas apenas um programa focado em metas a cumprir.

10.3.7 Avaliagdo do desempenho na empresa CB

Os entrevistados avaliaram diversos aspectos de seu proprio desempenho usando a escala

“Nunca — 12 345 « Sempre” (Tabela 29).
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Avaliacao do proprio desempenho (Empresa CB)
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Nao
Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | sabe / Total
ELEMENTOS DO DESEMPENHO 1 2 3 4 5 nao se o
) ) | %) ) (%) | aplica |
(%)
1. Evito faltar ao trabalho 5,6 5,6 56 11,1 72,2 - 100
2. Procuro ndo chegar atrasado no trabalho - - 11,1 11,1 77,8 - 100
3. Busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho - - 16,7 22,2 61,1 - 100
4. Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa 11,1 - 11,1 27,8 50,0 - 100
5. Estou fazendo o que posso para reduzir custos e aumentar - - 22,2 333 444 - 100
lucros
6. Procuro me relacionar bem com meu chefe - - 11,1 33,3 55,6 - 100
7. Procuro me relacionar bem com meus colegas - - 5,6 222 722 - 100
8. Procuro satisfazer os clientes internos e externos - - 11,1 16,7 72,2 - 100
9.  Procuro produzir o maximo que posso atualmente - - 16,7 22,2 61,1 - 100
(quantidade)
10. Estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que 5,6 - 11,1 22,2 61,1 - 100
fago
11. Cumpro rigorosamente 0s prazos que me sao - - 11,1 444 444 - 100
atribuidos
12. Estou cometendo o minimo de erros que posso - - 11,1 444 444 - 100
13. Coloco-me a disposi¢do para cooperar - - 5,6 278 66,7 - 100
14. Tenho procurado ser cordial com todos - - 1,1 11,1 77,8 - 100
15. Tenho uma visdo geral dos negdcios da empresa - - 16,7 33,3 50,0 - 100
16. Contribuo além das minhas fung¢des por melhores - - 11,1 27,8 61,1 - 100
resultados da empresa
17. O meu desempenho ¢ melhor quando sou pressionado 11,1 - 22,2 222 444 - 100
profissionalmente
18. Cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV ano - - 27,8 27,8 333 11,1 100
passado
19. Estou me empenhando p/ cumprir minhas metas no PRV - - 16,7 16,7 66,7 - 100
este ano
20. De uma maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo. - - 222 444 333 - 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 itens 1 até 20)

De uma maneira geral, cada entrevistado atribuiu a si proprio uma boa nota no processo de

auto-avalia¢do, o que era esperado. Entretanto, destaca-se o fato de 94,4% terem atribuido

nota 4 ou 5, o que pode ser entendido como quase sempre ou sempre para ‘“Procuro me

relacionar bem com colegas” e 94,5% para “Coloco-me a disposi¢@o para colaborar”. Este

ultimo indice também chama a atencdo, porque um total de 50% afirmou que o seu

desempenho (cumprimento de metas) nunca ou quase nunca (notas 1+2) ¢ resultado de um

trabalho em equipe (Tabela 27). Trata-se de um dado que € coerente com a caracteristica do

setor financeiro, no qual as pessoas tém tarefas mais individualizadas, como gerente de

contas.
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Encerrando a apresenta¢ao dos dados obtidos na empresa CB, foi solicitado aos entrevistados
que atribuissem uma nota usando a escala de zero (péssimo) a 10 (6timo) para avaliar o

proprio desempenho atual (Tabela 30).

TABELA 30

Avaliagdo geral do desempenho (Empresa CB)

NOTA DA AUTO-AVALIACAO. FREQUENCIA

1 -
2 -
3 -
4 -
5 -
6 -
7 5,6%
8 44,4%
9 33,3%
10 16,7%
Base 18
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 item 21)

Observa-se que os entrevistados atribuiram boas notas ao desempenho proprio, o que nao ¢
uma surpresa, haja vista que na empresa CB existe uma politica explicita de demitir quem nao
alcanca as metas estabelecidas por dois trimestres consecutivos. Além disto, a literatura

aponta que ¢ normal o empregado julgar que est4 apresentando um bom desempenho.

10.3.8 Sintese dos dados obtidos na empresa CB

Os pontos negativos do Plano de Remuneracdo Varidvel para a maioria dos entrevistados
referem-se aos valores que vém sendo pagos com o PRV, o tempo dedicado ao trabalho, o
critério de divisdo do “bolo”, o processo de comunicagdo com os empregados ¢ a
credibilidade geral. Todavia, a maioria teve uma percepgao positiva a respeito da participagao
do empregado no estabelecimento das metas e de sua adequacdo ao que o entrevistado
realmente faz. Além disto, ha uma percep¢do de que existem vantagens do PRV para a

empresa e o empregado.
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Apesar dos problemas de gestdo existentes, para a maioria dos entrevistados o Plano de
Remuneracdo Variavel ¢ melhor que a remuneragao tradicional (fixa) em praticamente todos
os itens analisados. Dentre estes, destaca-se a percep¢do de que o PRV ¢ o que conduz os

empregados e a empresa a um melhor desempenho (hipotese Hy 3).

A pesquisa a respeito da motivacdo na empresa CB mostrou que a maioria dos entrevistados
estd motivada segundo todos os aspectos pesquisados. Os respondentes véem nas metas um
grande desafio profissional que os atraem; o PRV esta proporcionando desafios profissionais;
e o0s pressupostos motivacionais ligados a teoria da expectativa foram confirmados pela
maioria dos entrevistados (ou seja, hd interesse pelos beneficios oferecidos pelo plano); o
desempenho pode ser melhorado com o esfor¢o proprio; e um bom desempenho leva as
recompensas desejadas. Pode-se dizer que o plano motiva os empregados nesta empresa

(hipotese Hy ;).

Quando foi solicitado aos entrevistados que apontassem suas preferéncias motivacionais
houve um relativo equilibrio entre as respostas. As mais votadas foram: “Ganhar dinheiro” e
“Alcangar ou superar metas desafiadoras e quebrar o proprio recorde”. Ao se solicitar que
apenas uma alternativa fosse apontada, a opcdo preferida foi “Procuro criar e preservar
relacionamentos amigéaveis no trabalho”, o que pode indicar uma busca pela estabilidade

emocional do ambiente.

A pesquisa a respeito das varidveis de contexto apontou que a maioria dos entrevistados estd
satisfeita com a empresa CB; o desempenho (cumprimento das metas) ¢ uma atividade mais
individual que coletiva; e os fatores externos, internos ¢ outros fatores pessoais ndo afetam o
desempenho. Assim, a motivagdo aparece como uma grande influenciadora do desempenho
na empresa CB (hipotese Hy ), haja vista que ndo ha indicios de que o desempenho esteja

sendo afetado por outros fatores fora do controle dos proprios entrevistados,.

A apreciagdo dos elementos do processo de avaliacio de desempenho mostrou que os
entrevistados na empresa CB estdo relativamente divididos em suas opinides. Entretanto, ha
um ligeiro predominio da posi¢cdo intermediaria na escala equivalente a “igual ao esperado”.
Os dados obtidos sugerem ainda que uma parcela dos entrevistados provavelmente nao

percebe o processo de avaliagdo de desempenho na empresa. Por fim, a auto-avaliacdo



174

mostrou que o numero dos que julgam estar apresentando um elevado desempenho em todos

os quesitos pesquisados ¢ muito elevado.

10.4 O caso da empresa CE

Os dados coletados na empresa CE encontram-se a seguir tabulados na seqiiéncia em que as
perguntas foram colocadas no questiondrio e complementam as informagdes apresentadas
anteriormente (Quadro 6).

10.4.1 Avaliagcdo do Plano de Remuneragao Varidvel (PRV) na empresa CE

O Plano de Remuneracdo Variavel existente foi avaliado utilizando a escala “Muito menos

(pior) do que o esperado — 1 2 3 4 5 «— Muito mais (melhor) do que o esperado” para cada

item pesquisado (Tabela 31).
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Avaliagdo do Plano de Remuneragao Variavel - PRV, em percentual (Empresa CE)
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% Nao
Nota 1 | Nota 2 | Nota 3 | Nota4 | Nota 5| sabe/ | Total
ELEMENTOS DO PRV ©) | %) | %) | %) | (%) | niose | (%)
aplica
1. O valor que vocé recebeu no PRV no ano passado 22,2 - 16,7 11,1 16,7 33,3 100
2. O valor previsto a receber no PRV neste ano 27,8 - 22,2 16,7 16,7 16,7 100
3. O tempo que vocé dedica ao trabalho em face do PRV 11,1 56 222 333 16,7 11,1 100
4.  Sua participagdo no estabelecimento das metas 278 5,6 11,1 11,1 278 16,7 100
5. Ajustiga do processo de estabelecimento de metas 16,7 16,7 11,1 27,8 16,7 11,1 100
6. A adequacio das metas ao que vocé realmente faz 56 16,7 333 222 11,1 11,1 100
7. As cobrangas sobre vocé para alcangar as metas - 5,6 5,6 333 444 11,1 100
8.  As alteragdes nas metas ao longo do ano 16,7 11,1 56 278 278 11,1 100
9. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas - 5,6 16,7 38,9 27,8 11,1 100
individuais
10. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas 5,6 - 16,7 38,9 222 16,7 100
do seu setor de trabalho
11. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas - 56 222 278 222 2272 100
para toda a empresa
12. Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a 5,6 - 27,8 444 11,1 11,1 100
cumprir.
13. A relagdo de parceria entre os empregados e a empresa 56 278 27,8 222 56 11,1 100
construida com o PRV
14. O critério de divisdo do “bolo” de recompensas monetarias 11,1 11,1 27,8 33,3 - 16,7 100
entre os participantes do PRV
15. Seu conhecimento a respeito do PRV atual 16,7 5,6 16,7 222 222 16,7 100
16. A comunicagio a respeito do PRV com empregados 11,1 11,1 11,1 444 - 22,2 100
17. O relacionamento entre empregados devido ao PRV 56 222 222 278 56 16,7 100
18. A relacdo dos chefes com os subordinados no PRV 56 16,7 389 278 - 11,1 100
19. A gestdo da empresa em fungdo do PRV 11,1 16,7 27,8 278 56 11,1 100
20. A credibilidade geral de PRV 11,1 222 - 44 11,1 11,1 100
21. As vantagens do PRV para a empresa 56 11,1 27,8 11,1 333 11,1 100
22. As vantagens do PRV para vocé 11,1 11,1 278 27,8 11,1 11,1 100
23. O PRV de uma maneira geral 11,1 11,1 222 222 222 11,1 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 2.1 itens 1 até 23)

Tomando-se a soma das notas 4 e 5, que podem ser interpretadas como “melhor e muito

melhor que o esperado”, respectivamente, vé-se que 44,4% dos entrevistados tém uma

percepcao positiva de “As vantagens do PRV para a empresa”; 38,9% de “As vantagens do

PRV para vocé”; e 44,4% de “O PRV de uma maneira geral”. Apesar desta avaliagdo

favoravel, ¢ expressivo o numero dos que fazem uma avaliacdo negativa e atribuiram as notas

1 e 2, entendidas como “pior e muito pior que o esperado” (22,2%, 22,2% e 16,7%,

respectivamente).
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Outros itens avaliados favoravelmente foram “A credibilidade geral do PRV” (55,5%), “A
justica no processo de estabelecimento de metas® (44,5%), “Seu conhecimento proprio a

respeito do PRV (44,4%) e “A comunicag¢ao a respeito do PRV com empregados” (44,4%)

Houve ainda uma expressiva insatisfacdo (notas 1 + 2) sobre “As cobrangas sobre vocé para
alcancar as metas” (77,7%), “A dificuldade para se alcangar todas as suas metas individuais”
(66,7%), “A dificuldade para se alcangar todas as metas coletivas do seu setor” (61,1%), “A
dificuldade para se alcangar todas as metas coletivas para toda a empresa” (50%) e
“Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a cumprir” (55,5%). Em outras

palavras, as metas estao muito dificeis de serem alcangadas,.na percepgao dos entrevistados.

Fazendo uma andlise geral, uma parcela significativa dos entrevistados tem uma percepgao
positiva da idéia do plano, entretanto demonstra que se faz necessdrio ajustar aspectos
operacionais. Como exemplo, pode-se citar a questao das metas citadas anteriormente. Outro
problema € que as opinides contrarias as majoritarias sdo expressivas em muitos itens, assim
como as opinides “ndo sabe / ndo se aplica”. Isto pode ser indicagdo de problemas na

comunicag¢do do plano e ou na sua estrutura.

10.4.2 Comparagdo entre a remuneracao variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a

remunerac¢do fixa na empresa CE

Solicitou-se aos entrevistados que fizessem uma comparacao entre o Plano de Remuneragao
Variavel (PRV + remuneragao fixa) e o plano de remuneragao tradicional, que utiliza apenas o
salério fixo. Eles atribuiram uma nota segundo a escala “Concordo plenamente no sistema que
utiliza apenas a remuneragdo fixa (sem o PRV) —> 1 2 3 4 5 <« Concordo plenamente no

sistema que utiliza o PRV” para cada item avaliado (Tabela 32).
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Comparacdo entre a remuneracdo varidvel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a
remuneracao fixa (Empresa CE)

Nao
ELEMENTOS PARA COMPARACAO Nota 1|Nota 2 | Nota 3 | Nota 4 | Nota 5 se~1be / Total
¢ ) | 6 | (%) | () | (8 || (%)
(%)

1. Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho. 4,7 9,5 20,5 26,3 35,3 3,7 100

2. O desafio profissional ¢ maior devido as metas. 3,2 2,1 25,3 32,6 33,7 32 100

3. Existe mais justi¢a na remuneragao. 17,4 20,5 30,5 17,9 8,9 4,7 100

4. O ganho total (R$) é muito maior. 7,4 16,3 289 184 158 132 100

5. Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a 9,5 7,9 32,1 242 16,8 9,5 100
remuneragao

6. A empresa cumpre fielmente o que promete. 12,1 8.9 232 22,1 30,5 3,2 100

7. Trabalha-se muito mais horas por dia. 15,8 9,5 46,3 10,5 7,4 10,5 100

8. Falta-se menos ao trabalho. 14,2 4,7 30,5 16,3 26,3 7,9 100

9. A qualidade do trabalho é maior. 3,2 5,8 20,5 30,0 374 32 100

10. A quantidade produzida é maior. 1,6 5,8 22,1 284 3573 6,8 100

11. Ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os 4.7 3,2 142 258 479 4,2 100
lucros.

12. H& mais empenho para cumprir prazos. 42 4,7 174 27,9 384 7,4 100

13. Facilita mais o trabalho em equipe. 4,7 3,2 26,8 31,1 30,5 3,7 100

14. Existe mais visdo de longo prazo. 42 4.7 30,0 32,1 20,0 8,9 100

15. Ha maior empenho na satisfagdo do cliente interno e 3,7 3,2 25,3 31,6 31,6 4,7 100
externo

16. Contribui para melhorar o relacionamento com os 6,3 7,4 284 29,5 23,7 4,7 100
colegas.

17. Con;gribui para melhorar o relacionamento com seu 6,8 9,5 36,3 21,6 20,0 5,8 100
chefe.

18. Vocé recebe mais cobrangas de terceiros 6,8 9,5 332 258 195 5,3 100

19. Vocé se cobra muito mais. 5,8 2,6 19,5 33,7 33,7 4,7 100

20. Vocé cobra muito mais seus colegas. 6,3 6,8 27,4 32,1 21,6 5,8 100

21. A avaliagdo de desempenho é mais justa. 8,9 8,4 33,2 26,3 18,4 4,7 100

22. De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor 2,6 5,3 26,3 29,5 32,6 3,7 100
desempenho.

23. De uma maneira geral, ¢ o melhor sistema para o 8,4 4,2 29,5 21,6 30,0 6,3 100
empregado.

24. De uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor 3,2 3,7 14,2 28,4 442 6,3 100
desempenho.

25. De uma maneira geral, ¢ o sistema no qual tenho mais 42 42 25,8 23,2 39,5 3,2 100

vontade e disposicdo para me esforcar no trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 2.1 itens 1 até 25)

Também nesta empresa houve uma expressiva preferéncia pelo Plano de Remuneragdo

Variavel. A posicao intermedidria, correspondente ao “tanto faz em um quanto no outro”, s

foi a mais indicada para “O ganho total (R$) ¢ muito maior” (28,9%) e “Trabalha-se muito

mais horas por dia” (46,3%). O sistema de remuneracao fixa foi preferido apenas para “Existe

mais justica na remuneragao” (37,9%).
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Os fatores de motivacdo foram avaliados a partir da atribuicdo de notas na escala “Discordo

plenamente - 1 2 3 4 5 <« Concordo plenamente” (Tabela 33).

TABELA 33

Avaliacao dos fatores de motivagdao em percentual (Empresa CE)

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota I\/Ie:l(;saslle Total
FATORES MOTIVACIONAIS 1| 2| 3 e | s [T o
o) | ) | 8 | ) | e | G

1.  Estou muito entusiasmado com meu trabalho atualmente. 5,8 89 232 31,1 295 1,6 100
2. Gostaria muito de estar fazendo outras coisas nesta empresa. 5,3 3,2 15,3 26,8 46,3 3,2 100
3. O valor recebido com PRV foi muito significativo para mim. 18,9 258 232 168 13,2 2,1 100
4. O PRV esta proporcionando desafios profissionais. 6,8 11,6 24,7 253 284 32 100
5. Interesso muito pelas recompensas financeiras do PRV. 4,7 89 20,5 20,5 41,1 42 100
6. Interesso muito pelas recompensas néo financeiras do PRV. 20,5 10,5 21,6 19,5 22,1 5,8 100
7. Posso melhorar meu desempenho através do esforgo proprio. 1,6 0,5 12,1 30,0 52,6 3,2 100
8. Um bom desempenho me leva as recompensas que desejo 42 4,7 14,2 258 46,8 42 100
9. Percebo justiga quando comparo o que recebi pelo meu 242 12,6 32,1 6,3 18,9 5,8 100

desempenho frente ao que meus colegas receberam pelo

desempenho deles
10. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um 2,1 2,6 13,7 29,5 48,4 3,7 100

desempenho superior ao padrao.
11. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outrosbem 22,1 10,0 232 19,5 21,6 3,7 100

como ser responsavel pelo trabalho deles
12. Procuro criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho. 2,6 - 8,4 17,4 70,5 1,1 100
13. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem 25,3 84 247 158 21,1 4.7 100

como ser responsavel pelo trabalho deles.
14. Acredito na conduta da diretoria 4,7 6,8 23,7 27,9 337 3,2 100
15. Existem regras justas na relagio com os empregados 12,6 14,7 26,3 258 168 3,7 100
16. Ha respeito nas agdes da empresa em relagio aos empregados 10,5 10,0 284 19,5 253 6,3 100,
17. Tenho orgulho do que fago nesta empresa 1,1 0,5 142 179 64,7 1,6 100
18. Estou muito satisfeito com os relacionamentos no trabalho 1,6 58 247 279 379 2,1 100
19. Vejo nas metas um grande desafio profissional que me atrai 4,7 5,8 16,3 342 35,8 3,2 100
20. De uma maneira geral, tenho muita vontade e disposicdo para me 1,6 2,1 79 20,5 66,3 1,6 100

esforcar no que estou fazendo nesta empresa.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 3.1 itens 1 até 20)

Os entrevistados que concordam com as afirmagdes (notas 4 + 5) representam a maioria para

todos os fatores de motivagdo pesquisados, exceto “O valor recebido com o PRV foi muito

significativo para mim” e “Percebo justica quando comparo o que recebi pelo meu

desempenho frente ao que meus colegas receberam pelo desempenho deles”, em que 44,7% e

36,8% respectivamente.tiveram uma percepcao negativa (notas 1+2). Em outras palavras, os

demais elementos do plano geram motivag@o para a maioria dos entrevistados da empresa CE.
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Continuando a pesquisa sobre motiva¢dao, os entrevistados apontaram suas preferéncias
motivacionais no trabalho a partir de uma lista de opcdes (Tabela 34). As respostas foram

tabuladas considerando que os respondentes marcaram mais de uma opgao.

TABELA 34

Preferéncias motivacionais no trabalho em percentual (Empresa CE)

OPCOES MOTIVACIONAIS FREQUENCIA
1. Alcangar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde 62,6%
2. Criar e manter relacionamentos amigéaveis no trabalho 58,9%
3. Ser reconhecido pelos colegas e superiores 45,3%
4. GGanhar dinheiro 38,9%
5. Realizar as tarefas que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ 1til 36,8%
6. Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo. 36,3%
7. Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz. 29,5%
8. Comandar pessoas, ter responsabilidade pela equipe, ter poder. 8,9%
9. Trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade, ndo ser cobrado, “ficar 0,5%

quieto no seu canto” mesmo que eventualmente ndo consiga melhorias

futuras.
10. Outras 0,5%
11. Nenhum 3,2%
Base 190

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 itens 1 até 11)

As respostas apontam para o fato de que as opg¢des relativas a tarefa e ao relacionamento
predominam sobre o desejo de poder (comandar pessoas...). O alto percentual de respostas
dadas a “Alcancar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde” mostra que o
Plano de Remuneracdo Variavel tem aqui um espaco apropriado para motivar as pessoas.
Concomitantemente, no conjunto de percentuais obtidos, pode-se ver que o dinheiro ajuda na

motivagdo, mas nao ¢ exclusivo e nem o prioritario.

O fato de apenas 0,5% ter optado pela resposta “Trabalhar o minimo necessario...” ¢ um
indicio de que a afirmacdo popular de que “o brasileiro ndo gosta de trabalhar e prefere nao

fazer nada” pode ser um mito e ou ndo se aplica ao perfil dos empregados da empresa CE.
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Quando se restringiu ainda mais as opgdes motivacionais solicitando aos respondentes que
optassem por apenas uma alternativa motivacional (Tabela 35), confirmou-se a predominancia
da motivacdo pela realizagdo de tarefas (51,6%), seguido por relacionamentos (35,8%) e

poder (9,5%).

TABELA 35
Estilo adotado nas agdes do dia-a-dia (op¢ao motivacional de McClelland) em percentual
(Empresa CE)
OPCAO MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND FREQUENCIA
12. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho 51,6 %
superior ao padrao.
13. Procuro criar e preservar relacionamentos amigaveis no trabalho. 35,8 %
14. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser 9,5%
responsavel pelo trabalho deles. Procuro estar no comando das situagdes.
15. Nio respondeu 3,2 %
Base 190
Total 100,0 %

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 opgdes 12 até 14)

Tais nimeros ratificam que na empresa CE existem mais pessoas motivadas a dominar tarefas
complexas, a lutar pelo sucesso ou ter um desempenho superior ao padrdo. Buscar
relacionamentos ou poder ndo ¢ a prioridade da maioria, talvez por existir um equilibrio
interno nas questdes de relacionamento e poder. E provavel que o perfil de vida do interior do

estado esteja contribuindo para isto.
10.4.4 Influéncia das varidveis de contexto na empresa CE
A influéncia das variaveis de contexto no desempenho foi avaliada solicitando aos

entrevistados da empresa CE que atribuissem notas as afirma¢des que lhe foram apresentadas

usando a escala “Discordo plenamente —1 2 3 4 5 <~ Concordo plenamente” (Tabela 36).
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TABELA 36

Influéncia das varidveis de contexto em percentual (Empresa CE)

Nota|Nota|Nota|Nota|Nota Nao sabe/

VARIAVEIS DE CONTEXTO 1 1213 |4 5 | ndose [Total

o 0, 0, 0, (V) apllca (%)
(%6) | (%) | (%) | (%) | (%) |~ (o

1. Estou muito satisfeito com as instala¢des, equipamentos de 11,6 16,8 28,9 19,5 22,1 1,1 100
trabalho, temperatura ambiente, limpeza do meu local de

trabalho.

2. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo gerencial + 11,1 10,5 30,5 24,7 21,6 1,6 100
relacionamento)

3. Estou muito satisfeito com as normas e regulamentos da 42 79 31,6 32,6 22,1 1,6 100
empresa

4. Estou muito satisfeito com a seguranga que tenho no trabalho 6,8 7,9 18,4 30,0 34,7 2,1 100
(risco de acidente e doengas do trabalho)

5. Estou muito satisfeito com os cursos e treinamentos ofertados 18,9 17,4 24,7 19,5 17,9 1,6 100
pela empresa

6. Estou satisfeito com minha remuneragao total. 18,4 17,9 30,0 20,5 12,1 1,1 100
7. Nao vejo risco de ser demitido no curto prazo 17,9 14,7 28,4 13,7 21,1 472 100
8. Tenho vontade de continuar trabalhando nesta empresa. 1,1 1,1 58 17,9 70,0 4,2 100
9. De uma maneira geral, estou satisfeito nesta empresa. 0,5 32 189 232 53,7 0,5 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.1 itens 1 até 9)

Observa-se que as opinides de discordancia (notas 1+2) sdo inferiores as de “ndo concordo
nem discordo” (nota 3), que, por sua vez, sdo inferiores as opinides de concordancia (notas
4+5). Em outras palavras, de uma maneira geral, os insatisfeitos na empresa sdo minoria,
exceto no que se refere aos cursos ofertados, aos salarios e a seguranga no emprego (€

expressivo o numero dos que percebem o risco de perder o emprego).

Para finalizar, ao serem questionados a respeito da satisfagdo em geral com a empresa CE,
observa-se que a maioria absoluta da amostra pesquisada esta satisfeita de uma maneira geral

(76,9%) e ha vontade de continuar trabalhando na empresa (87,9%)

10.4.5 Influéncia de outros fatores sobre o desempenho na empresa CE

A influéncia de outros fatores sobre o desempenho foi avaliada a partir das respostas que os

entrevistados deram utilizando a escala “Nunca — 1 2 3 4 5 <« Sempre” para cada uma das

afirmacdes que lhes foram apresentadas (Tabela 37).
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Influéncia de outros fatores sobre o desempenho em percentual (Empresa CE)
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Nao sabe
OUTROS FATORES QUE INFLUENCIAM O Nota 1 |Nota 2 |Nota 3 | Nota 4 | Nota 5|/ ndo se | Total
DESEMPENHO (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | aplica | (%)
(%)
1. Fatores pessoais tais como falta de conhecimento, 36,3 153 274 10 7,9 3,2 100
treinamento, condicdo psicoldgica, condicdo fisica ou de
satde estdo afetando o seu desempenho (cumprimento das
metas)
2. O seu desempenho (cumprimento das metas) ¢ o resultado 2,6 4,7 158 32,6 41,1 3,2 100
de um trabalho de equipe.
3. As pessoas que trabalham na empresa e ndo participamdo 26 4,7 15,8 32,6 41,1 3,2 100
PRV afetam seu desempenho (cumprimento de metas)
4. Fatores externos afetam seu desempenho (cumprimento 32,6 11,1 184 16,8 12,1 8,9 100
das metas). Exemplos de fatores externos: variagao do
ddlar, juros, concorrentes, politica, legislagdo,
fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias etc
5. Fatores internos afetam seu desempenho (cumprimento 32,6 11,1 18,4 16,8 12,1 89 100

das metas). Exemplos de fatores internos: ferramentas,
equipamentos, riscos de acidente, temperatura ambiente,
poluigéo, estilo da geréncia para planejar, organizar,
dirigir e controlar, clima organizacional, treinamento na
tarefa

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.2 op¢des 1 até 5)

Analisando as respostas sob o aspecto de ndo influéncia (notas 1+2) e de influéncia (notas

4+5) de outros fatores no desempenho, observa-se que 51,6% dos entrevistados afirmaram

que o desempenho ndo sofre a influéncia dos fatores pessoais. O perfil das respostas obtidas

para a frase “O seu desempenho (cumprimento de metas) ¢ resultado de um trabalho em

equipe” revela que o trabalho dos entrevistados tende a ser mais coletivo, porque as notas de

influéncia (4+5) somaram 73,7%. Tudo indica que este percentual ¢ fortemente influenciado

pela caracteristica da industria CE, cujo resultado vem mais do trabalho em equipe do que do

individuo isoladamente.

Complementando, na percep¢do da maioria dos entrevistados (43,7%) os fatores internos e

externos nunca ou quase nunca (notas 1+2) afetam o desempenho proprio (cumprimento de

metas)
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10.4.6 Processo de avaliagao de desempenho na empresa CE

A avaliacdo do processo de avaliacdo de desempenho foi feita pelos entrevistados utilizando a
escala “Muito pior (menos) do que voce esperava — 1 2 3 4 5 <« Muito melhor (mais) do

que vocé esperava” para cada um dos elementos do processo de avaliagao (Tabela 38).

TABELA 38

Avaliacdo do processo de avaliagdo do desempenho em percentual (Empresa CE)

ELEMENTOS DO PROCESSO DE Nota 1 |Nota 2 |Nota 3 |Nota 4|Nota 5 Nelllcgsaslze Total

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ©0) | ) | (6 R () | pe e ()

1. O método utilizado para avaliagdo do seu 11,6 12,6 41,6 22,6 58 5,8 100
desempenho

2. Os indicadores utilizados para sua avaliagdo de 8,9 15,3 40,5 24,7 1,6 8,9 100
desempenho

3. A freqiiéncia com que ¢ feita sua avaliagdo de 11,1 153 34,7 23,7 53 10 100
desempenho

4. A justica existente no processo de avaliagdo doseu 13,2 16,8 33,2 19,5 8,4 8,9 100
desempenho

5. A subjetividade existente no processo de avaliagdo 6,3 142 484 14,77 4,7 11,6 100
do seu desempenho

6. Os conflitos decorrentes do processo de avaliagdo 8,4 19,5 41,1 15,8 3,7 11,6 100
de desempenho

7. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a 19,5 22,1 263 17,9 58 8,4 100
respeito do seu desempenho objetivando seu
desenvolvimento pessoal

8. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a 29,5 21,6 232 153 2,6 7,9 100
respeito do seu desempenho objetivando o
pagamento de recompensas ou aumento de salarios

9. O treinamento dado a quem lhe avalia para 1,6 147 353 20 84 10 100
fazé-lo corretamente
10. As vantagens que vocé vé no processo de 84 12,6 337 268 95 8,9 100

avaliag@o do seu desempenho

11. As desvantagens que vocé vé no processo de 12,6 16,3 40,5 126 47 13,2 100
avaliacdo do seu desempenho

12. De uma maneira geral, como vocé avalia o 74 68 332 30 147 7.9 100
processo de avaliagdo do seu desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.1 itens 1 até 12)

O processo de avaliacdo de desempenho na empresa CE foi percebido pela maioria dos
entrevistados como igual ao esperado (nota 3) para a maioria dos itens pesquisados. Esta
analise pode ser corroborada com as notas extremas (1 e 5), que apresentaram os menores
indices de respostas. As Unicas excegdes representam o “A freqiiéncia com que vocé recebe

um retorno a respeito do seu desempenho objetivando seu desenvolvimento pessoal” e “A
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freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a respeito do seu desempenho objetivando o
pagamento de recompensas”. Em outras palavras, os empregados clamam por mais retorno

sobre o desempenho.

10.4.7 Avaliacdo do desempenho na empresa CE

A avaliacdo do proprio desempenho foi feita pelos entrevistados atribuindo-se notas na escala

“Nunca — 12345 <« Sempre” para os itens investigados (Tabela 39).

TABELA 39

Avaliagao do proprio desempenho em percentual (Empresa CE)

Nao
Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | sabe / Total
ELEMENTOS DO DESEMPENHO 1 2 3 4 5 nao se (%)
(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | aplica | '
(%)
1. Evito faltar ao trabalho 10,0 1,6 4.7 58 76,8 1,1 100
2. Procuro ndo chegar atrasado no trabalho 8,4 0,5 2,1 6,8 80,5 1,6 100
3. Busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho 1,6 2,1 10,5 30,5 542 1,1 100
4. Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa 18,9 74 295 153 24,7 42 100
5. Estou fazendo o que posso para reduzir custos e aumentar 1,1 1,1 8,9 30,5 56,8 1,6 100
lucros
6. Procuro me relacionar bem com meu chefe - 1,1 3,7 24,2 70,0 1,1 100
7. Procuro me relacionar bem com meus colegas 0,5 - 32 20,5 74,2 1,6 100
8. Procuro satisfazer os clientes internos e externos 1,1 1,1 42 242 642 53 100
9.  Procuro produzir o maximo que posso atualmente 2,6 0,5 79 284 563 42 100
(quantidade)
10. Estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que 3,2 1,1 174 32,6 379 7,9 100
fago
11. Cumpro rigorosamente 0s prazos que me sao 1,1 1,1 14,2 33,2 43,7 6,8 100
atribuidos
12. Estou cometendo o minimo de erros que posso - 1,1 10,0 32,6 54,7 1,6 100
13. Coloco-me a disposigdo para cooperar 0,5 - 58 18,9 73,2 1,6 100
14. Tenho procurado ser cordial com todos - - 9,5 258 60,5 42 100
15. Tenho uma visdo geral dos negocios da empresa 11,1 14,2 353 21,1 12,1 6,3 100
16. Contribuo além das minhas fun¢des por melhores resultados 1,6 2,1 25,3 28,9 37,9 42 100
da empresa
17. O meu desempenho ¢ melhor quando sou pressionado 37,9 21,1 20,5 9,5 8,4 2,6 100
profissionalmente

18. Cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV 3,7 32 18,9 358 32,1 6,3 100
ano passado

19. Estou me empenhando p/ cumprir minhas metas no 1,1 1,1 79 279 579 42 100
PRV este ano

20. De uma maneira geral, meu desempenho é 6timo. - 0,5 153 421 395 2,6 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 itens 1 até 20)
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De uma maneira geral, cada entrevistado atribuiu a si proprio uma boa nota no processo de
auto-avaliagdo, o que era esperado. Entretanto, destaca-se o fato de que, somando as notas 4 ¢
5, 94,7% dos entrevistados afirmam que procuram se relacionar bem com colegas, com o

chefe (94,2%) e se colocam a disposi¢do para colaborar (92,1%).

Finalmente, nota-se ainda que quase 60% (notas 1+2) afirmaram nao ter um melhor

desempenho quando sdo pressionados profissionalmente.

Complementando a informagdo sobre o desempenho, cada entrevistado da empresa CE

utilizou a escala de zero (péssimo) a 10 (6timo) para atribuir uma nota ao proprio desempenho

atual (Tabela 40).

TABELA 40

Avaliagao geral do desempenho (Empresa CE)

NOTA DA AUTO-AVALIACAO FREQUENCIA

1 -

2 -

3 -

4 -

5 1,6%

6 -

7 9,5%

8 37,4%

9 37,4%

10 14,2%
Base 190
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 item 21)

Novamente, observa-se a tendéncia de utilizagdo do topo da escala pela maioria dos
pesquisados, o que ndo ¢ uma surpresa. Considerando o desemprego existente atualmente no
Brasil, quem ndo se empenhar verdadeiramente em suas fun¢des nas empresas privadas corre
sério risco de perder o emprego. Além disto, a literatura aponta que ¢ normal o empregado

julgar que esta apresentando um bom desempenho.
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10.4.8 Sintese dos dados obtidos na empresa CE

O Plano de Remuneragdo Variavel foi avaliado negativamente pela maioria dos entrevistados
naquilo que se refere as metas. Existe pouca adequacdo das metas ao que cada um faz,
dificuldades para alcang¢é-las e muita cobranca relativas a elas. Além disto, todos os elementos
pesquisados apresentaram alto indice de respostas “ndo sabe / ndo se aplica”, o que ¢ outro
indicador de problemas. Mesmo assim, uma estreita maioria afirma que o plano tem
vantagens para a empresa e para o empregado. Quando se solicitou para compara-lo com a
remunera¢do tradicional (fixa), a maioria dos entrevistados o considerou melhor em quase
todos os itens analisados. Dentre estes, destaca-se a percepcao de que o PRV ¢ o que conduz

os empregados e a empresa a um melhor desempenho (hipdtese Hy 3).

Viu-se também que na empresa CE a maioria dos entrevistados estd motivada segundo quase
todos os fatores pesquisados. Entretanto, o valor recebido com o PRV ndo foi significativo
nem ha uma percepcao de justica diante do recebido pelo desempenho. Apesar destas criticas,
os respondentes vém nas metas um grande desafio profissional que os atraem, o PRV esta
proporcionando desafios profissionais; e os pressupostos motivacionais ligados a teoria da
expectativa foram confirmados pela maioria dos entrevistados (ou seja, ha interesse pelos
beneficios oferecidos pelo plano); o desempenho pode ser melhorado com o esforgo proprio; e
um bom desempenho leva as recompensas desejadas. Em sintese, pode-se dizer que o plano

motiva os empregados (hipotese Hy ;)

Dentre as diversas op¢des motivacionais, a pesquisa mostrou que ganhar dinheiro ndo ¢ o
mais importante e sim alcangar e superar metas desafiadoras, bem como quebrar o proprio
recorde. Quando se solicitou aos entrevistados que optassem por apenas uma alternativa
motivacional, reafirmou-se o predominio da realizacdo de tarefas, depois relacionamentos e,
por fim, poder. Uma possivel explicagdo para esta busca por um desempenho superior € o
antigo envolvimento de todos em programas de qualidade. A empresa CE est4d contando com

o0 apoio de consultores para atingir padrdes internacionais e colocar seus produtos no exterior.

Quanto aos fatores de contexto, constatou-se que, de uma maneira geral, a maioria dos

entrevistados esta muito satisfeita na empresa. Entretanto, existem insatisfacdes expressivas
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com a remuneracao € com o0s cursos € treinamentos ofertados, além de um temor pela perda
do emprego. Ha uma percepcao da maioria de que o desempenho nunca ou quase nunca ¢
afetado por outros fatores pessoais, por fatores internos e por fatores externos. Contudo, o
desempenho (cumprimento de metas) ¢ sempre ou quase sempre uma tarefa coletiva. Assim, a
motivagdo aparece como uma grande influenciadora do desempenho na empresa CE (hipdtese
Hp 2) uma vez que ndo ha indicios de que o desempenho esteja sendo afetado por outros

fatores fora do controle dos proprios entrevistados.

Observou-se a tendéncia de os entrevistados considerarem o processo de avaliagdo de
desempenho na posi¢do intermediaria da escala (igual ao esperado) para quase todos os itens
pesquisados. As excegdes foram as opinides desfavoraveis em relagdo a freqiiéncia com que ¢
dado um retorno para fins de desenvolvimento pessoal e a freqiiéncia com que ¢ dado retorno
para pagamento de recompensas. Por outro lado, ao se solicitar que os entrevistados
apresentassem uma auto-avaliacdo, obtiveram-se indicadores elevados para a maioria dos

itens de desempenho pesquisados.

10.5 O caso da empresa S

Os dados coletados na empresa S encontram-se a seguir tabulados na seqiiéncia em que as

perguntas foram colocadas no questiondrio ¢ complementam as informagdes apresentadas

anteriormente (Quadro 6).

10.5.1 Avaliacdo do Plano de Remuneracdo Variavel (PRV) na empresa S

Os entrevistados da empresa S avaliaram o Plano de Remuneracdo Varidvel existente
utilizando a escala “Muito menos (pior) do que o esperado — 1 2 3 4 5 <« Muito mais

(melhor) do que o esperado” para cada item pesquisado (Tabela 41).
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TABELA 41

Avaliacao do Plano de Remuneragdo Variavel - PRV (Empresa S)

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota Na(i sabe /T tal
ELEMENTOS DO PRV topo2 3 a4 s | TR o

6) | 6 | 6 | ) | ) | Tt
1. O valor que vocé recebeu no PRV no ano passado 19,5 26,0 338 39 2,6 14,3 100
2. O valor previsto a receber no PRV neste ano 52 182 26,0 19,5 104 20,8 100
3. O tempo que vocé dedica ao trabalho em face do PRV 2,6 52 234 338 20,8 14,3 100
4. Sua participagdo no estabelecimento das metas 1,3 6,5 18,2 36,4 22,1 15,6 100
5. A justica do processo de estabelecimento de metas 16,9 169 299 22,1 39 10,4 100
6. A adequagdo das metas ao que vocé realmente faz 52 104 32,5 22,1 169 13,0 100
7. As cobrangas sobre vocé para alcangar as metas 2,6 9,1 26,0 234 28,6 10,4 100
8.  As alteragdes nas metas ao longo do ano 16,9 156 312 104 7.8 18,2 100
9. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas 5,2 16,9 286 26,0 104 13,0 100

individuais

10. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas 3,9 143 286 20,8 20,8 11,7 100
do seu setor de trabalho

11. A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas 39 9,1 31,2 273 195 9,1 100
para toda a empresa

12. Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a 39 13,0 31,2 27,3 143 10,4 100
cumprir.

13. A relagdo de parceria entre os empregados ¢ a empresa 10,4 156 19,5 31,2 11,7 11,7 100
construida com o PRV

14. O critério de divisdo do “bolo” de recompensas monetarias 33,8 18,2 24,7 6,5 3,9 13,0 100
entre os participantes do PRV

15. Seu conhecimento a respeito do PRV atual 13,0 16,9 403 13,0 2,6 14,3 100
16. A comunicagio a respeito do PRV com empregados 19,5 325 234 91 2,6 13,0 100
17. O relacionamento entre empregados devido ao PRV 26 247 403 143 6,5 11,7 100
18. A relagdo dos chefes com os subordinados no PRV 11,7 19,5 37,7 15,6 6,5 9,1 100
19. A gestio da empresa em fungdo do PRV 39 208 377 195 7.8 10,4 100
20. A credibilidade geral de PRV 9,1 208 273 27,3 7.8 7,8 100
21. As vantagens do PRV para a empresa 1,3 6,5 20,8 299 31,2 10,4 100
22. As vantagens do PRV para vocé 78 15,6 20,8 28,6 19,5 7,8 100
23. O PRV de uma maneira geral 7,8 143 31,2 247 1473 7,8 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 2.1 itens 1 até 23)

Os resultados apresentados revelam criticas manifestadas pela maioria dos entrevistados na
empresa S. Assim, as avaliagdes negativas dizem respeito ao valor pago em 2002 (45,5%), ao
esperado para 2003 (23,4%), ao tempo dedicado ao trabalho em face do PRV (54,6%), a
justica no processo de estabelecimento de metas (33,8%), as alteracdes nas metas ao longo do
ano (32,5%), as cobrancgas para alcance das metas (52%), as dificuldades para se alcancar as
metas individuais (36,4%), coletivas no setor (41,6%), coletivas para toda a empresa (42,9%),
ao critério para divisdo das recompensas (52%) e a comunicagdo a respeito do plano (52%).
Além disto, o alto indice de respostas atribuidas a op¢do “ndo sabe / ndo se aplica” pode ser

também um indicador negativo na avaliagdo do Plano de Remuneragdo Variavel.
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Apesar destas criticas, o plano foi avaliado positivamente pela maioria dos entrevistados no
que se refere a credibilidade geral (35,1%), vantagens para a empresa (61,1%), vantagens para

os empregados (48,1%) e para o plano de uma maneira geral (39,0%).

Finalmente, observa-se que para os indicadores em que nao houve uma maioria absoluta na
avaliagdo de um item, houve uma relativa dispersao das opinides, incluindo a opg¢do “ndo sabe
/ ndo se aplica”. Tal fato pode ser um indicador de que o plano pode estar funcionando bem

em algumas areas e ndo estar em outras.

10.5.2 Comparacao entre a remuneracao variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a

remuneragao fixa na empresa S

Os entrevistados atribuiram uma nota segundo a escala “Concordo plenamente no sistema que
utiliza apenas a remuneragdo fixa (sem o PRV) — 1 2 3 4 5 « Concordo plenamente no

sistema que utiliza o PRV” para cada item avaliado (Tabela 42).



TABELA 42

Comparacdo entre a remuneracdo variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a

remuneracao fixa (Empresa S).
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Nota | Nota | Nota | Nota | Nota Na(i sabe /T tal
ELEMENTOS PARA COMPARACAO 1 2 3 4 5 na‘l’. s¢ ﬁ’/a

O | o | o g | Mt Y
1. Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho. 7,8 9,1 10,4 48,1 20,8 39 100
2. O desafio profissional ¢ maior devido as metas. - 9,1 19,5 42,9 22,1 6,5 100
3.  Existe mais justica na remunerag3o. 13,0 19,5 24,7 26,0 09,1 7,8 100
4. O ganho total (R$) é muito maior. 52 11,7 26,0 33,8 15,6 7,8 100
5. Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a remuneragdo 6,5 6,5 26,0 338 13,0 14,3 100
6. A empresa cumpre fielmente o que promete. 6,5 6,5 26,0 22,1 286 10,4 100
7.  Trabalha-se muito mais horas por dia. 13,0 3,9 48,1 13,0 52 16,9 100
8.  Falta-se menos ao trabalho. 143 9,1 28,6 22,1 13,0 13,0 100
9. A qualidade do trabalho é maior. 3,9 6,5 338 28,6 182 9,1 100
10. A quantidade produzida é maior. 1,3 3,9 22,1 364 260 10,4 100
11. Ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os lucros. 1,3 3,9 15,6 48,1 234 7,8 100
12. Ha mais empenho para cumprir prazos. 1,3 52 11,7 41,6 29,9 10,4 100
13. Facilita mais o trabalho em equipe. 1,3 52 28,6 351 22,1 7,8 100
14. Existe mais visdo de longo prazo. 2,6 - 27,3 40,3 16,9 13,0 100
15. Ha maior empenho na satisfacdo do cliente interno e externo 2,6 26 273 364 22,1 9,1 100
16. Contribui para melhorar o relacionamento com os colegas. 26 104 286 33,8 15,6 9,1 100
17. Contribui para melhorar o relacionamento com seu chefe. 1,3 10,4 403 260 13,0 9,1 100
18. Vocé recebe mais cobrangas de terceiros 1,3 143 364 22,1 16,9 9,1 100
19. Vocé se cobra muito mais. 1,3 52 19,5 33,8 32,5 7,8 100
20. Vocé cobra muito mais seus colegas. 3,9 26 299 338 208 9,1 100
21. A avaliagdo de desempenho € mais justa. 104 6,5 28,6 31,2 156 7.8 100
22. De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor desempenho. 1,3 52 26,0 41,6 182 7,8 100
23. De uma maneira geral, é o melhor sistema para o empregado. 6,5 104 22,1 35,1 19,5 6,5 100
24. De uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor desempenho. 2,6 1,3 11,7 40,3 37,7 6,5 100
25. De uma maneira geral, ¢ o sistema no qual tenho mais 5,2 1,3 273 364 22,1 7,8 100

vontade e disposi¢do para me esforcar no trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 2.1 itens 1 até 25)

Apesar das criticas apresentadas ao Plano de Remuneracdo Varidvel existente na empresa S,

quando foi solicitado aos entrevistados que comparassem o PRV com um plano de

remuneracdo fixa, houve uma expressiva preferéncia pelo Plano de Remuneracdo Variavel. A

posicdo intermedidria, correspondente a “tanto faz em um quanto no outro”, s6 foi a mais

indicada para “Trabalha-se muito mais horas por dia” (48,1%) e “Contribui para melhorar o

relacionamento com seu chefe” (40,3%). De uma maneira geral, o Plano de Remuneracao

Variavel foi o preferido por uma maioria absoluta em varios itens avaliados, enquanto que o

sistema tradicional com remuneracdo fixa s6 foi preferido por uma minoria, inferior até

aquela que atribuiu a nota intermedidria por julgar que tanto faz um quanto o outro.



191

10.5.3 Motivagao na empresa S

Os fatores de motivacdo foram avaliados a partir da atribuicdo de notas na escala “Discordo

plenamente - 1 2 3 4 5 <« Concordo plenamente” (Tabela 43).

TABELA 43

Avaliacao dos fatores de motivagdo, em percentual (Empresa S)

Nota | Nota | Nota | Nota | Nota I\/Ii(;szl;e Total
FATORES MOTIVACIONAIS 1) 2 34| s e 08

6) | () | () | ) | 8 | O
1. Estou muito entusiasmado com meu trabalho atualmente. 52 104 22,1 338 260 2,6 100
2. Gostaria muito de estar fazendo outras coisas nesta empresa. 26 39 22,1 33,8 338 39 100
3. O valor recebido com PRV foi muito significativo para mim. 10,4 104 28,6 234 15,6 11,7 100
4. O PRV estéa proporcionando desafios profissionais. 10,4 10,4 26,0 33,8 13,0 6,5 100
5. Interesso muito pelas recompensas financeiras do PRV. 2,6 - 11,7 37,7 40,3 7,8 100
6. Interesso muito pelas recompensas néo financeiras do PRV. 6,5 13,0 16,9 273 273 9,1 100
7. Posso melhorar meu desempenho através do esforgo proprio. 1,3 26 169 325 39,0 7,8 100
8.  Um bom desempenho me leva as recompensas que desejo 52 11,7 22,1 28,6 273 5,2 100
9. Percebo justi¢a quando comparo o que recebi pelo meu 20,8 143 299 19,5 6,5 9,1 100

desempenho frente ao que meus colegas receberam pelo
desempenho deles

10. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter - - 18,2 39,0 37,7 5,2 100
um desempenho superior ao padrao.

11. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros 6,5 156 29,9 247 169 6,5 100
bem como ser responsavel pelo trabalho deles

12. Procuro criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho. - 39 39 312 57,1 3,9 100

13. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros 9,1 104 273 273 143 11,7 100
bem como ser responsavel pelo trabalho deles.

14. Acredito na conduta da diretoria 39 65 182 351 28,6 7,8 100

15. Existem regras justas na relagio com os empregados 7,8 104 325 22,1 15,6 11,7 100

16. Ha respeito nas agdes da empresa em relagdo aos empregados 7,8 5,2 18,2 32,5 29,9 6,5 100

17. Tenho orgulho do que fago nesta empresa 1,3 - 13,0 22,1 558 7,8 100

18. Estou muito satisfeito com os relacionamentos no trabalho 52 52 13,0 29,9 39,0 7,8 100

19. Vejo nas metas um grande desafio profissional que me atrai 26 78 208 351 26,0 7,8 100

20. De uma maneira geral, tenho muita vontade e disposi¢do para - 1,3 9,1 31,2 519 6,5 100

me esforcar no que estou fazendo nesta empresa.

FONTE - Dados da pesquisa (Perguntas 3.1 itens 1 até 20)

Os entrevistados que concordam com as afirmagdes (notas 4 + 5) representam a maioria para
todos os fatores de motivacdo pesquisados, exceto “Percebo justiga quando comparo o que
recebi pelo meu desempenho frente ao que meus colegas receberam pelo desempenho deles”.
Em sintese, os resultados da pesquisa apontam que aspectos pertinentes ao Plano de
Remuneracdo Varidvel sdo fatores de motivagdo no trabalho pela maioria dos entrevistados na

empresa S. A soma das notas 4 ¢ 5 foi maioria absoluta para a maioria dos itens pesquisados.
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Além disto, aqueles que discordam (notas 1+2) sdo quantitativamente menos relevantes do

que aqueles que atribuiram nota 3.

Continuando a pesquisa sobre motivagdo, os entrevistados apontaram suas preferéncias
motivacionais no trabalho a partir de uma lista de opg¢des (Tabela 44). As respostas foram

tabuladas considerando que os respondentes marcaram mais de uma opgao.

TABELA 44

Preferéncias motivacionais no trabalho, em percentual (Empresa S).

OPCOES MOTIVACIONAIS FREQUENCIA
1. Alcangar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde 45,5%
2. Criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho 42,9%
3. Ser reconhecido pelos colegas e superiores 45,5%
4. Ganhar dinheiro 46,8%
5. Realizar as tarefas que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ util 40,3%
6. Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo. 39,0%
7. Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz. 22,1%
8. Comandar pessoas, ter responsabilidade pela equipe, ter poder. 14,3%
9. Trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade, nao ser cobrado, “ficar 1,3%

quieto no seu canto” mesmo que eventualmente ndo consiga melhorias

futuras.
10. Outras -
11. Nenhum 6,5%
Base 77

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 itens 1 até 11)

As respostas obtidas indicam que as opgdes relativas a tarefa e ao relacionamento
predominam sobre o desejo de poder (comandar pessoas...). O percentual atribuido a
“Alcangar ou superar metas desafiadoras. Quebrar o proprio recorde”, “Realizar as tarefas de
que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ util” mostra que o Plano de Remuneragao
Variavel tem aqui um espago apropriado para motivar as pessoas. Concomitantemente, no
conjunto de percentuais obtidos, pode-se ver que o dinheiro ajuda na motivacao, mas nao €

exclusivo e nem o prioritario.
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O fato de apenas 1,3% ter optado pela resposta “Trabalhar o minimo necessario...” indica que
a afirmacao popular de que “o brasileiro ndo gosta de trabalhar e prefere ndo fazer nada” pode

ser um mito ou uma excecao dentre os empregados da empresa S.

Em seguida, restringiu-se ainda mais as op¢des motivacionais solicitando aos respondentes

que optassem por apenas uma alternativa motivacional (Tabela 45).

TABELA 45
Estilo adotado nas a¢des do dia-a-dia (Opgao motivacional de McClelland), em percentual
(Empresa S)
OPCAO MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND FREQUENCIA
12. Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho 54,5%
superior ao padrao.
13. Procuro criar e preservar relacionamentos amigaveis no trabalho. 29,9%
14. Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser 10,4%
responsavel pelo trabalho deles. Procuro estar no comando das situagdes.
15. Néo respondeu 5,2%
Base 77
Total 100,0%0

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 3.2 opgdes 12 até 14)

O resultado mostrou que houve um predominio da realizagdo de tarefas (54,5%), seguido por

relacionamentos (29,9%) e poder (10,4%).

10.5.4 Influéncia das varidveis de contexto na empresa S

A influéncia das variaveis de contexto no desempenho foi avaliada solicitando aos
entrevistados da empresa S que atribuissem notas as afirmacgdes que lhe foram apresentadas

usando a escala “Discordo plenamente —1 2 3 4 5 <~ Concordo plenamente” (Tabela 46).



TABELA 46

Influéncia das variaveis de contexto, em percentual (Empresa S).
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, Nota|Nota|Nota|Nota|Nota Na‘i sabe /T tal
VARIAVEIS DE CONTEXTO 11203 4|5 0% fj/a
@ 00 %) 00| ) st
1. Estou muito satisfeito com as instala¢des, equipamentos de 6,5 52 16,9 28,6 37,7 5,2 100
trabalho, temperatura ambiente, limpeza do meu local de
trabalho.
2. Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo gerencial + 15,6 6,5 10,4 31,2 27,3 9,1 100
relacionamento)
3. Estou muito satisfeito com as normas e regulamentos da 52 52 234 364 234 6,5 100
empresa
4. Estou muito satisfeito com a seguranga que tenho no trabalho 2,6 3,9 11,7 23,4 532 5,2 100
(risco de acidente e doencas do trabalho)
5. Estou muito satisfeito com os cursos e treinamentos ofertados 14,3 14,3 18,2 23,4 234 6,5 100
pela empresa
6. Estou satisfeito com minha remuneracao total. 13,0 22,1 32,5 20,8 6,5 5,2 100
7. Nao vejo risco de ser demitido no curto prazo 6,5 2,6 27,3 31,2 234 9,1 100
8. Tenho vontade de continuar trabalhando nesta empresa. 26 1,3 52 18,2 63,6 9,1 100
9. De uma maneira geral, estou satisfeito nesta empresa. - 52 11,7 23,4 54,5 5,2 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.1 itens 1 até 9)

Observa-se que as opinides de discordancia (notas 1+2) sdo inferiores as de “ndo concordo

nem discordo” (nota 3), que, por sua vez, sdo inferiores as opinides de concordancia (notas

4+5). Assim, de uma maneira geral, os insatisfeitos na empresa sao minoria, exceto no que se

refere a remuneracao total (35,7% estao insatisfeitos contra 27,3% satisfeitos).

Para finalizar, o percentual de satisfeitos tem maioria absoluta na maioria dos itens

pesquisados, inclusive com “a empresa de uma maneira geral” (77,9%) e “a vontade de

continuar trabalhando na empresa” (81,8%)

10.5.5 Influéncia de outros fatores sobre o desempenho na empresa S

A influéncia de outros fatores sobre o desempenho foi avaliada a partir das respostas que os

entrevistados deram utilizando a escala “Nunca — 1 2 3 4 5 <« Sempre” para cada uma das

afirmagdes que lhes foram apresentadas (Tabela 47)
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TABELA 47

Influéncia de outros fatores sobre o desempenho (Empresa S)

Nao sabe
OUTROS FATORES QUE INFLUENCIAM O Nota 1|Nota 2| Nota 3|Nota 4| Nota 5| / ndo se |Total
DESEMPENHO (%) | (%) | (%) | (%) | (%) aé’ol/iga (%)
1. Fatores pessoais tais como falta de conhecimento, 32,5 234 19,5 15,6 52 39 100

treinamento, condicdo psicoldgica, condicdo fisica ou de
satde estdo afetando o seu desempenho (cumprimento das
metas)

2. O seu desempenho (cumprimento das metas) é o resultado 3,9 6,5 156 32,5 364 5,2 100
de um trabalho de equipe.

3. Aspessoas que trabalham na empresa e ndo participamdo 37,7 9,1 20,8 104 11,7 10,4 100
PRV afetam seu desempenho (cumprimento de metas)

4. Fatores externos afetam seu desempenho (cumprimento 18,2 14,3 20,8 22,1 16,9 7,8 100
das metas). Exemplos de fatores externos: variagao do
ddlar, juros, concorrentes, politica, legislagao,
fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias etc

5. Fatores internos afetam seu desempenho (cumprimento 14,3 19,5 27,3 13,0 19,5 6,5 100
das metas). Exemplos de fatores internos: ferramentas,
equipamentos, riscos de acidente, temperatura ambiente,
poluigdo, estilo da geréncia para planejar, organizar,
dirigir e controlar, clima organizacional, treinamento na
tarefa

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 4.2 op¢des 1 até 5)

Analisando as respostas apresentadas sob o aspecto de ndo influéncia (notas 1+2) e de
influéncia (notas 4+5) de outros fatores no desempenho, observa-se que 55,9% dos
entrevistados afirmaram que o desempenho ndo sofre a influéncia dos fatores pessoais. O
perfil das respostas obtidas para a frase “O seu desempenho (cumprimento de metas) ¢
resultado de um trabalho em equipe” revela que o trabalho dos entrevistados tende a ser mais
coletivo, porque as notas de influéncia (4+5) somaram 68,9%. Certamente, foi determinante

para tal a natureza do trabalho no ramo de distribui¢do e prestacdo de servigos.

Sintetizando as informacdes apresentadas (Tabela 47), na percep¢do da maioria dos
entrevistados os fatores pessoais nunca ou quase nunca (notas 1 +2) afetam o desempenho e o
trabalho ¢ sempre ou quase sempre (notas 4 +5) em equipe. As pessoas que trabalham na
empresa e nao participam do Plano de Remuneragao Variavel sdao percebidas como de pouca
influéncia sobre o desempenho (notas 1 +2), conquanto houve ainda um percentual 10,4% que
optou pela resposta “ndo sei/ ndo se aplica” para a questdo. Finalmente, foi apontado que a
influéncia dos fatores internos e externos no desempenho préprio (cumprimento de metas) €
bem heterogénea, pois o ponto de vista dos entrevistados ficou relativamente bem distribuido

entre as diversas notas.
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A avaliacdo do processo de avaliacdio de desempenho na empresa S foi feita pelos

entrevistados utilizando a escala “Muito pior (menos) do que vocé esperava —> 1 2 3 4 5 «

Muito melhor (mais) do que vocé esperava” para cada um dos elementos do processo de

avaliacdo (Tabela 48).

TABELA 48

Avaliacdo do processo de avaliagdo do desempenho, em percentual (Empresa S)

Nao
ELEMENTOS DO PROCESSO DE AVALIAGAQ | Not Not Nota| Nota | Now, sabel | 1,
0
DE DESEMPENHO (%) (%) (%) (%) (%) aplica ( A))
(%)

1. O método utilizado para avaliacdo do seu desempenho 13,0 10,4 40,3 234 52 7,8 100

2. Os indicadores utilizados para sua avaliagdo de desempenho 11,7 19,5 36,4 19,5 52 7,8 100

3. A freqiiéncia com que ¢ feita sua avaliagdo de desempenho 10,4 27,3 33,8 13,0 52 104 100

4. A justiga existente no processo de avaliagdo do seu 9,1 16,9 33,8 19,5 7,8 13,0 100
desempenho

5. A subjetividade existente no processo de avaliagdo do seu 78 19,5 416 9,1 52 169 100
desempenho

6. Os conflitos decorrentes do processo de avaliagdo de 3,9 19,5 39,0 13,0 7,8 16,9 100
desempenho

7. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a respeito do 24,7 26,0 24,7 78 1,3 156 100
seu desempenho objetivando seu desenvolvimento pessoal

8. A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a respeito do 247 22,1 26,0 104 5,2 11,7 100
seu desempenho objetivando o pagamento de recompensas ou
aumento de salarios

9. O treinamento dado a quem lhe avalia para fazé-lo 11,7 29,9 19,5 169 7.8 143 100
corretamente

10. As vantagens que vocé vé€ no processo de avaliagdo do seu 7,8 18,2 36,4 22,1 39 11,7 100
desempenho

11. As desvantagens que vocé vé no processo de avaliacdo doseu 6,5 20,8 27,3 234 52 169 100
desempenho

12. De uma maneira geral, como vocé avalia o processo de 7,8 18,2 32,5 234 6,5 11,7 100

avaliagdo do seu desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.1 itens 1 até 12)

O processo de avaliagdo de desempenho na empresa S foi avaliado pela maioria do

entrevistados com a nota 3 (equivalente a igual ao esperado) para a maioria dos itens

pesquisados. Na seqiiéncia, os percentuais mais significativos foram atribuidos as colunas 2 e

4, 0 que corrobora com uma tendéncia central.
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Os percentuais atribuidos a op¢do “ndo sabe / ndo sei avaliar” podem indicar que os
respondentes nao percebem a existéncia de um processo de avaliagdo do seu desempenho.
Além disto, se forem comparadas as notas de insatisfacdo (1+2) com a intermedidria (3) e as
de satisfacdo (4+5), observa-se que a maioria dos entrevistados estd insatisfeita com a
freqliéncia com que ¢ feita a avaliacdo (37,7%), que recebe um retorno a respeito do
desempenho objetivando o desenvolvimento pessoal (50,7%) e o pagamento de recompensas

ou aumento salariais (46,8%) e com o treinamento dado a quem avalia (41,6%).

10.5.7 Avaliacao do desempenho na empresa S

A avaliacdo do proprio desempenho foi feita pelos entrevistados atribuindo-se notas na escala

“Nunca — 12345 < Sempre” para os itens investigados (Tabela 49)

TABELA 49

Avaliagdo do proprio desempenho, em percentual (Empresa S)

N Nota | Nota | Nota | Nota | Nota I\/I?l(;szze Total

AVALIACAO DO DESEMPENHO 1 2 3 4 5 aplica | (%)

) | 8 | (%) | (%) | (a) |
1. Evito faltar ao trabalho 7,8 - 52 11,7 675 7,8 100
2. Procuro ndo chegar atrasado no trabalho 52 1,3 2,6 19,5 63,6 7,8 100
3. Busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho 1,3 1,3 52 26,0 558 10,4 100
4. Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa 16,9 7,8 19,5 13,0 33,8 9,1 100
5. Estou fazendo o que posso para reduzir custos e aumentar lucros 1,3 - 6,5 35,1 48,1 9,1 100
6. Procuro me relacionar bem com meu chefe - 1,3 6,5 22,1 59,7 10,4 100
7. Procuro me relacionar bem com meus colegas - - 3,9 19,5 67,5 9,1 100
8. Procuro satisfazer os clientes internos e externos - 1,3 39 234 623 9,1 100
9.  Procuro produzir o maximo que posso atualmente (quantidade) - 2,6 39 234 59,7 10,4 100
10. Estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que fago - 1,3 10,4 28,6 494 10,4 100
11. Cumpro rigorosamente os prazos que me sao atribuidos - 1,3 11,7 41,6 33,8 11,7 100
12. Estou cometendo o minimo de erros que posso 1,3 - 9,1 33,8 48,1 7,8 100
13. Coloco-me a disposi¢do para cooperar 1,3 - 52 16,9 68,8 7,8 100
14. Tenho procurado ser cordial com todos 1,3 - 6,5 18,2 66,2 7,8 100
15. Tenho uma visdo geral dos negocios da empresa 39 6,5 27,3 35,1 182 9,1 100
16. Contribuo além das minhas fungdes por melhores resultados 2,6 5,2 11,7 32,5 40,3 7,8 100

da empresa
17. O meu desempenho ¢ melhor quando sou pressionado 28,6 19,5 20,8 104 13,0 7,8 100
profissionalmente

18. Cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV ano passado - 1,3 16,9 299 33,8 18,2 100
19. Estou me empenhando p/ cumprir minhas metas no PRV este ano - 1,3 3,9 27,3 558 11,7 100
20. De uma maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo. 26 1,3 104 51,9 2773 6,5 100

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 itens 1 até 20)
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De uma maneira geral, cada entrevistado atribuiu a si proprio uma boa nota no processo de
auto-avaliagdo, o que era esperado. Entretanto, destaca-se o fato de que, somando as notas 4 ¢
5, 87,0% dos entrevistados afirmam que procuram se relacionar bem com colegas, com o

chefe (81,8%) e se colocam a disposi¢do para colaborar (85,7%).

Como os percentuais atribuidos a “ndo sabe / ndo se aplica” para “cumpri as metas de minha
responsabilidade no PRV no ano passado” (18,2%) e “Estou me empenhando para cumprir
minhas metas no PRV neste ano” (11,7%) estdo acima do percentual das pessoas com até 2
anos de empresa, isto pode ser um indicador de que estas pessoas nao t€ém uma percepcao de

suas metas € ou do PRV.

Finalmente, 48,1% atribuiram nota 1 ou 2 afirmando que (nunca ou quase nunca) apresentam
um melhor desempenho quando sdo pressionados profissionalmente e 24,7% (nunca ou quase

nunca) fazem cursos fora do ambiente da empresa.

Complementando a informagao sobre o desempenho, cada entrevistado da empresa S utilizou
a escala de zero (péssimo) a 10 (6timo) para atribuir uma nota ao proprio desempenho atual

(Tabela 50).
TABELA 50

Avaliacao geral do desempenho (Empresa S)

NOTA DA AUTO-AVALIACAO FREQUENCIA

1 1,3%

2 -

3 -

4 -

5 -

6 -

7 10,4%

8 31,2%

9 50,6%

10 6,5%
Base 77
Total 100,0%

FONTE - Dados da pesquisa (Pergunta 5.2 item 21)
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Mais uma vez, os entrevistados atribuiram boas notas ao desempenho préprio, o que
corrobora com a literatura, que considera normal o fato de empregado julgar que esta
apresentando um bom desempenho, e com o contexto do mercado de trabalho no Brasil, no
qual quem ndo se empenhar verdadeiramente em suas fungdes nas empresas privadas corre

risco de perder o emprego.

10.5.8 Sintese dos dados obtidos na empresa S

Pode-se dizer que a maioria dos entrevistados julga que a remuneracdo variavel ¢ melhor que
a remuneracao fixa em praticamente todos os itens avaliados. Para a maioria dos entrevistados
o PRV tem mais vantagens para a empresa ¢ para o empregado, apesar de estar passando por
problemas especificos, que podem ser atribuidos a sua gestdo atual. As insatisfagdes estdo
localizadas nos aspectos pertinentes as metas, aos valores pagos, ao tempo dedicado ao
trabalho, ao critério para divisdo das recompensas e & comunica¢do do plano. Para os itens em
que ndo houve uma maioria absoluta na avaliacdo, ocorreu uma relativa dispersdo das
respostas, incluindo a “ndo sabe / ndo se aplica”, que chegou a ter percentuais relevantes. Tal
fato pode ser um indicador de que o plano pode estar funcionando bem em algumas areas e
nao estar em outras. Apesar dos problemas de gestao, para a maioria dos entrevistados o plano
tem uma credibilidade geral e apresenta vantagens para a empresa e para os empregados.
Além disto, a maioria absoluta afirma que o plano conduz o empregado a um melhor

desempenho (hipotese Hy 3).

A pesquisa a respeito da motivacdo na empresa S mostrou que a maioria dos entrevistados
estd motivada segundo todos os aspectos pesquisados, exceto quanto a percepg¢ao de justica ao
se comparar o recebido pelo desempenho com o que os colegas receberam. Os respondentes
véem nas metas um grande desafio profissional que os atraem; o PRV est4d proporcionando
desafios profissionais; e os pressupostos motivacionais ligados a teoria da expectativa foram
confirmados pela maioria absoluta dos entrevistados (ou seja, ha interesse pelos beneficios
oferecidos pelo plano); o desempenho pode ser melhorado com o esforgo proprio; e um bom
desempenho leva as recompensas desejadas. Pode-se dizer que o plano motiva os empregados

na empresa S (hipotese Hy ).

Quando foi solicitado aos entrevistados que apontassem suas preferéncias motivacionais

houve um relativo equilibrio entre as opcdes mais votadas. Entretanto, “Ganhar dinheiro”
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ficou em primeiro lugar, seguido de “Alcangar ou superar metas desafiadoras e quebrar o
proprio recorde” e “Ser reconhecido pelos colegas e superiores”. Ao se solicitar que apenas
uma alternativa fosse apontada, a maioria absoluta optou por “Procuro dominar tarefas
complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho superior ao padrdo”, o que é coerente

com uma estrutura de recompensas pelo desempenho.

A pesquisa a respeito das varidveis de contexto apontou que a maioria absoluta dos
entrevistados estd satisfeita de uma maneira geral com a empresa S, exceto no que se refere a
remuneracgao total; que o desempenho (cumprimento das metas) ¢ uma atividade mais coletiva
do que individual; e outros fatores pessoais, assim como o0s que ndo participam do plano, ndo
afetam o desempenho. Os fatores externos e internos afetam os entrevistados de maneira
diferente, uma vez que as respostas estdo distribuidas com relativa homogeneidade entre as
opgoes de resposta. Como uma forma de acomodar os impactos das variagdes do ambiente €
ajustar as metas, provavelmente isto explica algumas criticas as metas em seus diversos
aspectos, especialmente as alteracdes. Apesar das influéncias que estes fatores fora do
controle dos proprios entrevistados tém sobre os desempenho, a motivagdo aparece como uma

grande influenciadora do desempenho na empresa S (hipotese Hy 7).

Observou-se a tendéncia de os entrevistados considerarem o processo de avaliacdo do
desempenho na posicdo intermediaria da escala (igual ao esperado) para muitos itens
pesquisados. Ocorreram opinides desfavoraveis em relagdo ao treinamento dado a quem
avalia, a freqii€ncia com que ¢ feita a avaliacdo, a freqliéncia com que ¢ dado um retorno para
fins de desenvolvimento pessoal e a freqiiéncia com que ¢ dado um retorno para pagamento
de recompensas. Por outro lado, ao se solicitar que os entrevistados apresentassem uma auto-
avaliacdo, obteveram-se indicadores elevados para a maioria dos itens de desempenho

pesquisados.
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11. ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

O objetivo deste capitulo ¢ fazer uma comparagdo entre os dados obtidos em cada um dos
casos estudados e analisar as hipdteses formuladas em cada uma das empresas por meio de
técnicas estatisticas. A confrontacdo dos resultados obtidos com as teorias existentes sera o

foco principal do préoximo capitulo.

Foi utilizado um software americano, disponibilizado apenas na lingua inglesa, para a
apuracdo dos dados. Dessa forma, para melhor compreender as figuras, deve-se considerar os
seguintes termos: p. value é o valor de p. e indica o nivel de significancia; mean ¢ a média das
respostas; n indica o nimero de respostas obtidas para a respectiva questdao; Mmissing
representa as respostas “ndo sei” ou “ndo se aplica”; standart deviation é o desvio padrio;

predicted, f e df devem ser ignorados, ja que ndo foram utilizados na analise.

11.1 Comparagdes entre as empresas

Foram feitas comparagdes entre os principais elementos investigados na pesquisa utilizando-
se a técnica “CHAID”, considerando que as diferencas devem ser significativas apenas para p
< 0,05. Os valores de p > 0,05 indicam que ndo existem diferencas significativas entre as

empresas ou variaveis estudadas.

Em algumas figuras, a renda mensal bruta e o grau de escolaridade aparecem segundo a
respectiva opcdo de resposta no questionario, de maneira a melhorar a visualizacdo dos
resultados, destacando-se que o cddigo 90 nas figuras representa a ndo resposta, de acordo

com a General Survey Society.

Vale ainda acrescentar que as analises a seguir se encontram na mesma ordem dos assuntos no

questionario utilizado na pesquisa quantitativa.
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11.1.1 Analise das avaliagdes dos planos de remuneragdo variavel (PRV)

Nao ha diferencga significativa de avaliagdo das “vantagens do PRV para a empresa”, segundo
os entrevistados nas respectivas empresas. A avaliagdo média geral obtida de 3,89 na escala
de 1 (muito menos do que o esperado) até 5 (muito mais do que o esperado) ¢ um indicativo
da percepcdo de que o plano tem vantagens para a empresa em todos os casos estudados

(Figura 7).

Nao houve também diferenca significativa na avaliacdo deste item segundo a idade, tempo de
casa, género, estado civil, nimero de dependentes, nivel de escolaridade, nivel hierarquico e
papel desempenhado no PRV pelos respondentes. Quanto a remuneracio total, apenas na
empresa S os entrevistados que ganham até R$3000,00 tém uma avaliagcdo melhor (4,07) que

os demais (3,18).
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FIGURA 7 — Vantagens do PRV para a empresa.
FONTE - Dados da pesquisa
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Assim como no caso da percepcdo de “vantagem para a empresa’, existe diferenca
significativa nas “vantagens do PRV para o empregado” na avaliagdo dos entrevistados nas

respectivas empresas (Figura 8).
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n 29 (9,70%) n 16 (5,25%) n 183 (61,20%) n T1(23,79%)
Fredicted 410 Fredicted 3,19 Fredicted 3,86 Fredicted 3,39

FIGURA 8 — Vantagens do PRV para o empregado.
FONTE - Dados da pesquisa.

Segundo a mesma escala anterior, a avaliacdo da empresa A foi de 4,1; da CB, 3,19; da CE,
3,56; e da S, 3,39. Isto ¢ um indicador de que existe percepcdo positiva de vantagens para o
empregado em todas as empresas. Estas diferencas de percepcdo podem ser atribuidas aos
problemas existentes em cada uma delas (Tabela 11, Tabela 21, Tabela 31, Tabela 41) bem

como o que o programa ja foi no passado e vislumbra ser no futuro.

Nao houve diferenca significativa na avaliagdo deste item segundo a idade, tempo de casa,
género, estado civil, nimero de dependentes, nivel de escolaridade, nivel hierarquico

remuneracao total e papel desempenhado no PRV pelos respondentes.
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FIGURA 9 — Avaliagao do PRV de uma maneira geral.
FONTE - Dados da pesquisa.

Nao ha diferenca significativa na “avaliacdo do PRV de uma maneira geral” nas empresas
(Figura 9). Considerando que na escala adotada a nota 3 ¢ a posi¢do intermediaria da escala
(equivalente a “igual ao esperado”), o fato de a avaliagdo média geral ter sido 3,38 ¢ uma

indicagdo de percepg¢do positiva maior que o esperado pelos entrevistados.

Nao houve também diferenga significativa na avaliacdo deste item quanto a tempo de casa,
género, estado civil, nimero de dependentes, nivel de escolaridade, remuneragdo total, nivel
hierarquico e papel desempenhado no PRV pelos respondentes. Quanto a idade, apenas na
empresa CB os entrevistados acima de 30 anos t€ém uma avaliacdo melhor (4,29) que os com

até 30 (2,67).

11.1.2 Comparagdo entre a remuneragdo varidvel (PRV + remuneracdo fixa) com apenas a

remuneracao fixa.

Nao ha diferencga significativa entre as opinides dos entrevistados em cada empresa a respeito

do sistema que conduz o empregado ao melhor desempenho (Figura 10). Na escala adotada



205

(na qual a nota 3 pode ser entendida como “tanto faz um sistema quanto o outro” e a nota 4
como “concordo parcialmente no sistema que utiliza o PRV”) obteve-se uma avaliacdo média
geral de 3,89 o que indica que o Plano de Remuneragdo Varidvel conduz o empregado a um

melhor desempenho com algumas restrigdes.

Nao houve também diferenca significativa na avaliacdo deste item quanto a tempo de casa,
idade, género, estado civil, nimero de dependentes, remuneragdo total, nivel hierdrquico e
papel desempenhado no PRV pelos respondentes. Quanto ao nivel de escolaridade, apenas na
empresa CB os entrevistados com pos-graduagdo e mestrado tém uma avaliagao melhor (4,71)
do que os que tém curso superior incompleto e completo (3,44). Trata-se de um caso isolado,

para o qual a pesquisa ndo levantou elementos consistentes para explicé-lo.
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FIGURA 10 — Sistema que conduz o empregado ao melhor desempenho
FONTE - Dados da pesquisa

Analisando as opinides a respeito do “melhor sistema para os empregados”, encontraram-se
diferencas significativas de percep¢do em cada uma das empresas (Figura 11). Na escala
adotada, a avaliagdo média da empresa A foi de 4,24; da CB, 3,81; da CE, 3,65; e da S, 3,54.

Estes valores sdo indicadores de que em todas as empresas os empregados tém a percepc¢ao de
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que o Plano de Remuneragao Varidvel ¢ o melhor para o empregado. No geral, a média foi de

424,

Nao houve diferenca significativa na avaliagdo deste item quanto a tempo de casa, género,
estado civil, numero de dependentes, remuneragdo total, nivel hierdrquico e papel
desempenhado no PRV pelos respondentes. Quanto ao nivel de escolaridade, apenas na
empresa A os entrevistados com curso superior completo e acima tém uma avaliacdo melhor
(4,53) do que os empregados com nivel de instrucdo abaixo destes (3,70). Para a idade, apenas
na empresa CB pessoas com até 30 anos avaliaram pior (3,22) que aqueles com 31 ou mais

anos (4,57).
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FIGURA 11 — Escolha do melhor sistema para o empregado
FONTE - Dados da pesquisa

Pode-se observar que nao existe diferenga significativa entre as opinides dos entrevistados nas

respectivas empresas sobre qual sistema “conduz a empresa a um melhor resultado” (Figura
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12). Considerando que a nota 5 corresponde a “concordo plenamente”, a avaliagdo média
geral de 4,17 ¢ um indicio expressivo da percep¢dao de que o PRV conduz a empresa ao

melhor desempenho.

Nao houve diferenga significativa na avaliagdo deste item quanto a tempo de casa, o género, o
estado civil, o nimero de dependentes, o nivel hierarquico e o papel desempenhado no PRV
pelos respondentes. Quanto ao nivel de escolaridade, na empresa A as pessoas com 0 ensino
médio e superior incompleto tiveram uma média de avaliagdo 4,0, ao passo que as pessoas
com curso superior completo e pés-graduados tém média 4,63. Na empresa CB, pessoas com
curso superior incompleto e completo tiveram média 3,44 e os pds-graduados e com mestrado
tiveram média 4,86. Quanto a remuneracdo total, somente na empresa CE houve diferenga

entre faixas salariais.
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FIGURA 12 — Sistema que conduz a empresa ao melhor resultado.

FONTE - Dados da pesquisa.
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Nao ha diferenca significativa entre as opinides obtidas nas empresas a respeito de “qual € o

sistema no qual ha mais vontade e disposicdo para se esforgar no trabalho” (Figura 13). A

média geral, de 3,92, ¢ um indicador positivo de que no Plano de Remuneragdo Variavel

existe uma maior vontade e disposi¢ao para se esforgar no trabalho.

Nao houve diferenca significativa para as opinides quanto ao tempo de casa, género, estado

civil, nimero de dependentes, nivel hierarquico e papel desempenhado no PRV pelos

respondentes. Quanto ao nivel de escolaridade, houve diferenca apenas na empresa CB.
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FIGURA 13 — Sistema no qual hd mais vontade e disposicdo para se esforgar no

trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa

11.1.3 Analise da motivagao

influéncia positiva das metas na motiva¢ao dos empregados.

Nao ha diferenca significativa nas empresas pesquisadas no que se refere a influéncia das
metas na motivagdo das pessoas (Figura 14). Considerando que na escala comegando em 1 a

nota 5 correspondia a motivagdo maxima, a média geral obtida (3,95) indica que existe

Nao houve diferenca significativa nas analises quanto a tempo de casa, estado civil, nivel de
escolaridade, nimero de dependentes, nivel hierarquico e papel desempenhado no PRV.
Quanto ao género, as respostas mostraram que os homens se motivam mais com as metas do
que as mulheres nas empresas CE (4,04 x 3,52) ¢ S (4,20 x 2,91). Na empresa CB, as pessoas
com mais de um dependente se motivam mais diante das metas que as pessoas sem

dependentes (4,84 x 3,29).
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FIGURA 14 — Influéncia das metas na motivacao dos empregados.

FONTE - Dados da pesquisa,

A motivagdo dos entrevistados com o trabalho atual obteve uma média de 4,37 na mesma

escala anterior, com diferenca significativa entre as empresas A (3,48), CB (4,17), CE (4,50) e

S (4,43). Estas médias apontam que existe motivagdo em intensidade diferente em cada uma

das empresas pesquisadas (Figura 15).

Nao houve diferencga significativa quando a motivacdo no trabalho foi analisada quanto a

tempo de casa, o estado civil, o nivel de escolaridade, o niimero de dependentes, o nivel

hierarquico e o papel desempenhado no PRV. Quanto ao género, as respostas mostraram que

os homens se motivam mais com seu trabalho atual que as mulheres na empresa A (4,15 x

2,94).




031.20

Mean
Std Dev
n
Pradicted

437
093

306 (100,00%)
437

T
EMPRESA
P-ialug=0,0000; F=11,4678; ti=3,302
|

I
Empresa A
|

Mean 148

Std Dey 1,35
n 2919 48%)

Predicted 148

1
Empresa CR

|
Seno

l
Wean 417
Std.Dev 0,86
n 18(5,88%)
Predicted 417

1
Empresa CE

211

Empresa 8
l l
Mean 440 Wean 443
5id Dy 0,96 Std Dey 073
n 187 (81,11%) n 12(2353%)
Predicted 440 Pradicted 443

P-value=0,0131; F=7 0818, df=1,27
|

I
Masculino

|
Mean 415
Std.Dey 1,28
n 13(4,25%)
Predicted 414

1
Feminino
|

Mean 254

St Day 118
n 16(5,23%)

Predicted 2,94

FIGURA 15 — Grau de motivacdo dos empregados com o trabalho atual.
FONTE - Dados da pesquisa.

11.1.4 Analise da influéncia das variaveis de contexto

Utilizando-se uma escala de 1 (concordo plenamente) até¢ 5 (discordo plenamente) para

avaliar a afirmagdo “estou satisfeito com minha remuneracdo total”, obteve-se uma média

geral de 2,84, com diferengas significativas para os valores das empresas A (2,19), CB (3,24),

CE (2,90) e S (2,85). Estes numeros sao indicadores de insatisfacdo com a remuneracao total

(Figura 16).

Nao houve diferenga significativa entre os dados obtidos nas empresas quando esta analise foi

feita quanto a tempo de casa, género, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de
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dependentes, nivel hierarquico e papel desempenhado no PRV. A tUnica exce¢do que obteve

diferenca significativa ocorreu na empresa CE na qual as pessoas com até 10 anos de casa

com salario até R$500,00 sdao as mais insatisfeitas com a remuneragao total (2,31).
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FIGURA 16 — Satisfacdo com a remuneragao total
FONTE - Dados da pesquisa.
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Os entrevistados tém interesse em continuar trabalhando na empresa atual (Figura 17). A

média obtida foi de 4,45 numa escala em que a nota 5 correspondia ao interesse maximo.

Houve diferenca significativa entre as médias das empresas A (3,46), CB (3,49), CE (4,62) e

S (4,53).

Quando estas opinides foram analisadas quanto ao género, tempo de casa, estado civil, nivel

de escolaridade, nimero de dependentes, nivel hierarquico e papel desempenhado no PRV, s6

houve diferenca significativa na empresa A entre as pessoas com até 35 anos (2,94) e aquelas

com 36 ou mais (4,40). Na empresa CE, isto também ocorreu para pessoas com até 25 anos

(4,34), com 26 até 45 anos (4,71) e com mais de 46 anos até 55 anos (3,80).
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FIGURA 17 — Interesse em continuar trabalhando na empresa.
FONTE - Dados da pesquisa.
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Existe diferenga significativa na satisfagdo em geral com cada uma das empresas (Figura 18).

Considerando que foi usada uma escala de 1 (discordo plenamente) até 5 (concordo

plenamente) para avaliar a afirmagdo “de uma maneira geral, estou muito satisfeito nesta

empresa”, obteve-se uma média na empresa A de 3,36; na CB, 3,67; na CE, 4,27; e na S, 4,34.

Nao houve diferenga significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a género, o

tempo de casa, o estado civil, o nivel de escolaridade, o niumero de dependentes, o nivel

hierarquico e o papel desempenhado no PRV. A Unica exce¢do ocorreu na empresa A, na qual

as pessoas com até 35 anos estdo menos satisfeitas com a empresa (2,78) do que as pessoas

com 36 até 45 anos (4,40).
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FIGURA 18 — Satisfacdo em geral com a empresa
FONTE - Dados da pesquisa.

11.1.5 Avaliagdo da influéncia de outros fatores sobre o desempenho

As influéncia dos fatores pessoais sobre o desempenho obteve uma média geral de 2,34 em
uma escala de 1 (nunca) até 5 (sempre), sem diferenca significativa entre as empresas (Figura
19). Vale recordar, para fins deste trabalho que os fatores pessoais englobavam: falta de
conhecimento, treinamento, condi¢do psicologica e condicao fisica ou de saude. Assim sendo,
na percep¢do média dos empregados, os fatores pessoais afetam o desempenho com alguma

freqiiéncia.

Nao houve diferenca significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a género,
idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel
hierarquico e papel desempenhado no PRV. As unicas exceg¢des foram a avaliagdo quanto ao

género na empresa CE e ao numero de dependentes na empresa S.
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FIGURA 19 — Influéncia de fatores pessoais sobre o desempenho
FONTE - Dados da empresa

Indagou-se aos entrevistados “se o desempenho (cumprimento de metas) era resultado de um
trabalho em equipe”, na mesma escala anterior. O resultado mostrou que existe diferenca
significativa entre as respostas obtidas nas empresas A (3,82), CB (2,67), CE (4,08) e S
(3,96). Estas médias indicam que os empregados das empresas CE e S t€ém uma percepgao
maior de que o trabalho ¢ realizado em equipe, ao passo que na CB ha uma indicacao de que
existem tarefas mais individualizadas (Figura 20). Tais numeros estdo de acordo com as
caracteristicas dos respectivos ramos de negocio. No setor financeiro (CB), as metas sdo mais
individuais, ao passo que na industria (CE), nas comunicagdes (A) e na distribui¢do e servigos

(S) o resultado depende mais do esforco coletivo do que do individual.

Nao houve diferenga significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a género,
idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel
hierarquico e papel desempenhado no PRV. A tnica excec¢ao ocorreu na empresa CE quanto

ao grau de instru¢do dos respondentes.
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FIGURA 20 — Influéncia do trabalho em equipe no desempenho
FONTE - Dados da pesquisa.

Nao existe diferenca significativa na avaliacdo da influéncia de fatores externos no
desempenho (cumprimento de metas) pelos entrevistados de cada empresa (Figura 21).
Apresentaram-se aos entrevistados como exemplos de fatores externos: variagdo do dolar,
juros, concorrentes, politica, legislacdo, fornecedores, mercado, clima e novas tecnologias. A
média geral obtida com as respostas utilizando uma escala de 1 (nunca) até¢ 5 (sempre) foi

3,00, o que significa existir influéncia em grau moderado.

Nao houve diferenca significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a gé€nero,
idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel

hierarquico e papel desempenhado no PRV.
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o desempenho do

Nao existe diferenca significativa na avaliacdo da influéncia de fatores internos no

desempenho (cumprimento de metas) pelos entrevistados de cada empresa (Figura 22). A

titulo de exemplo, foram citados como fatores internos: qualidade e quantidade de

ferramentas, equipamentos, risco de acidente, temperatura ambiente, poluicdo, estilo da

geréncia para planejar, organizar, dirigir e comandar, clima organizacional e treinamento na

tarefa. As respostas obtidas em uma escala de 1 (nunca) até 5 (sempre) tiveram uma média de

3,006.

Nao houve diferenga significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a género,

idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel

hierarquico e papel desempenhado no PRV.
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FIGURA 22 — Influéncia de fatores internos sobre o desempenho do entrevistado.
FONTE - Dados da pesquisa.

11.1.6 Analise do processo de avaliagao de desempenho

Nao existe diferencga significativa na avaliagdo do método de avaliagdo de desempenho de

cada empresa (Figura 23). As respostas obtidas em uma escala de 1 (muito pior que o

esperado) até 5 (muito melhor que o esperado) tiveram uma média de 2,96, ou seja, muito

perto da posicdo intermediaria equivalente a igual ao esperado.

Nao houve diferenga significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a género,

idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel

hierarquico e papel desempenhado no PRV.
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FIGURA 23 — Avaliagdo do método de avaliacdo de desempenho.
FONTE - Dados da pesquisa
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Existe diferenca significativa na avaliagdao geral do processo de avaliagao de desempenho de

cada empresa (Figura 24). As respostas obtidas em uma escala de 1 (muito pior que o

esperado) até 5 (muito melhor que o esperado) foram: empresa A (2,64), empresa CB (3,13),

empresa CE (3,41) e empresa S (3,03). Neste caso, ha uma indicacdo de que, na média, os

empregados da empresa A estdo insatisfeitos com o processo de avaliagao de desempenho de

uma maneira geral.

Nao houve diferenca significativa quando estas opinides foram analisadas quanto a gé€nero,

idade, tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel

hierarquico e papel desempenhado no PRV.
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FIGURA 24 — Avaliagdo geral do processo de avaliagdo de desempenho

FONTE - Dados da pesquisa

11.1.7 Analise do desempenho
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Nao ha diferenga significativa nas opinides obtidas em cada empresa a respeito da freqiiéncia

com que o entrevistado considera seu desempenho 6timo (Figura 25). A média geral para esta

auto-avalia¢do de desempenho foi de 4,17, sendo que a nota 5 correspondia a “sempre”.

Nao houve diferenca significativa quando estas informagdes foram avaliadas quanto a género,

tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel hierarquico e

papel desempenhado no PRV. As Unicas exceg¢des surgiram na empresa A para pessoas com

ensino médio e superior incompleto (4,56) e pessoas com curso superior completo e pos-

graduacdo (3,67) e na empresa CB para pessoas com renda até R$ 3.500,00 (3,73) e acima

deste valor (4,71).
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FIGURA 25 — Freqiiéncia com que o entrevistado considera seu desempenho 6timo.

FONTE - Dados da pesquisa.

Analisando esta questdo com outros dados, ha diferenca significativa entre as avaliagdes
obtidas em cada empresa a respeito da auto-avaliagdo do desempenho atual do respondente
(Figura 26). Utilizando-se uma escala na qual a nota 10 correspondia a “6timo”, a média das

avaliagdes na empresa A foi de 7,35; na CB, 8,42; na CE, 8,23;ena S, 7,87.

Nao houve diferencga significativa quando estas informagdes foram avaliadas quanto a género,
tempo de casa, estado civil, nivel de escolaridade, nimero de dependentes, nivel hierarquico e

papel desempenhado no PRV.

O que se pode concluir a respeito da auto-avaliacdo de desempenho € que os entrevistados
julgam estar apresentando um bom desempenho de uma maneira geral. No quadro atual de
desemprego no Brasil e de pressdo por reducdo de custos, pode-se supor que quem nao estd
tendo realmente um bom desempenho em organiza¢des privadas corre sério risco de ser
substituido. Por outro lado, ¢ normal o empregado acreditar que estd apresentando um bom

desempenho, conforme serd discutido mais adiante, com apoio na literatura.
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FIGURA 26 — Auto-avaliagdo do desempenho atual.
FONTE - Dados da pesquisa

11.2 Analise da primeira hipotese

Ho 1: Os empregados que avaliam positivamente o Plano de Remuneragdo Variavel sdo os

significativamente menos motivados.

Para verificar esta hipotese foram, inicialmente, realizados testes de hipdteses utilizando a
técnica CHAID (Figura 27). A variavel preditora inserida no modelo foi a avaliacdo do PRV,
representada pela questdo 2.1.23 (Como vocé avalia o PRV de uma maneira geral?). As
varidveis respostas foram a empresa e a motivagdo geral no trabalho, representada pela
questdo 3.1.20 (De uma maneira geral, tenho muita vontade e disposi¢do para me esforgar no

que estou fazendo nesta empresa).
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FIGURA 27 — Influéncia da avaliagdo geral do PRV na motivagao para o trabalho.
FONTE - Dados da pesquisa.

Os resultados obtidos mostram que ndo existe uma situagdo Unica para os casos estudados. O

que foi possivel observar ¢ que nas empresas A, CB e S existe diferenca significativa entre as

pessoas que avaliaram mal o Plano de Remuneragdo Varidvel (notas 1 e 2) e as que o

avaliaram muito bem (nota 5). Ou seja, quem avaliou pior estd menos motivado do que quem

avaliou muito bem. Se forem consideradas as notas 4 ¢ 5, a diferenca significativa s6 ocorre

nas empresas A e CB. Nada se pode dizer a este respeito, baseando-se nas opinides da

amostra coletada na empresa CE, isto ¢, ndo existe diferenca significativa entre as respostas

obtidas. O que se pode dizer a partir dos dados das empresas A, CB e S ¢ que Hy ; deve ser

rejeitada, pois as pessoas que avaliaram melhor o PRV estdo mais motivadas; ou, no outro

extremo, as que avaliaram pior estdo menos motivadas. Analisando o caso da empresa CE,

pode-se observar que os resultados obtidos ndo contradizem a rejei¢ao de Hy .
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FIGURA 28 — Influéncia das vantagens do PRV para o entrevistado na motivagao
para o trabalho.

FONTE - DADOS DA PESQUISA.

Ao se alterar no modelo apenas a variavel preditora para a questdo 2.1.22 (Como vocé avalia

as vantagens do PRV para o empregado?), observou-se que também nao existe uma conclusdo

unica para os casos estudados (Figura 28).

Foi possivel observar que nas empresas CB, CE e S existe diferenga significativa entre as

pessoas que avaliaram mal o Plano de Remuneragdao Varidvel (notas 1 e 2) e as que o

avaliaram muito bem (nota 5). Ou seja, quem avaliou pior estd menos motivado do que quem

avaliou muito bem. Para os que atribuiram notas 3 ou 4 e “ndo sei ou ndo se aplica”, hd uma

situagcdo de instabilidade; ou seja, ora motiva mais, ora motiva menos. Assim sendo, pode-se

rejeitar Hy | tomado as situagdes extremas; isto €, quem avaliou melhor estd mais motivado e
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quem avaliou pior estd menos motivado. Na empresa A, ndo houve diferenca significativa

entre as opinides da amostra o que nao impede a rejeicdo de Hy ;.

11.3 Analise da segunda hipotese

Ho 2 - Os empregados significativamente mais motivados apresentam um pior desempenho.

Para a avaliacdo desta hipdtese, o desempenho foi representado pela questao 5.2.20, na qual
se pediu ao entrevistado que atribuisse uma nota dentro da escala de 1 (nunca) até 5 (sempre)
para a afirmacdo “De uma maneira geral, meu desempenho ¢ 6timo”. A motivacdo foi
avaliada pela questdo 3.1.20 (“De uma maneira geral tenho muita vontade e disposi¢do para

me esforcar no que estou fazendo nesta empresa”).

Inicialmente, investigou-se a correlacdo de Pearson (Tabela 51) entre estas duas varidveis. O
resultado foi uma baixa correlagdo apenas nas empresas CE e S. Para as empresas A e CB, os

valores de p maiores que 5% indicam a inexisténcia de correlagdo significativa.

TABELA 51

Correlagoes de Pearson entre motivacao geral e desempenho

EMPRESAQUESTAO CORRELACAO DE PEARSON
COM A QUESTAO 5.2.20

r 0,295
p 0,135
r -0,121
p 0,634
T
p
T

A 3.1.20
CB 3.1.20
CE 3.1.20 0,213

0,004

0,280
p 0,021
FONTE - Dados da pesquisa.

S 3.1.20

Em seguida, utilizou-se a técnica CHAID, inserindo-se no modelo a motivacao ¢ a empresa
como variaveis preditoras (Figura 29). A anélise foi feita por empresa, ndo sendo encontrada
diferenca significativa entre as respostas obtidas em cada uma delas. Ou em outras palavras,

ao nivel de 5% de significancia a empresa na qual o respondente trabalha ndo interfere na sua
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avaliacdo de desempenho. Deve-se destacar, entretanto, que existe um claro comportamento
na avaliagdo do desempenho em acordo com os niveis de motivagao declarados. Quanto
maior o nivel de motivagdo, mais alta ¢ a média de avaliacdo do desempenho. Com isso, a

hipotese Hy » foi rejeitada.
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FIGURA 29 — INFLUENCIA DA MOTIVACAO NO DESEMPENHO.
FONTE - Dados da pesquisa.

A contradicao existente entre os resultados encontrados com o CHAID e a correlagao deve-se
ao fato de que o relacionamento entre as duas variaveis ndo ¢ linear, ou seja, existem pontos
de corte onde o comportamento das duas varidveis se altera. Tais pontos de corte sdo

evidenciados pelo CHAID.

11.4 Analise da terceira hipotese

Ho 3 - Na opinido dos empregados, o Plano de Remuneragdo Varidvel conduz a um pior
desempenho, independentemente da motivacdo, quando comparado com o sistema de

remunerac¢ao tradicional (remuneragdo fixa).
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A primeira anélise desta terceira hipotese apdia-se na questdo Q 2.2.22 (“De uma maneira
geral, lhe conduz ao melhor desempenho™), que foi respondida pelos entrevistados utilizando
a escala “Concordo plenamente no sistema que utiliza apenas a remuneracao fixa (sem o
PRV) — 123 4 5 « Concordo plenamente no sistema que utiliza o PRV”. Como ja foi dito,
esta escala deu oportunidade para que o entrevistado utilizasse a posi¢ao intermediaria (nota

3) para dizer que ndo ha diferenca entre os sistemas; ou seja, que tanto faz um quanto o outro.

Os resultados obtidos em cada empresa pesquisada evidenciam que a maioria absoluta
acredita que o sistema com a remuneragao variavel conduz o empregado a um melhor
desempenho (Tabela 52). O sistema de remuneracao fixa (sem o PRV) conduz o empregado a
um melhor desempenho somente na opinido da minoria dos entrevistados (<8%) nas empresas

CB, CE e S, enquanto que na empresa A ninguém se manifestou a seu favor.

TABELA 52

Sistema de remuneracio que conduz o empregado a um melhor desempenho.

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nao sabe / Total

EMPRESA (%) %) %) %) (%) | ndo seaplica (%)| (%)
A - - 16,7 40,0 36,7 6,7 100,0
CB - 5,6 27,8 16,7 38.9 11,1 100,0
CE 2,6 53 26,3 29,5 32,6 3,7 100,0
S 1,3 5.2 26,0 41,6 18,2 7,8 100,0

FONTE - Dados da pesquisa.

A mesma andlise utilizando a pergunta 2.2.24 (De uma maneira geral, conduz a empresa a um
melhor desempenho) com a mesma escala para resposta, revelou, novamente, que o sistema
que utiliza a remuneragdo variavel conduz a empresa a um melhor desempenho na opinido da
maioria absoluta dos entrevistados em cada empresa pesquisada (Tabela 53). O sistema
tradicional com remuneragdo fixa conduz a empresa a um melhor desempenho apenas para
um numero ainda menor de entrevistados (<7%) nas empresas CB, CE e S, enquanto que na

empresa A novamente nenhum entrevistado acreditou nisto.



TABELA 53

Sistema de remuneragdo que conduz a empresa a um melhor desempenho.
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Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nao sabe / Total

EMPRESA (%) (%) (%) (%) (%) ndo se aplica (%) (%)
A - - 6,7 43,3 46,7 33 100,0
CB - 5,6 222 222 38,9 11,1 100,0
CE 3,2 3,7 14,2 28,4 442 6,3 100,0
S 2,6 1,3 11,7 40,3 37,7 6,5 100,0

FONTE - Dados da pesquisa.

A seguir, analisou-se a relacdo entre a motivacdo e a indicacdo do plano, que conduz ao

melhor desempenho utilizando-se a CHAID. Foi tomado como varidvel preditora a

motivagdo, representada pela questdo 3.1.20 (“De uma maneira geral, tenho muita vontade e

disposi¢do para me esforgar no que estou fazendo nesta empresa’) e como variavel resposta a

questdo 2.2.22 usada anteriormente (Figura 30).
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FIGURA 30 — Relagdo entre a motivacdo e a indicacdo do plano que conduz ao
melhor desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa.

Tomando-se para avaliagdo um intervalo de confianga de 95% e um valor de p = 5%, os

resultados mostraram que nao existe diferenca significativa em tal avaliagdo se considerada a
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variavel motivacao, porque o valor encontrado para p foi de 0.3290, portanto muito superior
aos 5% pré-estabelecidos. Assim, pode-se afirmar que h4 independéncia entre a escolha do
sistema que conduz ao melhor desempenho e a motivagdo do entrevistado. Considerando
ainda que as médias encontradas ficaram entre um limite inferior de 3,50 e um limite superior
de 3,98, e como médias superiores a 3 indicam que o PRV conduz a um melhor desempenho,
pode-se dizer que, segundo os entrevistados, o sistema PRV conduz a um melhor
desempenho, independente da motivagdo do respondente.

Utilizando-se, agora, a técnica CHAID como variavel resposta a questdo 2.2.22 e como
variaveis preditoras a empresa e a questao 2.1.23 (Avaliacdo do PRV de uma maneira geral)
pode-se observar que os entrevistados indicam que o Plano de Remuneragdo Variavel conduz
o empregado ao melhor desempenho e que ndo existe diferenca significativa entre a opinido
dos respondentes de cada empresa (Figura 31). A tunica diferenca significativa ocorreu na
empresa CE na qual quanto maior a avaliagdo do plano de uma maneira geral, maior a
indicagcdo de que ele conduz o empregado a um melhor desempenho. Em sintese, a andlise

aponta que o Plano de Remunera¢do Variavel conduz o empregado ao melhor desempenho.
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FIGURA 31 — Relagao entre a avaliacdo geral do PRV e a indicag@o do plano que
conduz ao melhor desempenho

FONTE - Dados da pesquisa.
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Quando se alterou no modelo (Figura 32).a variavel resposta para a questao 2.1.13
(“Trabalhar de uma maneira geral sob o regime de metas a cumprir”) e as variaveis preditoras
para a empresa € a questdo 2.2.22, obteve-se como resultado a divisdo dos entrevistados em
tré€s grupos, de acordo com sua avaliagdo de desempenho sobre o sistema de remuneracao
adotado. O primeiro grupo ¢ composto por pessoas que afirmam que o seu desempenho €
melhor com o sistema de remuneragdo fixa (notas 1 e 2). Em tal grupo, a avaliagdo média do
PRV ¢ de 2,08. O outro grupo ¢ composto por pessoas indiferentes aos dois sistemas (nota 3),
que produzem uma avaliagdo média do PRV como sendo 3,0. O tultimo grupo ¢ formado por
entrevistados que afirmam que o sistema de PRV conduz a um melhor desempenho (notas 4 e

5). Em tal grupo, a avaliagdo do PRV ¢ mais alta que os demais grupos (3,19).
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FIGURA 32 — Relagdo entre preferéncia por trabalhar sob o regime de metas a cumprir € o
sistema de remuneragdo que conduz ao melhor desempenho.

FONTE - Dados da pesquisa.

Diante do que foi apresentado neste subitem, pode-se afirmar que a terceira hipotese deve ser
rejeitada, porque, na opinido dos entrevistados, o Plano de Remuneragao Varidvel leva os
empregados a um melhor desempenho, independentemente da motivagdo, quando comparado

ao sistema de remuneracao tradicional (remuneracao fixa).
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12. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo estuda os resultados da pesquisa, fazendo uma comparagao entre as empresas
segundo a base teodrica apresentada anteriormente. S3o ainda mostradas as limitagdes

associadas a este tipo de pesquisa e sugeridas novas pesquisas complementares.

12.1 Influéncia das caracteristicas pessoais na avaliagdo do PRV, na motivacdo e no

desempenho.

A partir dos dados coletados em campo, foi investigado, por meio de técnicas da estatistica
multivariada, se as caracteristicas pessoais do entrevistado influenciavam na avaliacdo do
Plano de Remuneragdo Varidvel, na motivacdo e¢ no desempenho. Vale lembrar que as
caracteristicas escolhidas para fins deste estudo formam: género, nivel hierarquico, idade,
nivel de escolaridade, tempo no emprego, estado civil, nimero de dependentes e papel

desempenhado no Plano de Remuneracao Variavel.

A andlise dos dados utilizando a técnica CHAID (Figura 7 até Figura 26) mostrou que,
eventualmente, foi encontrada diferenca significativa para algumas das caracteristicas
pessoais em uma ou outra empresa isoladamente na avaliagdo do PRV, na motivagdo e no
desempenho. Estes resultados podem ser interpretados como excegdes atribuidas a situagdes
particulares de cada organizagdo. Entretanto, a explicagdo mais razoavel para os resultados
das pesquisas ¢ que, no geral, as caracteristicas do entrevistado ndao afetam a avaliagao do
plano, a motivagdo e o desempenho (cumprimento de metas), ou seja, a pesquisa aponta
indicios de que ndo existe diferenca significativa na avaliagdo do Plano de Remuneracao

Variavel, na motivagdo e no desempenho segundo cada uma destas caracteristicas.

Pode-se ainda afirmar que na literatura pesquisada sobre planos de remuneragdo variavel e
desempenho ndo foi encontrado nenhum estudo que possa corroborar ou contrapor o que foi
concluido aqui, qual seja: “as caracteristicas pessoais (estudadas neste trabalho) ndo afetam a

avaliacdo do Plano de Remuneracdo Variavel e o desempenho (cumprimento de metas)”. Ja
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no que se refere a motivacdo, as conclusdes deste trabalho estdo de acordo com Bergamini
(1990b:51-52) que afirma ““existir evidéncias de que 0 comportamento motivacional é afetado

pela &rea de trabalho e ndo pelo nivel hierdrquico, formacé&o escolar, idade e sexo”.

Infelizmente, ndo foi possivel avaliar a influéncia de cada uma das caracteristicas escolhidas
nas hipoteses formuladas, tendo em vista que o tamanho das amostras obtidas nas empresas A
e CB nao permitem confiabilidade estatistica. Trata-se, portanto, de uma limitagdo deste

trabalho, cujo reparo fica como sugestao para estudos futuros.

12.2 Discusséo sobre as avalia¢des do PRV

Foi mostrado anteriormente que as pessoas pesquisadas fazem uma avaliagdo favoravel do
Plano de Remuneragdo Varidvel, que se apodia na participagdo nos lucros e ou resultados
quanto as “vantagens para a empresa” (Questdo 2.1.21). Como ndo houve diferenca
significativa entre as empresas (Figura 7), a avaliagdo média de 3,89 encontrada para o
conjunto de todas as amostras indica uma percepgao superior a “igual ao esperado” (média 3),
bem proxima a “mais do que o esperado” (média 4). Um dos aspectos subjacentes a esta
percepcao pode ser entendido como um melhor desempenho da empresa. Trata-se de um
resultado da pesquisa que estd amplamente de acordo com a literatura apresentada

anteriormente neste trabalho.

Além disto, os respondentes tiveram uma percepgdo favoravel das vantagens para o
empregado quando se utiliza o Plano de Remuneragdo Variavel (Questio 2.1.22). A
avaliagdo média destas vantagens (A = 3,75; CB = 3,63; C = 3,92; S = 3,93) indica uma
percepcao superior a “igual ao esperado” (média 3), proxima a “mais do que o esperado”
(média 4). Este resultado da pesquisa (Figura 8) estd de acordo com Rosa (200:55-58),
Carvalho (2001:78-150) e Alves (2002: 99-157) (Quadro 1 e Quadro 3), nos quais sdo

enumeradas vantagens para a empresa € para ao empregado.

Avaliando as vantagens do PRV de uma maneira geral (Questdo 2.1.23), os respondentes
tiveram uma percepcdo ligeiramente favoravel quando se utiliza o Plano de Remuneragdo
Variavel.(Figura 9). Como ndo houve diferenga significativa entre as empresas, a avaliagdo

média encontrada, igual a 3,38 para o conjunto de todas as amostras, indica uma percep¢ao
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superior a “igual ao esperado” (média 3), mas ainda distante de “mais do que o esperado”
(média 4). Trata-se de um resultado da pesquisa que aponta para o fato de que ha uma
pequena dissondncia cognitiva favoravel ao plano. Entretanto, os entrevistados ja o

assimilaram bem, pois o PRV esta implantado hé alguns anos.

Quando se observam detalhes da avaliagao do plano em cada empresa (Tabela 11, Tabela 21,
Tabela 31, Tabela 41), pode-se entender melhor a dinamica da remuneracdo variavel e
perceber problemas especificos de gestdo do plano em cada uma das organizagdes
pesquisadas. Observando as referidas tabelas de uma maneira geral, € possivel constatar que
as opinides estdo muito divididas nas empresas pesquisadas. Existem poucas questdes em que
a maioria absoluta tem uma opinido muito proéxima. Por outro lado, o indice relativamente
alto obtido na opg¢do de resposta “ndo sabe / ndo se aplica” em algumas questdes ¢ indicio de
que: a) pode ndo existir uma comunicacao eficaz; b) o aspecto investigado ndo esta claro para
estes entrevistados, devido as particularidades do cargo ou tarefa; ¢) o plano pode estar

funcionando bem em algumas é4reas e mal em outras.

Corroborando com o que ja foi apresentado aqui, a maioria dos entrevistados percebeu que o
plano constréi uma relacdo de parceira entre a empresa ¢ os empregados. As respostas a
questdo 2.1.13 indicaram que as opinides contrarias (notas 1+2) sdo a minoria, ao passo que
as opinides favoraveis (notas 4+5) sdo a maioria nas empresas A (43,30%), CE (55,5%) e S
(42,9%). Somente na empresa CB as opinides favoraveis (27,9%) foram inferiores a nota 3
(40%) correspondente a “igual ao esperado”, o que ndo significa uma negacao a relacdo de
parceria. Assim, a pesquisa aponta que existem indicios de que o plano constr6i uma relagao

de parceria conforme defendido por Weil (1992: 58-69).

Outro aspecto muito criticado pelos entrevistados foi o valor pago aos empregados em
decorréncia do plano. Em 2002 (questdo 2.1.1), a soma das notas 1 e 2 (equivalentes a muito
menos / menos que o esperado respectivamente) atingiu 53,3% na empresa A, 60,5% na CB e
45,5% na S. Na empresa CE, este indice foi 22,2%, porém as notas 4 ¢ 5 somaram 27,8%. Em

2003 (questao 2.1.2), a situagdo foi semelhante a de 2002.

Xavier et al. (1999:52) afirmaram que um saldrio pago como prémio pode ser altamente
desmotivador se os resultados da empresa tiverem sido excepcionais ou pode comprometer

seu futuro se os resultados ndo forem satisfatorios. Por outro lado, Folger e Konovsky (1989:
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115-130) mostram que as pessoas ndo focam apenas no valor, mas também no critério de
distribuicdo das recompensas. A percepcdo de justica no processo de distribui¢ao das

recompensas pode influenciar a satisfacao.

Analisando agora o “critério de divisdo do “bolo” das recompensas monetérias entre os
participantes do plano” (Questdo 2.1.14), observa-se que as opinides desfavoraveis (notas
1+2) sdo expressivas nas empresas A (26,7%) e CE (22,2%) e representam a maioria absoluta
nas empresas S (52%) e CB (51,1%). Desta forma, percebe-se que estes dois ultimos fatores

estdo afetando negativamente o Plano de Remuneragao Variavel nestas empresas.

O processo de comunicacdo a respeito do PRV com os empregados (Questdo 2.1.16) foi
objeto de opinides desfavordveis por parte dos entrevistados. A soma das notas 1 e 2
(equivalentes a muito menos / menos que o esperado respectivamente) na empresa A foi
53,3%; na CB, 45,3%; e na S, 52,0%. Na empresa CE, apesar de as opinides favoraveis terem
somado 44,4%.(notas 4+5), tanto as opinides desfavoraveis quanto as “ndo sei ou ndo se
aplica” foram coincidentemente iguais a 22,2%. Por isto, ndo se pode garantir que o processo
de comunicagdo a respeito do PRV esteja adequado na opinido dos entrevistados na empresa
CE. Desta forma, a pesquisa aponta também que existe uma percepcao de deficiéncia no
processo de comunica¢do do plano nas empresas pesquisadas, o que estd coerente com o

apontado no inicio deste subitem.

Quanto ao tempo dedicado ao trabalho em funcdo do PRV, a maioria dos entrevistados
manifestou que ele ¢ “mais / muito mais do que o esperado”, que equivale a soma das notas 4
e 5 (empresa A, 33,3%; CB, 55,8%; CE, 50%; e S, 54,6%) Este percentual ¢ superior aos que
julgam que o tempo ¢ igual ao esperado, que equivale a nota 3 (A, 33,3%; CB, 28,9%; CE,
22,2%; e S, 23,4%). A Unica excecdo foi a empresa A, na qual estes percentuais foram iguais.
O que se pode entender a partir dai ¢ que um numero significativo de pessoas esta dedicando
mais horas ao trabalho com o objetivo de obter melhor desempenho (cumprimento de metas).
Considerando o perfil dos empregados das empresas CE e S (Tabela 7 e Tabela 10), pode-se
dizer que este resultado ¢ coerente com a pesquisa de Stajkovic e Luthans (2001:580-590),
que afirmam que “em uma industria na qual as pessoas trabalham realizando atividades
simples, bem definidas e recebendo baixos salarios, o dinheiro foi percebido como um grande
fator motivador de esforco extra, transformado em aumento de desempenho, uma vez que nao

havia necessidade de aumento de conhecimento™. Os aspectos complementares que apontam
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para uma melhoria de desempenho serao abordados mais adiante, por ocasido do estudo do

desempenho nestas empresas.

A percepcao das questdes relativas as metas foi tipica de cada empresa; ou seja, ndo houve
um caso geral para as empresas pesquisadas. Ao passo que na empresa A predominaram
nestes itens as opinides desfavordveis ou intermediarias, nas empresas CB e CE o percentual
de opinides favoraveis foi expressivo. A empresa S tem uma situacdo particular, na medida
em que na maioria dos itens predominou as opinides favoraveis, ocorrendo entretanto em
alguns deles o inverso. Isto pode ser explicado pela dinamica de gestdo do plano no contexto
de cada organizagdo. Sao questdes que envolvem a quantidade de metas, a participagdao de
cada um no processo de estabelecimento das metas, a percep¢do de justica deste processo, a
adequagdo das metas ao que cada um faz, as cobrangas e dificuldades para alcanca-las e as
alteracdes ao longo do periodo. As influéncias das metas no desempenho ¢ na motivagao

serdo discutidas mais adiante neste capitulo.

Outro aspecto muito relevante deste estudo decorreu da comparacgédo entre a remuneragao
variavel (remuneracédo fixa + PRV) e o sistema de remuneracéo fixa (sem o PRV). Ja foi
mostrado que, de uma maneira geral, os entrevistados afirmam que o Plano de Remuneragao
Variavel conduz o empregado a um melhor desempenho (média 3,89 - Figura 10); que ¢ o
melhor sistema para o empregado (A, 4,24; CB, 3,81; CE, 3,65; ¢ S, 3,54 - Figura 11); que é o
sistema que conduz a empresa a um melhor desempenho (média 4,17 - Figura 12) e que € o
sistema no qual ha mais vontade e disposicdo para se esforcar no trabalho (média 3,92 -

Figura 13).

Foi feita uma comparagdo entre as opinides favoraveis a remuneragdo fixa (notas 1+2), as
opinides “tanto faz em um sistema quanto em outro” (nota 3) e as opinides favoraveis ao
sistema de remuneracdo que inclui o PRV mais a remuneracao fixa (nota 4+5) utilizando as
questdes 2.2.1 até 2.2.25. Trata-se de um novo ordenamento das opinides coletadas nas
empresas A, CB, CE e S (Tabela 12, Tabela 22, Tabela 42 e Tabela 52) no qual se pode
observar (Tabela 54) que a maioria absoluta pesquisada em cada uma das empresas concorda
no todo ou em parte que com o Plano de Remunera¢do Varidvel é melhor do que a

remuneracdo fixa.
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TABELA 54
Opinides favoraveis ao Plano de Remuneragdo Varidvel — PRV frente ao de remuneragdo fixa
(Notas 4+5)
_ EMPRESA

ELEMENTO DE COMPARACAO A Bl cE | s

(%) | (%) | (%) | (%)
1. Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho. 90,0 66,7 61,6 68,9
2. O desafio profissional ¢ maior devido as metas. 70,0 722 663 650
3. Existe mais justica na remuneragao. 43,3 555 26,8 35,1
4. O ganho total (R$) é muito maior. 73,3 66,6 34,2 494
5. Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a remuneragao 40,0 72,2 41,0 46,8
6. A empresa cumpre fielmente o que promete. 46,7 50,0 52,6 50,7
7. Trabalha-se muito mais horas por dia. 23,3 50,0 17,9 18,2
8. Falta-se menos ao trabalho. 20,0 38,9 426 351
9. A qualidade do trabalho ¢ maior. 50,0 444 67,4 46,8
10. A quantidade produzida é maior. 60,0 61,1 63,7 624
11. Ha mais empenho para reduzir custos ¢ aumentar os lucros. 80,0 61,1 73,7 715
12. Ha mais empenho para cumprir prazos. 70,0 555 663 715
13. Facilita mais o trabalho em equipe. 63,3 33,4 61,6 57,2
14. Existe mais visao de longo prazo. 66,7 556 52,1 57,2
15. Ha maior empenho na satisfacdo do cliente interno e externo 86,7 556 63,2 585
16. Contribui para melhorar o relacionamento com os colegas. 33,3 444 532 494
17. Contribui para melhorar o relacionamento com seu chefe. 30,0 445 41,6 39,0
18. Vocé recebe mais cobrangas de terceiros 40,0 50,0 453 39,0
19. Vocé se cobra muito mais. 70,0 61,1 67,4 66,3
20. Vocé cobra muito mais seus colegas. 60,0 50,0 53,7 54,6
21. A avaliagdo de desempenho € mais justa. 36,7 50,0 44,7 46,8
22. De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor desempenho. 76,7 55,6 62,1 59,8
23. De uma maneira geral, ¢ o melhor sistema para o empregado. 83,3 50,0 516 54,6
24. De uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor desempenho. 90,0 61,1 72,6 78,0
25. De uma maneira geral, € o sistema no qual tenho mais vontade ¢ 73,3 555 62,7 58,5

disposi¢do para me esforcar no trabalho.

FONTE - Dados da pesquisa (Questdes 2.2.1 até¢ 2.2.25)

NOTA: Os numeros em negrito indicam onde a soma das notas 4 e 5 representa a maioria das
opinides em relagdo a nota 3 e & soma das notas 1 e 2.

Houve, ainda, uma maioria (ndo absoluta) que concorda que o ganho em R$ é muito maior;

sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a remuneragdo; a empresa cumpre fielmente o

que promete; e a qualidade do trabalho ¢ maior.
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Os entrevistados que deram opinides favoraveis ao sistema que utiliza exclusivamente a
remuneracao fixa foram minoria em todos os itens pesquisados em todas as empresas. A Unica
excecdo ocorreu na empresa CE, na qual 37,9% julgam que existe mais justiga na
remuneragdo fixa. Os que afirmaram que ha mais justica na remunera¢ido quando se utiliza o
PRV representam 26,8%, ao passo que 30,5% consideram que tanto faz um quanto o outro

(Tabela 22)

O numero de pessoas que atribuiram a nota 3, equivalente a “tanto faz em um sistema quanto
no outro”, foi superior ao daqueles que preferiram o sistema de remuneragao fixa e inferior ao
daqueles que preferiram o sistema que utiliza o Plano de Remuneracao Variavel. Portanto, o
grupo que atribui nota 3 ficou sempre em uma posi¢do intermedidria. Para a afirmagdo
“trabalha-se muito mais horas por dia” ocorreu uma exce¢do relevante, uma vez que a maioria
afirma “tanto em um sistema quanto em outro” (A, 46,7%; CE, 46,3%; e S, 48,1%). Vale
registrar que estas empresas t€ém regras semelhantes e que os valores pagos no PRV sao
relativamente baixos na opinido dos entrevistados. Na empresa CB, na qual existe demissao
sumaria para quem ndo cumpre as metas durante 6 meses consecutivos e os valores sao altos e
progressivos para quem atinge ou supera as metas, 50% afirmaram que no Plano de

Remuneragao Variavel trabalha-se muito mais horas por dia.

Existem indicadores de uma preferéncia significativa pelo Plano de Remuneragdo Varidvel
comparativamente a remuneragdo tradicional com o salario fixo. Esta preferéncia ficou
evidente mesmo existindo uma série de criticas ao plano em todas as empresas pesquisadas.
Em outras palavras, pode-se concluir que, apesar de a idéia do plano como um todo ter sido
bem aceita, muitas partes dele ndo estdo funcionando adequadamente, na percepcdo dos
empregados entrevistados. Assim, a melhor explicacdo para o que foi encontrado vem de
Lawler III (2000b: 65-66), que afirma “ser facil aceitar a idéia da remuneragdo por
desempenho, entretanto o problema esta nos detalhes do projeto e na geréncia eficaz do
sistema de remuneracao flexivel. Ele é dificil de ser projetado, mantido e gerenciado”. Por
outro lado, isto ndo pode se interpretado como definitivo, pois qualquer Plano de

Remunera¢ao Varidvel deve ser dinamico, melhorado continuamente ¢ seletivo na

incorporacdo de melhorias.

Apesar da preferéncia pelo Plano de Remuneragdo Variavel, essas discussdes mostram que

existem criticas a ele em cada uma das empresas pesquisadas. Assim, considerando as
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investigacoes de Henderson (1994:395) a respeito da motivagdo na teoria da expectativa,
pode-se esperar que os empregados estejam trabalhando consideravelmente abaixo de seu
potencial tendo em vista algumas situacdes do tipo: a) os objetivos que se espera que eles
atinjam ndo estdo claros; b) os critérios para medir objetivos sdo vagos; c) falta confianca de
que o esfor¢o levard a uma avaliagdo satisfatéria do desempenho; e d) o pagamento serad

insatisfatorio quando a meta for alcancada.

12.3 Discussao sobre a primeira hipotese

Ho 1 — Os empregados que avaliaram positivamente o Plano de Remuneragao Variavel sdo os

significativamente menos motivados.

A andlise da primeira hipdtese para verificar a influéncia da avaliagdo do Plano de
Remuneracdo Varidvel na motivacdo utilizando-se a técnica CHAID (Figura 27 e Figura 28)

concluiu que existem elementos para se rejeitar H ;.

Constatou-se, ainda, que no Plano de Remuneragao Varidvel (remuneragao fixa + PRV) existe
mais motivagdo para o trabalho do que no sistema com apenas a remuneragdo fixa (Figura
13); que existe motivacdo em decorréncia das metas estabelecidas no Plano de Remuneragao

Variavel (Figura 14); e que existe motivacdo com o trabalho atual (Figura 15).

Por outro lado, a avaliacdo do plano mostrou a existéncia de deficiéncias na concepg¢do e na
operacionalizacdo em todas as empresas. Assim, se ocorrerem mudangas dentro da dindmica
empresarial que toquem os empregados, hé indicios de que o nivel de motivagdo decorrente
do Plano de Remuneragdo Variavel podera ser maior. A pesquisa mostrou ainda que as teorias
da motivacdo que fundamentaram este trabalho sdo validas no contexto das empresas A, CB,
CE e S, e que o Plano de Remuneragao Variavel tem potencial para aumentar a motivagao dos
empregados se houver ajustes nos pontos em que os entrevistados de cada empresa tiveram

percepgdes negativas.

Percebeu-se também que a motivagdo ¢ um processo complexo e proprio de cada pessoa,
conforme se encontra freqlientemente na literatura. Nao se pode garantir que o que motiva

uma pessoa va motivar outra dentro do ambiente organizacional. Cada individuo tem suas



240

prioridades, que se alteram dentro da dinamica organizacional. A diversidade motivacional do
ser humano foi percebida nas empresas A (Tabela 14), CB (Tabela 24), CE (Tabela 34) ¢ S
(Tabela 44), de forma que ndo surgiram indicios de que as teorias que serviram de sustentacao

para o questionario utilizado fossem de alguma forma contestadas.

Analisando-se esta questao sob outro angulo, observa-se que nas empresas A (Tabela 13), CB
(Tabela 23), CE (Tabela 33) e S (Tabela 43) a motivagdo dos entrevistados ¢ influenciada
pelos fatores peculiares a cada uma das empresas. Entretanto, “ganhar dinheiro” foi declarado
pela maioria dos entrevistados como o mais importante fator motivacional na empresa CB e S,

ao passo que na A e CE a preferéncia foi por realizar tarefas.

Pode-se dizer que todos os fatores de motivagdo pertinentes as teorias utilizadas no
questionario foram bem aceitas pelos entrevistados. Entretanto, no contexto geral, notou-se
que a influéncia do Plano de Remuneragdo Varidavel na motivagdo ¢ permeada pelo estilo
gerencial adotado em cada empresa. As diversas questdes pesquisadas mostram que as agdes
gerenciais causam impacto na diversidade de fatores da motivacdo humana. Neste cenario, a
teoria que melhor pode explicar a motivacdo nas empresas pesquisadas ¢ a de McGregor
(1973: 3-18), que, em sintese, afirma que o papel da administracdo € o de criar oportunidades,
liberar o pessoal, remover obstaculos, encorajar o crescimento pessoal e proporcionar uma
orientacdo, sem abdicar da lideran¢a ou diminuir padrdes. Isto se faz necessario porque o
pessoal ndo ¢ passivo e resistente as necessidades organizacionais. A motivacao, o potencial
de desenvolvimento, a capacidade de assumir responsabilidades e a presteza em conduzir o
comportamento nos objetivos da organizacdo sdo qualidades presentes no pessoal. As
necessidades humanas de niveis inferiores (Maslow, 1971:340-355) sdo satisfeitas
principalmente por meio de recompensas extrinsecas, controladas pela administracdo em
bases eqiiitativas para todas as atividades que tenham contribuido para o bom éxito da
empresa. Dai a confianga mutua ser um requisito importante basico do relacionamento

organizacional eficiente.

Além disto, McGregor (op cit.) afirma que surgem forgas contrarias quando a administragao
acredita que deve persuadir, punir, recompensar e controlar por partir do pressuposto de que o
homem ¢ indolente, ¢ desprovido de ambigdo, trabalha o minimo possivel, detesta a
responsabilidade, prefere ser conduzido, ¢ indiferente as necessidades organizacionais e ¢é

avesso as mudangas.
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O fato de ter sido apontado por este trabalho que ndo existe diferenca na percepcao do plano
quanto a idade, género, tempo de casa, grau de instrug¢do, nivel hierdrquico, estado civil,
numero de dependentes e faixa salarial pode-se inferir que todos os empregados percebem

todos os reflexos da gestdo adotada e se posicionam segundo a motivagao individual.

12.4 Discusséo sobre a segunda hipotese

Ho 2 - Os empregados significativamente mais motivados apresentam um pior desempenho.

Quando se rejeitou a hipdtese Hy ,, foi mostrado que os empregados mais motivados
apresentam um melhor desempenho. Entretanto, no contexto do Plano de Remuneragao
Variavel, ¢ conveniente entender melhor como funciona o desempenho nas organizagdes

pesquisadas.

O primeiro ponto a ser discutido aqui ¢ a influéncia de outros fatores sobre o desempenho
(cumprimento das metas) isto €, os fatores pessoais, externos e internos, € a equipe. Dentre
eles, sO existiu uma diferenca estatisticamente significativa entre as respostas obtidas nas
empresas para a influéncia da equipe no desempenho individual (Figura 19, Figura 20, Figura
21 e Figura 22). Vale lembrar que foram citados como exemplos de fatores pessoais para os
entrevistados: falta de conhecimento, treinamento e a condigdo psicologica, fisica e de saude;
como fatores externos: variagdes do dolar e dos juros, concorrentes, politica, legislacdo,
fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias; e como fatores internos; qualidade e
quantidade de ferramentas, equipamentos, risco de acidentes, temperatura ambiente, poluigao,
estilo da geréncia para planejar, organizar, dirigir ¢ comandar, clima organizacional,

treinamento na tarefa etc

A freqliéncia com que estes outros fatores afetam o desempenho foi medida por meio de uma
escala de 1 (nunca) a 5 (sempre). Os entrevistados apontaram que o desempenho proprio sofre
a influéncia dos fatores pessoais com uma média de 2,34 (Figura 18), de 3,00 para fatores
externos (Figura 21) e de 3,06 para os fatores internos (Figura 22). Isto significa que uma
porg¢do significativa dos entrevistados diz que estes fatores influenciam seu desempenho com

uma baixa freqii€éncia (Tabela 17 Tabela 27, Tabela 37 e Tabela 47). Trata-se de um dado
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importante, porque se houvesse uma interferéncia muito freqliente a gestdo do plano e a
avaliacdo do desempenho (alcance das metas) seriam mais dificeis, tendo em vista as

mudancas constantes.

Quanto a questdo sobre como o trabalho em equipe (Figura 20) afeta as pessoas em cada
empresa, o tratamento estatistico mostrou que existe diferenca significativa entre as respostas
obtidas nas empresas A, 3,82; CB, 2,67; CE, 4,08; e S, 3,96. Estas médias indicaram que os
empregados das empresas A, CE e S tém uma percep¢do de que a maior parte dos resultados

vem de um trabalho em equipe, ao passo que na CB as tarefas sdo mais individualizadas.

Apesar de as empresas serem de setores diferentes, os fatores internos, externos e pessoais
atuam de maneira semelhante em todas elas; isto ¢, quase ndo influenciam o desempenho na
opinido dos entrevistados. A influéncia da equipe no desempenho ¢ mais uma questdo da
organizagao interna do trabalho tipico de cada empresa. Estes resultados permitem inferir que,
na opinido dos entrevistados, o desempenho ¢ influenciado pela propria motivacdo para o
trabalho; ou seja, ¢ uma questdo de disposi¢do propria. Analisando isto segundo a teoria da
expectativa, na medida em que ele se interessar pelas recompensas oferecidas (valéncia),
acreditar que seu esforgo levara ao desempenho (expectativa) e que seu desempenho levaréa ao

resultado desejado (instrumentalidade), havera motivacao para o trabalho.

12.5 Discussao sobre a terceira hipotese

Ho 3 — Na opinido dos empregados, o Plano de Remuneracdo Variavel conduz a um pior

desempenho, independente da motivagdo, quando comparado ao plano de remuneragao fixa.

Quando se comparou a remuneracdo varidvel (remuneragdo fixa + PRV) e o sistema de
remunera¢do fixa (sem o PRV), foi mostrado que, de uma maneira geral, os entrevistados
afirmam que o Plano de Remuneragdo Varidvel conduz o empregado a um melhor
desempenho (média 3,89 - Figura 10) e ¢ o sistema que conduz a empresa a um melhor
desempenho (média 4,17 - Figura 12). Quando estes dados foram reorganizados (Tabela 54),
observou-se que a maioria absoluta pesquisada em cada uma das empresas concorda no todo

ou em parte que com o Plano de Remuneragdo Variavel:
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- ha maior incentivo para o esforgo no trabalho;

« 0 desafio profissional ¢ maior, devido as metas;

« aquantidade produzida ¢ maior;

« ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os lucros;

« ha mais empenho para cumprir prazos;

. existe mais visao de longo prazo;

« hd maior empenho na satisfacdo do cliente interno e externo;
« 0 entrevistado se cobra muito mais;

. o entrevistado cobra muito mais seus colegas;

« de uma maneira geral, conduz o entrevistado a um melhor desempenho;
« de uma maneira geral, ¢ o melhor sistema para o empregado;

« de uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor desempenho;

A rejeigdo da hipodtese Hy 3, associada as questdes anteriores, corrobora com os trabalhos de
Pfeffer e seus parceiros (O’Reilly III e Pfeffer, 2000:63-80; Pfeffer, 1999:31-35; Pfeffer e
Veiga, 1999:37-48), que afirmam que a maneira como as organiza¢des gerenciam seu pessoal
¢ a real e verdadeira fonte de vantagem competitiva. Mais importante e dificil que atrair e
reter pessoas fantasticas ¢ criar culturas e sistemas nos quais elas possam realmente usar seu
talento. Para isto, é preciso gerenciar agcdes que levem quase todos a produzirem resultados
extraordinarios. Nas empresas de sucesso isto ocorre por meio de praticas que focam nos
empregados, tais como: remuneracdo, orientagdo para a equipe e compartilhamento de

informagdes dentre outras.

12.6 Discussdo sobre o desempenho

A avaliacdo do processo de avaliagdo de desempenho (Figura 24) na empresa A teve uma
média de 2,64; na CB, de 3,13; na CE, de 3,41; e na S, de 3,03. Desta forma, nas empresas
CB, CE ¢ S a avaliagdo do processo de avaliagdo de desempenho estd mais proxima do igual
ao esperado, ao passo que na A existe insatisfagcdo, provavelmente em decorréncia do estilo de

gestdo adotado pela nova diretoria que € mais autoritdria e centralizadora.

Tomando-se o método de avaliacdo do desempenho (Figura 23), os entrevistados apontaram

que ele estd muito proximo da posi¢do equivalente a “igual ao esperado” (média geral de
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2,96). Quando se analisa isoladamente a situacdo de cada empresa (Tabela 18, Tabela 28,
Tabela 38 e Tabela 48), nota-se que em todas elas a maioria dos entrevistados atribuiu a nota
3 e que ha um relativo equilibrio entre as posi¢des favoraveis e desfavoraveis ao método. Por
outro lado, quando foram feitas as entrevistas com os gerentes responsaveis pelos planos em
cada uma das empresas, foi possivel constatar que somente a empresa CB hd um método de
avaliacdo mais individualizado devido as caracteristicas do seu negdcio. Nas demais, nao
existem mecanismos detalhados o bastante para alcancar o maior numero possivel de
empregados, e as metas existentes sdo mais coletivas ou gerais do que individuais. O
problema disto ¢ que, segundo Lawler III (2000b:166-192), cada pessoa ou equipe deve ser
avaliada segundo fatores especificos e objetivos ligados ao seu dia-a-dia. Isto se faz
necessario porque a finalidade principal de um sistema de avaliagdo ndo ¢ avaliar, e sim

gerenciar o desempenho.

A freqiiéncia com que o entrevistado recebe um retorno para fins de desenvolvimento pessoal
e para fins de pagamento de recompensas sdo questdes pertinentes a0 método e interessantes
para serem discutidas aqui. Houve insatisfacdes significativas quanto a eles, respectivamente,
nas empresas A (46,7% e 66,7%), CE (41,6% e 51,1%) e S (50,7% e 46,8%). O problema,
segundo Lawler III (2000b:167), ¢ que existem muitas disfungdes no processo de retorno.
Quando se pergunta as pessoas se elas querem um retorno a respeito do seu desempenho, elas
normalmente respondem sim, mas o que elas realmente desejam ¢ um retorno positivo.
Combinando isto com o fato de que a maioria das pessoas pensa que esta tendo um
desempenho acima da média, surgem as disfun¢des no processo de avaliacdo de desempenho.
Pelo fato de este ser um momento de tensdo e conflito potencial, tanto o subordinado quanto o
gerente tendem a evitar a avaliacdo. Acrescente-se que muitos entrevistados apontaram que se
motivam prioritariamente por relacionamentos (McClelland, 1972:201-222), ¢ compreensivel
que se procure evitar situagdes de conflito potencial. Se houvesse um predominio da
motivagao por realizagdo, talvez o cenario poderia ser diferente. Outra interpretagdo para esta
questdo estd ligada ao que ja foi dito anteriormente; ou seja, o plano ndo foi estruturado
adequadamente no que se refere as metas e as respectivas formas de avaliagdo de

desempenho.

Finalizando a avaliagdo do processo de avaliacdo de desempenho, notou-se que existem
peculiaridades em cada uma das empresas (Tabela 18, Tabela 28, Tabela 38 e Tabela 48).

Como exemplo, cabe citar que a baixa média obtida pela empresa A (2,64) pode ter como
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explicacao o fato de haver insatisfagdo (notas 1+2) para a maioria dos quesitos investigados.

Alguns deles obtiveram maioria absoluta entre os entrevistados.

A investiga¢ao sobre como 0 entrevistado avalia seu préoprio desempenho mostrou (Figura
24) que, quando se perguntou a cada um dos entrevistados com que freqiiéncia seu
desempenho ¢ 6timo, obteve-se como resposta uma média geral de 4,17, sendo que o maximo
seria 5, equivalendo a “sempre”. J4 na escala de zero (péssimo) a 10 (6timo), a média das

avalia¢des na empresa A foi de 7,35; na CB foi 8,52; na CE foi 8,23; ena S 7,87.

Analisando as respostas dadas nos subitens relativos a investigagao do desempenho (Tabela
19, Tabela 29, Tabela 39 e Tabela 49), observa-se que hd uma explicita atencdo dos
entrevistados na busca de um melhor desempenho nos diversos aspectos investigados. As
somas das notas 4 e 5, que podem ser entendidas como “quase sempre” e “sempre”, foi

maioria absoluta em todas as empresas pesquisadas para os seguintes subitens:

evito faltar ao trabalho;

e procuro nao chegar atrasado no trabalho;

e busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho;

e estou fazendo o que posso para reduzir custos e aumentar lucros;

e procuro me relacionar bem com meu chefe;

e procuro me relacionar bem com meus colegas;

e procuro satisfazer os clientes internos e externos;

e procuro produzir 0 maximo que posso atualmente (quantidade);

e estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que faco;

e cumpro rigorosamente 0s prazos que me sao atribuidos;

e estou cometendo o minimo de erros que posso;

e coloco-me a disposigdo para cooperar;

e tenho procurado ser cordial com todos;

e tenho uma visdo geral dos negocios da empresa;

e contribuo além das minhas fung¢des por melhores resultados da empresa;
e cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV ano passado; e

e estou me empenhando p/ cumprir minhas metas no PRV este ano.
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As excecdes encontradas ocorreram nos itens “O meu desempenho ¢ melhor quando sou
pressionado profissionalmente” e “Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa”. Nesta
primeira, a maioria afirma que “nunca ou quase nunca” (notas 1+2). Isto ocorre nas empresas
CE (59,0%) e S (48,1%). Na empresa A, a maioria atribuiu nota 3 (46,7%) ao passo que as
notas 1+2 representaram 30,0%. Somente na empresa CB, na qual existe uma pressdo muito
grande por alcancar e superar metas, as soma das notas 4 e 5 alcangou 66,6%. Na segunda
afirmacdo, notou-se que ¢ expressivo o numero de pessoas entrevistadas que afirmam que
“nunca ou quase nunca” fazem cursos fora do ambiente de trabalho (A, 33,4%, CB 11,1%, CE

26,3 ¢ S 24,7%)

Esses resultados confirmaram a afirmag¢do de Schermerhorn Jr et al. (1999:106) de que na
auto-avalia¢do de desempenho a expectativa ¢ de que os entrevistados tendam a superestimar
seu desempenho. Lawler III (2000b:167) também mencionou que os empregados acreditam
que estdo tendo um bom desempenho. Esta questdao tem um outro lado, pois em um mercado
competitivo e considerando as altas taxas de desemprego que existem no Brasil, as empresas
ndo estdo mantendo os empregados cujo desempenho estd baixo. O proprio Lawler III
(2000b:185) afirma que o ideal ¢ ter apenas 3 categorias na avaliagdo: a) os excepcionais; b)
os satisfatorios; e c¢) os de baixo desempenho, que provavelmente serdo demitidos. Pode haver
ainda um quarto grupo, formado pelas pessoas que ingressaram recentemente na empresa €
ainda estdo em fase de treinamento. Tanto o primeiro quanto o terceiro grupo normalmente

representam um pequeno contingente nas organizagdes competitivas.



247

13. CONCLUSAO

Em toda pesquisa, na medida em que o processo avanga, as descobertas ou resultados parciais
alcangados influenciam de alguma maneira a seqiiéncia dos trabalhos. E preciso estar atento a
questdo original e aos objetivos para que ndo se perca o foco da pesquisa nem que se deixe de
aproveitar as oportunidades surgidas. Dada a grande diversidade e proximidade de conceitos,
o pesquisador precisa estar atendo no sentido de agregar aquilo que engrandece € ndo seguir
por caminhos possiveis, alternativos, talvez mais faceis, mas que estariam mais bem
colocados dentro de outros trabalhos. Neste contexto, pode-se concluir que esta tese se
manteve fiel a sua questdo central da investigacdo, aos seus objetivos originais € que a
metodologia adotada foi robusta suficiente para o que se propds fazer deste o inicio. Nao
ocorreram mudangas de rumo, nem no nucleo central da investigagdo. Os ajustes ocorridos

foram feitos conforme o recomendado pelos autores citados na metodologia.

A escolha do estudo de casos multiplos para a investigagdo foi acertada porque permitiu
conhecer a realidade de cada empresa e, em seguida, comparar apenas o que se desejava. As
conclusdes obtidas foram mais ricas do que se tivesse sido usado apenas o estudo de caso
(Gnico). Outro aspecto simples, porém relevante para a investigagdo, foi o uso de urnas para a
coleta dos questionarios preenchidos. Desta maneira, os entrevistados se manifestaram de
forma livre e independente, sem o receio de ter suas respostas avaliadas pela organizagao. Isto
foi comprovado tanto pelos proprios dados que se mostram consistentes e coerentes ao longo
do processo de andlise, quanto pelo que foi dito por algumas pessoas apos a realizagdo da

pesquisa em cada uma das empresas.

A escolha do método quantitativo, que as vezes limita, contribuiu para a seguranca das
conclusdes. Neste contexto, a amostra coletada na empresa A, que deveria ser maior, s6 foi
incorporada no estudo porque suas analises estatisticas mostraram coeréncia com as das
outras empresas. Sua inclusdo contribuiu para enriquecer o estudo como um todo. Como
sugestdo para estudos complementares, outras analises ainda podem ser feitas com os dados

disponiveis.
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Toda tese de doutorado deve apresentar um aspecto inédito no campo estudado.
Considerando-se isto como o mais relevante, a principal contribui¢do desta tese veio da
investigacdo das influéncias das caracteristicas pessoais do entrevistado na avaliacdo do plano
de remuneracdo variavel, na motivacdo e no desempenho. Foi tomado como caracteristicas
pessoais o sexo, o nivel hierdrquico, a idade, o nivel de escolaridade, o tempo no emprego, o
estado civil, o numero de dependentes e o papel desempenhado no plano de remuneragao
varidvel. Como conclusdo, a pesquisa apontou que ndo existe diferenga significativa na
avaliacdao do plano de remuneragdo variavel, na motivacdo e no desempenho, segundo cada
uma das caracteristicas estudadas. Em outras palavras, elas ndo afetaram as avaliagcdes dos
entrevistados. O aspecto relevante deste achado ¢ que ele ndo foi encontrado em nenhuma

literatura pesquisada.

Quando foi solicitado aos entrevistados que avaliassem o plano existente na organizagao,
surgiram muitas divisdes nas opinides. Em todas as empresas, somente em algumas questoes a
maioria absoluta tem uma opinido muito proxima. Foram apontados indicios de que a
comunicagdo era deficiente, o aspecto investigado ndo era claro para o entrevistado devido a
particularidades do cargo ou tarefa e que o plano poderia estar funcionando bem em algumas
areas e mal em outras. Houve muita critica ao critério de divisao do “bolo” de recompensas
monetarias, ao valor (R$) pago e ao tempo dedicado ao trabalho em func¢do do plano. Em

suma, em todas as empresas pesquisadas o plano adotado foi criticado.

O interessante ¢ que, se fossem olhados apenas detalhes ou partes isoladas, ndo seria possivel
imaginar que a maioria absoluta dos entrevistados tem preferéncia pelo plano de remuneragao
variavel comparativamente a remuneragdo fixa tradicional. Apesar das criticas, os
entrevistados perceberam que o plano trds vantagens para a empresa e para o empregado.
Quando comparada com a remuneragdo fixa, a remuneragdo variavel (mais remuneracao fixa)
foi preferida pela maioria absoluta dos entrevistados. As pessoas pesquisadas afirmaram que
com o plano de remunera¢do varidvel hd maior incentivo para o esforco no trabalho, o desafio
profissional ¢ maior devido as metas, existe mais justi¢a na remuneragdo, o ganho total (R$) é
muito maior, sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a remuneracao, a empresa cumpre
fielmente o que promete, falta-se menos ao trabalho, a qualidade e a quantidade produzida ¢
maior, hd mais empenho para reduzir custos, aumentar os lucros e cumprir prazos, existe
maior visdo de longo prazo, ha maior empenho na satisfagdo do cliente interno e externo, ha

mais facilidade para se trabalhar em equipe, hd mais contribuicdo para melhorar o
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relacionamento com os colegas e com o chefe, recebe-se mais cobranca de terceiros, cobra-se
muito mais de si proprio e dos colegas e a avaliagdo de desempenho ¢ mais justa. De uma
maneira geral, o plano de remuneragdo varidvel foi avaliado como o melhor sistema para o
empregado, o que gera maior disposi¢do para o trabalho, conduz o empregado e a empresa a
um melhor desempenho. Com o plano de remuneracdo variavel existe ainda mais vontade e

disposi¢do para se esforcar no trabalho.

Ao se avaliar o plano de remuneragdo varidvel praticado em cada empresa, concluiu-se que
cada um possui particularidades que o torna Unico, entretanto todos podem ser classificados
dentro do tipo participacdo nos lucros e resultados. Tendo em vista o uso mais freqiiente da
participagdo nos lucros e ou resultados no Brasil, a questdo da remuneracdo varidvel aqui
estudada poderia ter deixando de lado os demais tipos abordados na revisdo tedrica. Isto teria
sido suficiente para a pesquisa, mas nao daria elementos para concluir que ainda existem
outros recursos que, se utilizados, poderiam criar nas organizagdes novas formas de
motivagdo para o trabalho e novas Oticas para obten¢do do desempenho. Diante de todos os
problemas levantados, ¢ possivel concluir que ao se projetar ou administrar um plano, ¢
preciso estabelecer metas que tenham vinculo com o que cada um faz e, em seguida, associa-
las a uma recompensa do interesse de cada individuo. Finalmente, dentro da dinamica dos
negocios, serdo necessarios ajustes que exigirdo negocia¢do e comunicagdo. Neste particular,

comunicar bem ndo ¢ o bastante: € preciso ter uma comunicacao interna excelente.

Estas conclusdes corroboram com a literatura que afirma ser a remuneragdo variavel de facil
aceitagdo pelas pessoas, mas ¢ muito dificil de ser projetada, mantida e gerenciada. Da mesma
maneira que os profissionais de marketing tém procurado desenvolver produtos que os
consumidores ainda ndo sabem que desejam, a administragdo deve estar atenta a existéncia de
recursos que facam com que o plano de remuneragdo variavel utilizado leve os empregados a
um melhor desempenho em decorréncia de uma maior motivagdo. A dinamica das mudancgas

exige muita criatividade por parte da administracao.

A pesquisa sinalizou com o caso da empresa A que a sobrevivéncia da remuneracao variavel
dentro da organiza¢do depende do executivo principal, que € seu o grande fiador. Ele possui
poderes para alterar o futuro do plano de tal maneira que resta aos subordinados apenas a
op¢do de acatar ou mudar de emprego. Mesmo que todos queiram, o ponto de vista do

executivo principal tem papel predominante. Assim, uma administracdo participativa ou um
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modelo aberto de gestdo se torna mais robusto com a utilizagdo da remunerag¢do variavel,
entretanto esta, por si sO, nao tem forga suficiente para determinar o modelo de gestdo da
organiza¢do. Em outras palavras, o estilo de gestdo determina o modelo de remuneracdo, mas

o modelo de remunerac¢do ndo determina o modelo de gestao.

Como conclusdo das investigacdes vinculadas a primeira hipotese, pode-se afirmar que existe
mais motivag¢do para ao trabalho com o plano de remuneracdo varidvel do que com apenas a
remunerac¢do fixa. Os entrevistados estdo motivados com as metas estabelecidas e o trabalho
atual, entretanto hé indicios de que o nivel de motivacdo decorrente poderia ser maior se

fossem feitos ajustes no plano.

Dentre todos os fatores motivacionais disponibilizados para que os entrevistados optassem
pelo que mais lhes motivava no trabalho, foi evidente a preferéncia por “ganhar dinheiro”
(empresas CB e S) e “realizar tarefas” (empresas A e CE). “Criar ¢ manter relacionamentos
amigdveis no trabalho” também recebeu expressiva votagdo dos entrevistados e, assim,
compde o conjunto dos trés fatores motivacionais mais relevantes no contexto profissional

investigado.

Nao foi objetivo desta tese dar continuidade as questdes debatidas no passado por correntes
teoricas da motivagdo como, por exemplo, se o dinheiro, por si so, ¢ elemento motivador ou
se o que efetivamente motiva € a possibilidade de satisfagdo de necessidades por meio do
dinheiro que se espera ganhar. Esta questdo, ja foi debatida entre os que defendem a
motivagdo intrinseca e os defensores da motivacdo extrinseca. O que se concluiu a este
respeito com a investigacdo realizada ¢ que os entrevistados assumem efetivamente o dinheiro
como um elemento mobilizador de suas forcas para o trabalho, sem fazer liga¢do com a
satisfacdo de uma necessidade. O dinheiro, por si s, ¢ um elemento comum, entendido por
todos como um elo relevante na corrente da motivacdo para o trabalho. Mesmo os que criar e
manter relacionamentos amigéaveis no trabalho como prioridade aceitam que ndo se pode

descartar a questdo do dinheiro do contexto das relagdes de trabalho.

Os entrevistados também apontaram que “trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade

b b
ndo se cobrado, ficar quieto em seu canto, mesmo que nao consiga melhorias futuras” nao faz
parte de suas realidades. Olhado este grupo, a afirmagdo de que “o brasileiro ndo gosta de

trabalhar” deve ser refutada.
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A revisdo tedrica mostrou que ndo existem novas teorias a respeito da motivacao. As teorias
existentes sdo relativamente antigas e ndo foi encontrado nenhum estudo atual que apresente
uma abordagem sistémica a respeito da motivagdo do ser humano no trabalho. Percebeu-se
que ha uma lacuna neste campo e que seria conveniente trabalhar com uma teoria que tivesse
uma maior amplitude ou que tivesse papel integrador do que existe disponivel na literatura. O
grande mérito da teoria da expectativa foi sua abordagem dindmica, entretanto ela ndo ¢
ampla o bastante para incorporar outros fatores que foram pesquisados nesta tese e que
tiveram sua eficacia comprovada no processo motivacional. Além disto, conceitos mais
recentes como o de mobilizacdo ¢ comprometimento para o trabalho poderiam ser objeto de

uma investigacdo alternativamente a motivagdo em pesquisas futuras.

Como conclusdo das investigagdes vinculadas a segunda hipotese, pode-se afirmar que na
opinido dos entrevistados, o desempenho ¢ influenciado pela propria motivacdo para o
trabalho. As investigacdes complementares mostraram que a motivacao afeta o desempenho
com maior freqiiéncia que os fatores pessoais, os fatores internos e os fatores externos.
(Fatores pessoais: falta de conhecimento, treinamento, condi¢do psicologica, fisica e de satde.
Fatores internos: qualidade de ferramentas, equipamentos, risco de acidentes, temperatura
ambiente, polui¢do, estilo da gerencia planejar, organizar, dirigir e comandar, clima
organizacional, treinamento na tarefa. Fatores externos: variacdo do dolar, dos juros,
concorrentes, politica, legislacdo, fornecedores, mercado, clima novas tecnologias). Foi
importante constatar que dentre estes fatores, a motivacdo € o que mais freqiientemente afeta
o desempenho, enquanto que os fatores pessoais afetam as pessoas entrevistadas com menor
freqiiéncia. E como se houvesse uma certa dose de auto-suficiéncia, ou seja, “basta querer
trabalhar para obter o desempenho”. Ao se incluir na comparagdo a influéncia da equipe no
desempenho, concluiu-se que os empregados t€ém a percepcao de que a maior parte dos
resultados vem de um trabalho em equipe. A excecdo ocorreu na empresa financeira

pesquisada (CB), onde as tarefas sdo mais individualizadas.

Pode-se afirmar que comparativamente a remuneracao fixa, a remuneragao variavel conduz a
empresa e o empregado a um melhor desempenho, independentemente da motivagdo como
conclusdo das investigacdes vinculadas a terceira hipotese. A maioria absoluta pesquisada em
cada uma das empresas concorda que, no todo ou em parte, no plano de remuneracio variavel

ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho, o desafio profissional € maior devido as metas,
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a quantidade produzida ¢ maior, ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os lucros,
ha mais empenho para cumprir prazos, existe mais visdo de longo prazo, ha maior empenho
na satisfagdo do cliente interno e externo e o entrevistado cobra muito mais seus colegas e de
si proprio. Finalizando, os entrevistados afirmaram que, de uma maneira geral, o plano de
remuneragdo varidvel é o melhor sistema para o empregado e conduz o entrevistado e a

empresa a um melhor desempenho.

O método de avaliagdo de desempenho adotado nas empresas foi avaliado em uma posi¢ao
muito proxima do “igual ao esperado”. Ao se considerar o que foi apresentado na revisdo da
literatura, observou-se que, apesar da existéncia de um plano de remuneragdo varidvel
funcionando a algum tempo, o sistema de avaliagdo de desempenho dos empregados ainda ¢
pouco objetivo para a maioria dos entrevistados. Assim, esse “igual ao esperado” obtido se
refere a uma cultura de uso de sistemas de avaliacdo muito aquém do que poderia ser feito
para obter um melhor desempenho por meio do uso de metas e métodos de avaliacdo. Em
outras palavras, faltam elementos para um melhor gerenciamento do desempenho. A
avaliacdo de desempenho ndo estd adequada as necessidades do plano de remuneragdo

varidvel praticado em cada uma das empresas.

Coerente com o apresentado anteriormente, ¢ o desejo de uma parcela expressiva dos
entrevistados de receber mais retornos a respeito do seu desempenho para fins de
desenvolvimento pessoal e para fins de pagamento de recompensas. Esta situacdo pode ser
compreendida dentro da cultura brasileira de se evitar situacdes de conflito potencial e
preservar relacionamentos no ambiente de trabalho. Muitos gerentes ndo mudam a cultura e se
mantém em um sistema ndo formalizado e, por conseqiiéncia, ndo percebido claramente pelos
empregados. Uma outra possivel explicagdo para estas respostas pode estar ligada ao contexto
atual das empresas onde ha muita pressao por resultados. Com um ntimero restrito de pessoas,
escassez de tempo e recursos, alguns gerentes podem ter considerado que avaliar
formalmente, utilizando métodos e sistemas estruturados “¢ muito importante, mas que nao
foi possivel de ser feito até agora diante das outras prioridades”. De qualquer forma, estas

possiveis explicagdes representam hipoteses que poderiam ser objeto de investigacdes futuras.

Os altos indicadores de desempenho obtidos por meio da auto-avaliacdo ja eram esperados.
Por isto, a conclusdo mais relevante neste campo vem das afirmagdes que indicam que os

empregados estdo se empenhando para buscar novos conhecimentos necessarios, ndo faltar
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nem chegar atrasado ao trabalho, fazer o possivel para reduzir custos e aumentar o lucro,
relacionar-se bem com o chefe e os colegas, satisfazer os clientes internos e externos, produzir
o maximo possivel atualmente (quantidade), cumprir ou reduzir os prazos que lhe sdo
atribuidos, cometer o minimo de erros, colocar-se a disposi¢do para cooperar, ser cordial com
todos, ter uma visdo geral dos negdcios da empresa, contribuir além de suas fungdes por
melhores resultados da empresa e cumprir as metas de sua responsabilidade no PRV deste
ano. Apesar de as pessoas nem sempre fazerem o que efetivamente dizem fazer e de
superestimar o proprio desempenho, as indica¢des de que “quase sempre” ou “sempre” estdo
se empenhando para obter um melhor desempenho ¢ um indicador que nao se pode refutar
dentro do contexto da investigacdo. A busca de um melhor desempenho ¢ uma cultura nas

organizagdes pesquisadas.

Uma outra conclusdo relevante para a gestdo de pessoas estd no fato de que pouca gente
declarou apresentar um melhor desempenho sob pressdo profissional, ou seja, a maioria tem
melhor desempenho trabalhando sob um estilo de geréncia que ndo a contempla como

instrumento de obten¢ao de resultados.

Todas as conclusodes a respeito das analises das hipdteses encontraram amparo na literatura
sobre os respectivos temas, entretanto nem tudo foi explicado adequadamente, existindo assim
“vazios teoricos”. Por exemplo, freqlientemente a motivagdo ¢ descrita como um processo
complexo e intricado para mostrar que certos comportamentos nao sdo explicados. Como
complexo e intrincado pode ser entendido como “ndo ser conhecido plenamente por sofrer
interferéncias diversas”, cabem ainda novas pesquisas para explicar o por qué das excecdes
encontradas. Um outro caso intrigante diz respeito as opinides minoritarias contrarias. Todas
as conclusdes apresentadas nesta tese se referem a percepcdo da maioria dos entrevistados,
contudo existem grupos minoritarios divergentes em cada uma das organizagdes. As excecoes
representadas pela minoria poderiam ser objeto de estudos em pesquisas futuras. Por que estas
pessoas tém ponto de vista contrario? Seriam estes postulados tedricos aplicaveis a elas?
Quais foram os motivos que as levaram a discordar da maioria? Qual ¢ o comportamento

destas pessoas e suas conseqiiéncias para a vida organizacional?

Outra limitagdo deste trabalho apresentada aqui sob a forma de sugestdo para investigacao

complementar ¢ analisar a influéncia das caracteristicas pessoais dos entrevistados em cada
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uma das hipoteses. Isto ndo foi feito porque o numero de questionarios disponiveis nao daria

confiabilidade estatistica aos resultados.

Finalmente, pode-se concluir que, diante do apresentado, foi alcangado o objetivo inicial de
contribuir para o entendimento da motivacao e do desempenho do trabalho, quando se utiliza
a remuneracao varidvel. Todos os objetivos especificos originalmente estabelecidos foram
atingidos. Neste sentido, a presente tese contribuiu para o conhecimento com revelagdes
inéditas bem como forneceu informacgdes que podem ser uteis no processo de melhoria da

gestdo do plano de remuneracdo variavel, da motivagao e do desempenho.
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ANEXO A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS PARTICIPANTES DO PROGRAMA
(Pesquisa qualitativa — Entrevista semi-estruturada)

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida com o objetivo exclusivamente académico sob a
responsabilidade do Centro de Pos-Graduagao e Pesquisa em Administragao — Cepead ligado
a UFMG. Sua colaboracdo ¢ muito importante e suas respostas serdo tratadas
confidencialmente. Em hipotese alguma elas serdo passados individualmente a empresa ou
terceiros. Por favor, fale de acordo com o que vocé realmente sente, ou seja, com total
sinceridade:

1. Caracterizacéo do entrevistado:

1.1. Qual a sua idade? 1.3. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
() até 20 anos ) Até 3 meses (periodo de experiéncia)
() de2l até 25 anos ) De mais de 3 meses até 6 meses
() de 26 até 30 anos ) De mais de 6 meses até 12 meses
( ) de 31 até 35 anos ) De mais de 1 ano até 2 anos
() de 36 até 45 anos ) De mais de 2 anos até 4 anos
() de 46 até 55 anos ) De mais de 4 anos até 7 anos
() mais de 56 anos ) De mais de 7 anos até¢ 10 anos
) De mais de 10 anos até 15 anos
) De mais de 15 anos até 20 anos
) Mais de 20 anos

1.2. Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

NN AN AN AN AN AN AN AN A

1.4. Além de vocé, quantas pessoas dependem de seus ganhos?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ()*des

1.5. Estado civil:
() solteiro () casado (legalmente ou ndo) ( ) separado ou divorciado ( ) vilivo

1.6. Qual o seu maior nivel de escolaridade?

) Ensino fundamental completo ou incompleto até a 4* série (primario)

) Ensino fundamental completo ou incompleto até a 8 série (primdrio + ginasio)
) Ensino médio completo ou incompleto (segundo grau, cientifico ou técnico)

) Superior incompleto

) Superior completo

) Pos-graduagao (lato-senso)

) Mestrado

AN AN AN AN A S S

1.7. Qual ¢ o seu nivel hierarquico atual?
() Presidéncia ou diretoria
() Outros niveis de geréncia (supervisao ou coordenagao
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() Sem cargo de chefia

1.8. Qual ¢ o seu papel no programa de remuneragdo variavel? (Se for o caso, dé mais de
uma resposta)
() Representar o sindicato na comissdo de negociagao;
() Representar os empregados na comissdo de negociagao;
() Representar a empresa na comissdo de negociacao;
( ) Estabelecer, negociar, ou fiscalizar o cumprimento das metas pelos empregados;
() Negociar as metas com meus superiores € procurar cumpri-las;
() Receber as metas prontas e procurar cumpri-las.

2. Questdes para investigar como o empregado avalia o plano de remuneracao variavel:

2.1. Avaliacdo das metas do plano:

2.1.1.
2.1.2.
2.1.3.

2.1.4.

2.1.5.
2.1.6.

Fale-me sobre como foi o processo para estabelecer suas metas?

Qual foi a sua participacao no processo de defini¢do de suas metas?
Qual ¢ a sua avaliagdo do processo de estabelecimento de metas quanto ao
aspecto de justi¢a?
Qual ¢ a sua opinido sobre a viabilidade destas metas? (facil, dificil,
impossiveis etc.)

Qual ¢ a sua opinido sobre a adequagao das metas ao que vocé faz?

O que vocé acha de trabalhar sob o regime de metas a cumprir?

2.2. Avaliacao do plano de remuneragao variavel comparativamente ao sistema tradicional
que utiliza apenas a remuneracdo fixa. (Pular para o proximo bloco caso o
entrevistado nunca tenha trabalhado sob o sistema tradicional)

2.2.1.
22.2.
2.2.3.
224.
2.2.5.
2.2.6.
2.2.7.

2.2.8.

Como vocé compara a sua vontade para se esfor¢ar no trabalho sob o PRV?
... € sob o sistema tradicional?
Como vocé compara o seu desempenho no trabalho sob o PRV?
. e sob o sistema tradicional? (alcance de metas / resultados)
De uma maneira geral, o que mudou em sua maneira de trabalhar sob o PRV?
A que vocé€ atribui isto?
Como vocé compara sua remuneragao total no PRV com a remuneragao no
sistema tradicional?
Como vocé compara a qualidade da gestdo da empresa sob o PRV com a
remuneragao no sistema tradicional?

2.3. Avaliacao geral do plano de remuneragdo variavel

2.3.1.
23.2.

2.3.3.

Como vocé avalia o seu conhecimento a respeito do PRV?
Como vocé avalia a relagdo de parceria entre a empresa e os empregados
através do PRV?
Como vocé avalia o processo de comunicagdo do PRV da empresa com os
empregados?
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2.3.4. Como vocé avalia o relacionamento entre os empregados em fungao do PLR?

2.3.5. Como vocé avalia a relagao dos chefes com os subordinados no PRV?

2.3.6. Como vocé avalia a processo de gestdo da empresa como um todo através do
PRV?

2.3.7.  Como vocé avalia o processo de cobrancga para alcance das metas?

2.3.8. Como vocé avalia o impacto do PRV sobre o tempo que vocé dedica ao
trabalho?

2.3.9. Como voce avalia a credibilidade em geral do PRV?

2.3.10. Como vocé avalia o seu desenvolvimento pessoal devido ao PRV?

2.3.11. Como vocé avalia o critério de divisdo do bolo de recompensas monetarias
entre os participantes?

2.3.12. Na sua opinido, quais sdo as principais dificuldades para a operacdo do PRV
nesta empresa?

2.3.13. Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens do PRV para esta empresa?

2.3.14. Quais s2o as principais vantagens do PRV para vocé?

2.3.15. Na sua opinido, quais sdo as principais desvantagens do PRV para esta
empresa?

2.3.16. Quais sao as principais desvantagens do PRV para vocé?

2.3.17. De uma maneira geral, o que vocé acha de trabalhar sob o regime de PRV?

3. Questdes para investigar a motivacao do empregado para o trabalho

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

3.5.
3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

O que vocé acha do que vocé esta fazendo atualmente? (ha entusiasmo?)

O que vocé nao esta fazendo, mas que gostaria mesmo de fazer nesta empresa?

O que vocé acha do valor total da sua remuneragdo incluindo o PRV? (incluindo
tudo)

Se forem cumpridas todas as metas, quanto vocé estara ganhando a mais em termos
percentuais, aproximadamente, no final deste periodo?

Que outras recompensas nao financeiras vocé espera conseguir?

O que vocé acha destas recompensas (financeiras e ndo financeiras) decorrentes do
PRV?. (Valéncia)

Comparando o seu desempenho com o dos demais colegas, o que vocé acha das
recompensas que vocé recebeu diante do que os demais receberam? (Comparacgao de
equidade)

Como vocé avalia o esfor¢o que vocé faz atualmente no trabalho para conseguir obter
o desempenho necessario? (nenhum, moderado, intenso) (Expectativa)

Como vocé avalia a perspectiva de alcancar as recompensas diante do desempenho
que vocé esta tendo? (Instrumentalidade)

3.10. Como vocé avalia seus desafios profissionais nesta empresa atualmente? (tarefas

desafiadoras etc.)

3.11. Quais s3o suas perspectivas de crescimento nesta empresa? (aumento no salario

basico, promog¢do para um cargo superior, novas responsabilidades, aquisi¢do de
conhecimentos, habilidades etc.)

3.12. Qual outro cargo vocé tem interesse? (chefia, poder, responsabilidade e autoridade)

(nPod)

3.13. O que vocé tem interesse em realizar nesta empresa? (NRea)
3.14. O que vocé gostaria de fazer a respeito do seu relacionamento com as pessoas no

ambiente de trabalho? (nRel)
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3.15.0 que mais lhe interessa atualmente: comandar pessoas, realizar tarefas ou
desenvolver bons relacionamentos?

3.16. De uma maneira geral, como vocé avalia sua vontade de trabalhar atualmente?
(motivagao)

Questdes para investigar os fatores de contexto

4.1. 0 que vocé acha do ambiente de trabalho aqui na empresa? (qualidade dos
relacionamentos, clima organizacional, qualidade de vida, localizagdo, transporte
etc.)

4.2. O que vocé acha do estilo gerencial do seu chefe? E da diretoria em geral? (maneira
como vocé ¢ tratado etc.)

4.3. O que vocé acha das instalagdes e equipamentos de trabalho?

4.4. 0 que vocé acha das normas e regulamentos a que vocé estd submetido nesta
empresa?

4.5. Como vocé avalia a higiene no trabalho? (temperatura ambiente, limpeza,
alimentacdo, poluicao etc.)

4.6. Como ¢ que vocé avalia a seguranga no trabalho? (risco de acidente e doengas do
trabalho, epi, epc etc.)

4.7. Como vocé avalia a sua seguranga neste emprego? (risco de ser demitido)

4.8. Qual ¢ a sua participacao nos programas de responsabilidade social desenvolvidos por
esta empresa?

Questdes para investigar o desempenho do empregado:

5.1. Avaliagao do processo de avaliagao de desempenho

5.1.1. Quem faz a avaliacao formal do seu desempenho? (superior, pares etc.)

5.1.2.  Com que freqiiéncia ela € feita?

5.1.3. O que ¢ tomado como parametro para a avaliacdo do seu desempenho?
(indicadores individuais e ou coletivos, etc.)

5.1.4. Qual ¢ o método utilizado para a avaliacao do seu desempenho? (Escalas, 360°
etc.)

5.1.5. Como vocé avalia a justica do processo de avaliacdo de desempenho?

5.1.6.  Como vocé avalia a subjetividade do processo de avaliagdo de desempenho?

5.1.7. Na sua opinido, o que vocé faz de relevante que ndo ¢ objeto de avaliagdo
através do PRV?

5.1.8. Quais os conflitos que vocé tem conhecimento que surgiram em decorréncia do
processo de avaliacao?

5.1.9. Na sua opinido, qual ¢ o impacto das pessoas que ndo participam do programa
sobre os resultados dos que participam?

5.1.10. Com que freqiiéncia vocé recebe um retorno a respeito do seu desempenho
objetivando seu desenvolvimento pessoal?

5.1.11. Com que freqiiéncia vocé recebe um retorno a respeito do seu desempenho
objetivando o pagamento de recompensas ou aumento de salarios?




5.1.12.

5.1.13.

5.1.14.
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Quais sdo as vantagens que vocé v€ neste processo de avaliagdo de
desempenho?
Quais sdo as desvantagens que vocé v€ neste processo de avaliacdo de
desempenho?
De uma maneira geral, como vocé avalia o seu processo de avaliagdo de
desempenho?

5.2. Questdes para avaliar o desempenho de uma maneira geral:

5.2.1.

5.2.2.
5.2.3.

5.24.

5.2.5.

5.2.6.

5.2.7.
5.2.8.

5.2.9.

5.2.10.
5.2.11.
5.2.12.
5.2.13.
5.2.14.

5.2.15.
5.2.16.

Quais metas foram estabelecidas para vocé através do PRV no periodo
passado?

Quanto vocé cumpriu de cada uma delas?
Como vocé avalia o impacto no cumprimento de suas metas causado por
pessoas que trabalham na empresa e nao participam do PRV?
Qual foi a influéncia de fatores externos no cumprimento de suas metas?
(Exemplos de fatores externos: dolar, juros, concorrentes, politica, legislacdo,
forgas da natureza etc.)
Qual foi a influéncia de fatores internos no cumprimento de suas metas?
(Exemplos de fatores internos: qualidade e quantidade do ferramental,
equipamentos de trabalho, equipamentos de seguranca individual e coletiva,
temperatura ambiente, condi¢cdes de higiene, estilo da geréncia, instrumentos
de planejamento, organizacdo, direcdo e controle, clima organizacional,
treinamento na tarefa etc)
Do total previsto que vocé poderia ganhar em decorréncia do cumprimento das
metas no periodo passado, qual foi a variagdo percentual que vocé teve em seu
ganho? (+...% ou - ...%)

A que voce atribui este resultado?
Quais sdo os critérios e as metas que vocé tera de cumprir para fazer jus a
recompensa neste periodo atual?
Se compararmos o total que vocé pode ganhar neste periodo se cumprir todas
as metas, com o que vocé acredita que vai conseguir realizar, qual ¢ a sua
expectativa de variacdo percentual para seu ganho? (+ ... %, ou - .... %)

Como vocé avalia sua produtividade em fun¢dao do PRV?

Como vocé avalia sua produ¢do em fun¢do do PRV?

Como vocé avalia a qualidade de sua producdo em fungao do PRV?

Como vocé avalia a influéncia do PRV nos custos sobre seu controle?
Como vocé avalia o seu relacionamento com seus colegas de trabalho em
fungdo do PRV?

Como vocé avalia o seu relacionamento com seu chefe em fungao do PRV?
De uma maneira geral, como vocé avalia seu desempenho atualmente em
funcao do PRV?
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ANEXO B

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O GERENTE DO PROGRAMA

(Pesquisa qualitativa — Entrevista semi-estruturada)

1. Caracterizacédo do entrevistado
Qual a sua idade?
H4 quanto tempo vocé esta nesta empresa?
Qual o seu nivel de instrugao?
Qual ¢ o seu nivel hierarquico atual?

2. Questdes gerais a respeito do PRV

2.1.  Faga, por favor, um resumo da historia do PRV desta empresa.

2.2. (Solicitar copia dos acordos de participacao firmados até aqui)

2.3. Quantos empregados estdo participando do PRV atualmente? Quais sdo eles? (cargos,
areas etc.)

2.4. Quantos empregados ndo estdo participando do PRV atualmente? Quais sdo eles?
(cargos, areas etc.)

2.5. Quais foram as principais dificuldades que vocé enfrentou na condugdo do programa?

2.6. Como voce fez para supera-las?

2.7.  Como ¢ o processo de comunicagdo com os participantes?

2.8.  Como vocé a avalia a confianga que os participantes t€m no PRV?

2.9. Na sua opinido, qual ¢ o impacto das pessoas que ndo participam do programa sobre
os resultados dos que participam?

2.10. Na sua opinido, quais sao suas dificuldades atuais para a operacdo do PRV?

2.11. Como vocé avalia o critério para distribuicdo do bolo de recompensas monetarias?

2.12. Na sua opinido, quais sao os pontos fortes PRV atual?

2.13. Quais sdo os pontos fracos do PRV atual?

2.14.  De uma maneira geral, como vocé avalia o PRV como um todo?

2.15. Vocé trabalhou nesta empresa antes da implantagdo (ou de participar) do PRV? (se
nao trabalhou, passar para o préximo bloco de perguntas)

2.16. Como vocé compara a vontade das pessoas trabalharem antes da implantagdo do
PRV com a vontade atual? (disposi¢do para trabalhar) (motivacao)

2.17. Como vocé compara o esfor¢o no trabalho antes da implantagdo do PRV com o
esforgo atual?

2.18. Como vocé compara o desempenho no trabalho antes da implantacdo do PRV com o
desempenho atual? (alcance de metas / resultados)

2.19. De uma maneira geral, o que mudou na maneira de trabalhar nesta empresa apos a
implantacdo do PRV?

2.20. A que vocé atribui isto?

2.21. Como vocé compara a qualidade da gestdo da empresa antes da implantacdo do
PRV com a qualidade atual?

2.22. Como vocé compara o desempenho da empresa antes da implantacdo do PRV com o
desempenho atual?

2.23. Quais as principais conquistas para a empresa apos a implantagdo do PRV?
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2.24. Como voc¢ avalia os custos para operacionalizar o PRV frente aos seus beneficios?

Questdes relativas & motivacao do pessoal

3.1.
3.2.

3.3.

3.4.

3.5.
3.6.

Como vocé avalia o interesse do pessoal pelas recompensas oferecidas? (Valéncia)
De uma maneira geral, como as pessoas avaliam a perspectiva de alcangarem os
resultados diante do esfor¢o que estdo fazendo? (Expectativa)

Como vocé avalia a percepcao do pessoal de que o desempenho levara a recompensa?
(Instrumentalidade)

Como estdo as reivindicagdes dos participantes do PRV por aumentos salariais apds
sua implantagdo?

Como vocé avalia a credibilidade do PRV? (diretoria, gerentes, colegas etc.)

Como vocé vé as perspectivas de crescimento do pessoal desta empresa? (aumento no
salario basico, promog¢ao para um cargo superior, novas responsabilidades, aquisi¢ao
de conhecimentos, habilidades etc.)

Questdes relativas aos fatores de contexto

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

Como vocé avalia o relacionamento entre as pessoas ap6s a implantacdo do PRV?

O que as pessoas falam a respeito do ambiente de trabalho aqui na empresa?
(qualidade dos relacionamentos, clima organizacional, qualidade de vida, localizagdo,
transporte etc.)

O que as pessoas falam do estilo gerencial praticado na empresa de uma maneira
geral? E da diretoria em geral? (maneira como se ¢ tratado etc.)

O que as pessoas acham das instalagdes da empresa, instrumentos, equipamentos de
trabalho etc.?

O que as pessoas falam a respeito da higiene e da seguranga no trabalho?
(temperatura ambiente, limpeza, alimentagao, polui¢do, risco de acidente, epi, epc
etc.)

Quantas pessoas foram demitidas nos ultimos meses? (solicitar dados exatos no DP)

O que as pessoas acham dos programas de responsabilidade social desenvolvidos
dentro desta empresa?

Qual ¢ a participacdo das pessoas neles?

Questdes relativas as metas

5.1.
5.2.

5.3.
54.
5.5.
5.6.

5.7.

Fale-me sobre como foi o processo de estabelecimento destas metas.

Qual ¢ a sua avaliagdo do processo de estabelecimento de metas? (justo, injusto,
chegou-se onde deveria chegar etc.)

Qual foi a participagdo na defini¢do de suas metas?

Qual ¢ a sua opinido sobre a viabilidade destas metas? (facil, dificil, impossiveis etc.)
Qual ¢ a sua opinido sobre a adequacdo delas ao que realmente ¢ necessario para a
empresa na sua area de atuacao?

De uma maneira geral, o que as pessoas tém falado a respeito das metas
estabelecidas?

Como vocé avalia os desafios profissionais das pessoas nesta empresa atualmente?
(tarefas desafiadoras etc.)
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6. Questdes relativas ao desempenho:

6.1. Questdes relativas ao processo de avaliagdo de desempenho:

6.1.1.
6.1.2.
6.1.3.
6.1.4.
6.1.5.

6.1.6.
6.1.7.

6.1.8.

6.1.9.

6.1.10.

Qual ¢ o método utilizado para a avaliagdo do desempenho nesta empresa?
(Escalas, 360° etc.)

O que ¢ tomado como parametro para a avaliacdo do desempenho? (metas,
desempenho dos colegas etc.)

Quem avalia o desempenho? (Superiores, pares etc.)

Com que freqiiéncia ¢ feita a avalia¢ao?

Quais sdo as finalidades da avaliagdo de desempenho nesta empresa?
(PRYV, treinamento etc.)

Quais sdo os problemas que vocé vé no processo de avaliagao?

Na sua opinido, o que ha de relevante que nao € objeto de avaliagdo através
do PRV?

Quais os conflitos que vocé tem conhecimento que surgiram em
decorréncia do processo de avaliagdo?

Quando ¢ dado um retorno a respeito do desempenho objetivando o
desenvolvimento do pessoal?

Quando ¢ dado o retorno a respeito do desempenho objetivando o
pagamento de recompensas ou aumento de salarios?

6.2. Questdes relativas ao desempenho:

6.2.1.

6.2.2.

6.2.3.

6.2.4.

6.2.5.

6.2.6.

6.2.7.

6.2.8.

6.2.9.

6.2.10.

6.2.11.

Quais sdo as metas coletivas para toda a empresa no ultimo periodo?
(lucro, faturamento etc.)

Quanto foi cumprido para cada uma delas? (+ ... %, ou - .... %)

Considerando o total efetivamente pago ¢ o que seria pago se todas as
metas fossem cumpridas dentro do normal planejado, qual foi a variagdo
percentual ocorrida? (+ ... %, ou - .... %)

A que vocg atribui este resultado?

Quais sdo as metas coletivas para toda a empresa no periodo atual? (lucro,
faturamento etc.)

Como vocé avalia a possibilidade de que cada uma delas seja cumprida até
o final do periodo?

Como ¢ feito o acompanhamento do desempenho ao longo do periodo?
(freqliéncia do retorno, quem da o retorno etc.)

Como vocé avalia o impacto no cumprimento das metas causado por
pessoas que trabalham na empresa e nao participam do PRV?

Qual foi a influéncia de fatores externos no cumprimento das metas?
(dolar, juros, concorrentes, politica, legislacdo, forcas da natureza etc.)

Qual foi a influéncia de fatores internos no cumprimento das metas?
(qualidade e quantidade do ferramental, equipamentos de trabalho,
equipamentos de seguranca individual e coletiva, temperatura ambiente,
condicdes de higiene, estilo da geréncia, instrumentos de planejamento,
organizagdo, direcdo e controle, clima organizacional, treinamento na tarefa
etc.)

Como vocé avalia a produtividade em funcdo do PRV? (Produgdo /
empregado, tempo)
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6.2.12. Como vocé avalia a quantidade produzida em fun¢ao do PRV?

6.2.13. Como vocé avalia a qualidade da produgdo em fun¢do do PRV?

6.2.14. Como vocé avalia a influéncia do PRV nos custos?

6.2.15. Como vocé avalia o relacionamento entre os colegas de trabalho em fung¢ao
do PRV?

6.2.16. Como vocé avalia o relacionamento entre subordinados e os chefes em
fungdo do PRV?

6.2.17.  De uma maneira geral, como vocé avalia o desempenho atual da empresa

em funcao do PRV?
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ANEXO C

Universidade Federal de Minas Gerais

Faculdade de Ciéncias Econdmicas
Centro de Pds-Graduacao e Pesquisas em Administracao

QUESTIONARIO PARA PESQUISA QUANTITATIVA

Esta pesquisa tem objetivo exclusivamente cientifico e académico e estd sendo desenvolvida
sob a responsabilidade do Centro de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo —
CEPEAD, ligado a UFMG.

Nao ¢ necessario que vocé se identifique. Suas respostas serdo tratadas com absoluta
confidencialmente, ou seja, elas ndo serdo repassadas individualmente a empresa ou a

terceiros, nem aparecera o nome desta empresa no relatorio final da pesquisa.

Por favor, responda com total sinceridade as perguntas a seguir de acordo com o que vocé
realmente sente. Sua colaboracdo ¢ muito importante.

Muito obrigado,

Mario Teixeira Reis Neto
Fone:
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QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE CAMPO COM OS PARTICIPANTES DO
PROGRAMA
(Pesquisa quantitativa)

Esta pesquisa estd sendo desenvolvida com o objetivo exclusivamente académico sob a
responsabilidade do Centro de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administragio — CEPEAD
ligado a UFMG. Suas respostas serdo tratadas confidencialmente, ou seja, ndo serdo passadas
individualmente a empresa ou terceiros. Sua colaboragdo ¢ muito importante, portanto
responda, por favor, as perguntas a seguir de acordo com o que vocé realmente sente com
total sinceridade:



1. Caracterizacéo do entrevistado

€y, 9
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Marque um “x” na opg¢do que corresponde a sua resposta

1.1.Qual a sua idade?
1) () até 20 anos

2) ( ) de21 até 25 anos

3) () de 26 até 30 anos

4) ( ) de 31 até 35 anos

5) () de 36 até 45 anos

6) () de 46 até 55 anos

7) () mais de 56 anos

1.2. H4 quanto tempo vocé trabalha nesta

empresa?

1) () Até 3 meses (periodo de
experiéncia)

2) () De mais de 3 meses até 6
meses

3) () De mais de 6 meses até 12
meses

4) () De mais de 1 ano até 2 anos

5) () De mais de 2 anos até 4 anos

6) () De mais de 4 anos até 7 anos

7) () De mais de 7 anos até 10
anos

8) () De mais de 10 anos até 15
anos

9) () De mais de 15 anos até 20
anos

10) () Mais de 20 anos

1.3. Sexo:

1) ( ) Masculino
2) ( ) Feminino

1.4. Estado civil:
1) () solteiro
2) () casado (legalmente ou nao)
3) () separado ou divorciado
4) () viavo

1.5. Além de vocé, quantas pessoas dependem de
seus ganhos?

1) ( ) Nenhuma

2) ( ) 1pessoa

3) ( )2 pessoas

4) ()3 pessoas

5) ( )4 pessoas

6) ( )5 pessoas

7) ( )+ de5 pessoas

(Va para o subitem 1.6 acima a direita)

1.6. Qual é o seu maior nivel de
escolaridade?

1) ( ) Ensino fundamental até a 4* série
(primario)

2) () Ensino fundamental até a 8* série
(primario + ginasio)

3) ( ) Ensino médio (2° grau, cientifico
ou técnico)

4) () Superior incompleto

5) () Superior completo

6) ( ) Pos-graduagdo (lato-senso)

7) () Mestrado

1.7. Qual € o seu nivel hierarquico atual?
1) () Presidéncia ou diretoria
2) () Outros niveis de chefia,
geréncia, supervisdo, coordenagao,
etc.
3) ( ) Sem cargo de chefia

1.8. Qual é o seu papel no programa de
remuneracao variavel? (Se for o caso, dé
mais de uma resposta)

1) ( ) Representar o sindicato na
comissdo de negociacao;

2) () Representar os empregados na
comissdo de negociacao;

3) ( ) Representar a empresa na
comissdo de negociacao;

4) () Estabelecer, negociar, ou
fiscalizar o cumprimento das metas
pelos empregados;

5) () Negociar as metas com meus
superiores € procurar cumpri-las;

6) () Receber as metas prontas e
procurar cumpri-las.
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2. Avaliacdo do plano de remuneracdo variavel (ou PRV, como conhecido nesta

empresa):

2.1. Avaliacao do PRV atual

Em cada linha abaixo, marque com um “x” o quadro da coluna correspondente a sua avaliagao
sobre o que vocé espera de um PRV ideal. Considere a escala variando de 1 (muito menos do

que voceé esperava) até 5 (muito mais do que vocé esperava).

Muito menos do que voc€ esperava | 1 |2 |3 |4 |5 |« Muito mais do que vocé

- esperava

Nao
Como vocé avalia... se1 ou
nao
se
aplica
1) O valor que vocé recebeu no PRV no ano passado 11213415
2) O valor previsto a receber no PRV neste ano 11213415
3) O tempo que vocé dedica ao trabalho face ao PRV 112131415
4) Sua participacdo no estabelecimento das metas 112131415
5) A justica do processo de estabelecimento de metas 11213415
6) A adequacdo das metas ao que vocé realmente faz 112131415
7) As cobrangas sobre vocé para alcangar as metas 11213415
8) As alteragdes nas metas ao longo do ano 112345
9) A dificuldade para se alcangar todas as suas metas individuais 112345
10) A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas do seu setor de trabalho 112345
11)A dificuldade para se alcangar todas as suas metas coletivas para toda a empresa 11213415
12) Trabalhar, de uma maneira geral, sob o regime de metas a cumprir. 11213 [4]5
Na tabela abaixo, avalie considerando que a escala varia de
Muito pior do que vocé esperava — | 1 | 2|3 [ 4 | 5| «— Muito melhor do que vocé esperava
Nao
Como vocé avalia ... sei ou
ndo
se
aplica
13) A relag@o de parceria entre os empregados e a empresa construida com o PRV 1123|415
14)O critério de divisdo do bolo de recompensas monetarias entre os participantes do PRV 1123|415
15)Seu conhecimento a respeito do PRV atual 1[12]3]14]5
16) A comunicag@o a respeito do PRV com empregados 112]3]4]5
17)0 relacionamento entre empregados devido ao PRV 1[2]3]4]5
18) A relag@o dos chefes com os subordinados no PRV 112]3]4]5
19) A gestdo da empresa em fungdo do PRV 112]3]4]5
20) A credibilidade geral de PRV 112131415
21)As vantagens do PRV para a empresa 112131415
22)As vantagens do PRV para vocé 112131415
23)0O PRV de uma maneira geral 112131415
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2.2. Comparacdo entre a remuneracdo variavel (PRV + remuneragdo fixa) com apenas a
remuneracao fixa

Compare o PRV atual com o sistema tradicional que utiliza apenas a remuneragdo fixa. Se
vocé nunca trabalhou em uma empresa s6 com remuneragdo fixa responda supondo a
inexisténcia do PRV atual. Avalie considerando que a escala varia de:

que utiliza apenas a remuneragao no sistema utiliza
fixa. (sem o PRV) o PRV

Concordo plenamente no sistema | Concordo plenamente
Pt12[3]4]5]
B

Considere ainda que o meio da escala (n°® 3) corresponde a situagdo onde a afirmag@o abaixo €
igual para os dois sistemas”.

Nao
Como vocé avalia as afirmagdes abaixo? se~i /
nao
S€
aplica

1) Ha maior incentivo para o esfor¢o no trabalho.

2) O desafio profissional é maior devido as metas.

3) Existe mais justica na remuneracao.

4) O ganho total (R$) é muito maior.

5) Sabe-se exatamente o que fazer para melhorar a remuneracao

6) A empresa cumpre fielmente o que promete.

7) Trabalha-se muito mais horas por dia.

8) Falta-se menos ao trabalho.

9) A qualidade do trabalho € maior.

10) A quantidade produzida é maior.

11) Ha mais empenho para reduzir custos e aumentar os lucros.

12) Ha mais empenho para cumprir prazos.

13) Facilita mais o trabalho em equipe.

14) Existe mais visdo de longo prazo.

15) Ha maior empenho na satisfagdo do cliente interno e externo

16) Contribui para melhorar o relacionamento com os colegas.

17) Contribui para melhorar o relacionamento com seu chefe.

18) Vocé recebe mais cobrangas de terceiros

19) Vocé se cobra muito mais.

20) Vocé cobra muito mais seus colegas.

21) A avaliagdo de desempenho ¢é mais justa.

22) De uma maneira geral, lhe conduz a um melhor desempenho.

23) De uma maneira geral, € o melhor sistema para o empregado.

el el el el e e e el e e e e e e e e e e e e e e
WIW[WWIW W W W[[WW|WIW|W| W [W[[W|W[W[W|W[W[W|WwW|Ww
||| DD |

24) De uma maneira geral, conduz a empresa a um melhor desempenho.

25) De uma maneira geral, ¢ o sistema onde tenho mais vontade e disposi¢do para
me esforgar no trabalho.

N[NNI N[NNI [N N[NNI
IR R R RN R R R R R R E RN E R E RS

w
W




281

3. Avaliacdo da motivacgao
3.1. Questdes para avaliar a motivacao para o trabalho Nio
Marque um “x” no quadro da coluna a direita que melhor corresponde a sua opinido em relagéo || S€1 04
as afirmagdes abaixo. Considere a escala variando de 1 (discordo plenamente) até 5 (concordo || D@0
plenamente). se
Discordo plenamente — 1 2 3 4 5 « Concordo plenamente aplica
1) Estou muito entusiasmado com meu trabalho atualmente. 112]3]4]5
2) Gostaria muito de estar fazendo outras coisas nesta empresa. 112]|3|4]5
3) O valor recebido com PRV foi muito significativo para mim. 112|3|4]5
4) O PRV esta proporcionando desafios profissionais. 112|3|4]5
5) Interesso muito pelas recompensas financeiras do PRV. 112|3|4]5
6) Interesso muito pelas recompensas ndo financeiras do PRV, 112|3|4]5
7) Posso melhorar meu desempenho através do esforgo proprio. 112|3|4]5
8) Um bom desempenho me leva as recompensas que desejo 112|3|4]5
9) Percebo justica quando comparo o que recebi pelo meu desempenho frente ao 1121314als
que meus colegas receberam pelo desempenho deles
10) Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho 1121314ls
superior ao padrao.
11) Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser
. 112345
responsavel pelo trabalho deles
12) Procuro criar e manter relacionamentos amigaveis no trabalho. 1lal3lals
13) Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser
. 1123415
responsavel pelo trabalho deles.
14) Acredito na conduta da diretoria 1123|415
15) Existem regras justas na relacdo com os empregados 1123|415
16) H4 respeito nas agdes da empresa em relacdo aos empregados 1123|415
17) Tenho orgulho do que fago nesta empresa 1123|415
18) Estou muito satisfeito com os relacionamentos no trabalho 1123|415
19) Vejo nas metas um grande desafio profissional que me atrai 1123|415
20) De uma maneira geral, tenho muita vontade e disposi¢do para me esforgar no 11al3lals
que estou fazendo nesta empresa.

3.2. Opg¢des motivacionais

O que mais motiva suas a¢des no trabalho?

[T}

(Marque uma tnica opg¢do com um “x” na coluna da direita. Se vocé se motivar ao mesmo tempo por mais de um

[T 1)

dos fatores apresentados abaixo, marque o “x” no quadro da opgdo n° 11 e escreva os numeros dos fatores que
lhe motivam no espago disponivel).

1) Alcangar ou superar metas desafiadoras. “Quebrar o proprio recorde”.

2) Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz.

3) Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo.

4) Criar e manter relacionamentos amigéveis no trabalho

5) Ganhar dinheiro

6) Ser reconhecido pelos colegas e superiores

7) Realizar as tarefas que gosto do principio ao fim. Ver que o trabalho ¢ util

8) Comandar pessoas, ter responsabilidade pela equipe, ter poder.

9) Trabalhar o minimo necessario, ter tranqiiilidade, ndo ser cobrado, “ficar quieto no meu canto”

mesmo que eventualmente nio consiga melhorias futuras.

10) Outras (especificar)

11) Motivo-me igualmente pelo descrito nos seguintes nimeros acima (especificar):




282

Qual dos trés estilos abaixo vocé adota na maioria das vezes no seu dia-a-dia em situagdes onde ¢

impossivel concilia-los? (marque um x em apenas um deles)

12) Procuro dominar tarefas complexas, lutar pelo sucesso ou ter um desempenho superior ao padrio.

13) Procuro criar e preservar relacionamentos amigaveis no trabalho.

14) Procuro influenciar e controlar o comportamento dos outros bem como ser responsavel pelo trabalho
deles. Procuro estar no comando das situagoes.

4. Questdes para avaliar as variaveis de contexto

4.1. Investigacdo a respeito da satisfacao no trabalho Nio
Marque um “x” no quadro da coluna a direita que melhor corresponde a sua opinido em relagéo || S /
as afirmagoes abaixo. Considere a escala variando de 1 (discordo plenamente) até 5 (concordo nao
plenamente). se

Discordo plenamente — 1 2 3 4 5 « Concordo plenamente aplica
1) Estou muito satisfeito com as instalagdes, equipamentos de trabalho,
. ) 112131415
temperatura ambiente, limpeza etc. do meu local de trabalho.
2) Estou muito satisfeito com meu chefe (estilo gerencial + relacionamento) 1lal3lals
3) Estou muito satisfeito com as normas e regulamentos da empresa 1lal3l4ls
4) Estou muito satisfeito com a seguranga que tenho no trabalho (risco de acidente
11231415
e doengas do trabalho etc.)
5) Estou muito satisfeito com os cursos e treinamentos ofertados pela empresa 1123415
6) Estou satisfeito com minha remuneragao total. 112(3(4]5
7) Nao vejo risco de ser demitido no curto prazo 1123415
8) Tenho vontade de continuar trabalhando nesta empresa. 112|3]4]5
9) De uma maneira geral, estou satisfeito nesta empresa. 1123415
L . . N Nao

4.2. Investigagdo a respeito da influéncia de outros fatores sobre o desempenho sei /
Marque um “x” no quadro da coluna a direita que melhor corresponde a sua opinido Considere || 5,
a escala variando de 1 (nunca) até 5 (sempre). se

Nunca -1 2 3 4 5 « Sempre aplica

1) Fatores pessoais tais como falta de conhecimento, treinamento, condi¢io
psicolégica, condigao fisica ou de satide etc. estdo afetando o seu desempenho | 1 | 2 | 3 | 4 |5
(cumprimento das metas)

2) O seu desempenho (cumprimento das metas) ¢ o resultado de um trabalho de
equipe. 112(3(4]5

3) As pessoas que trabalham na empresa e ndo participam do PRV afetam seu
desempenho (cumprimento de metas)

4) Fatores externos afetam seu desempenho (cumprimento das metas).
(Exemplos de fatores externos: variagdo do dolar, juros, concorrentes, 11213415
politica, legislagdo, fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias etc)

5) Fatores internos afetam seu desempenho (cumprimento das metas)
(Exemplos de fatores internos: ferramentas, equipamentos, riscos de acidente,
temperatura ambiente, poluicdo, estilo da geréncia para planejar, organizar,

dirigir e controlar, clima organizacional, treinamento na tarefa etc)




4.3. Distribuicdo dos efeitos dos fatores que afetam o desempenho obtido
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A que vocé atribui o seu resultado obtido frente as metas que lhe foram estabelecidas no ano

passado? (Distribua os percentuais de forma que a soma dé 100%)

FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO (cumprimento das metas)

PERCENTUAL

1) Seu préprio esfor¢o para o cumprimento das metas.

2) O esfor¢o dos demais membros da equipe a qual vocé pertence.

3) Pessoas que trabalham na empresa e ndo participam do PRV

4) Fatores externos a empresa (Exemplos de fatores externos: variagdo do dolar, juros,
concorrentes, politica, legislacdo, fornecedores, mercado, clima, novas tecnologias
etc)

5) Fatores internos a empresa. (Exemplos de fatores internos: ferramentas,

equipamentos, riscos de acidente, temperatura ambiente, poluicdo, estilo da geréncia
para planejar, organizar, dirigir e controlar, clima organizacional, treinamento na
tarefa etc)

Total

100%
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Avaliacdo do desempenho do empregado

[T}

Para cada item abaixo, marque um “x” no quadro da coluna a direita que melhor corresponde a sua
avaliac@o a respeito do que vocé espera de um PRV ideal: Considere a escala variando de 1 (muito pior /
muito menos que o esperado) até¢ 5 (Muito melhor / muito mais que o esperado).

Muito pior / Muito menos do que vocé esperava 112131415 < Muito melhor / Muito mais do que vocé

%

esperava

5.1. Avaliagdo do processo de avaliacdo de desempenho

sei ou
nao
se

aplica

O método utilizado para avaliagdo do seu desempenho

Os indicadores utilizados para sua avaliagdo de desempenho

A freqiiéncia com que ¢ feita sua avaliagdo de desempenho

A justica existente no processo de avaliacdo do seu desempenho

A subjetividade existente no processo de avaliagdo do seu desempenho

[UN U UNINY N U NN

Os conflitos decorrentes do processo de avaliacdo de desempenho

A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a respeito do seu desempenho
objetivando seu desenvolvimento pessoal

N NN (NN
W | W[W[W|W Ww|w
N N N N R

DN ||| ||| Dn

8)

A freqiiéncia com que vocé recebe um retorno a respeito do seu desempenho
objetivando o pagamento de recompensas ou aumento de salrios

9)

O treinamento dado a quem lhe avalia para fazé-lo corretamente

10

) As vantagens que vocé v€ no processo de avaliagdo do seu desempenho

11

) As desvantagens que vocé vé no processo de avaliagdo do seu desempenho

12

— | | = | =
NN N
WIW|W[W| W
B N N

) De uma maneira geral, como vocé avalia o processo de avaliagdo do seu desempenho.

W[ WD

Agora, avalie usando a escala variando de 1 (nunca) até 5 (sempre)

Nunca — | 1 [2[3][4]5] « Sempre

5.2. Investigag@o sobre como o empregado avalia seu proprio desempenho Nao
sei /
Nao

se aplica

Evito faltar ao trabalho

Procuro ndo chegar atrasado no trabalho

Busco novos conhecimentos necessarios ao trabalho

Estou fazendo cursos fora do ambiente da empresa

Estou fazendo o que posso para reduzir custos ¢ aumentar lucros

Procuro me relacionar bem com meu chefe

Procuro me relacionar bem com meus colegas

il Pt Rl Pl el Ead fa

Procuro satisfazer os clientes internos e externos

e

Procuro produzir o maximo que posso atualmente (quantidade)

—_
=]

. Estou procurando uma forma de reduzir os prazos do que fago

—_
—_

. Cumpro rigorosamente 0s prazos que me sdo atribuidos

—_
N

. Estou cometendo o minimo de erros que posso

—
W

. Coloco-me a disposi¢do para cooperar

_.
N

. Tenho procurado ser cordial com todos

—_—
D

. Tenho uma visdo geral dos negoécios da empresa

—_
(=)}

. Contribuo além das minhas fung¢des por melhores resultados da empresa

—_—
~

. O meu desempenho é melhor quando sou pressionado profissionalmente

—
o]

. Cumpri as metas de minha responsabilidade no PRV ano passado

—_
Nel

B S e e e e e N e N N N R R B E

. Estou me empenhando para cumprir minhas metas no PRV este ano

[\
[=]

I I I I I N I I I R I I I Y Y Y N N
NN NN NN N[NNI NN (N[NNI
W[ W |W [ |W LI [WI[W|W[W|W[LI|W[WI[W|W([W
(RGN V. R IV, LV, N (V. R IV, R RO, R AV, R AV, R LV, S AV, } AV, R RV RV R O, N RV RV R RO, R RV

~

. De uma maneira geral, meu desempenho é 6timo.

[\S]
—_—

. De uma maneira geral, avalie o seu desempenho atual dando uma nota de zero (péssimo) a 10 (6timo):
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6. Investigagdo sobre os ganhos
6.1. Quantificacdo do valor esperado e do valor recebido no PRV

Responda as questdes abaixo utilizando valores aproximados RS Nao sei/ ndo
me lembro

1) Quanto vocé recebeu no PRV relativo ao ano passado?

2) Quanto vocé esperava receber?

3) Quanto vocé espera receber no PRV relativo a este ano?

6.2. Qual a sua faixa de remuneragdo total mensal atual (valor bruto incluindo abonos
gratificagdes etc.)?

1) () Até RS 500,00

2) ( )Maisde R$ 500,00 até R$ 1.000,00
3) () Mais de R$ 1.000,00 até RS 1.500,00
4) ()Mais de R$ 1.500,00 até RS 2.000,00
5) () Mais de R$ 2.000,00 até RS 2.500,00
6) ()Mais de R$ 2.500,00 até RS 3.000,00
7) () Mais de R$ 3.000,00 até RS 3.500,00
8) () Mais de R$ 3.500,00 até RS 4.000,00
9) ()Mais de R$ 4.000,00 até RS 4.500,00

10)( ) Mais de R$ 4.500,00 até RS 5.000,00
11)( ) Mais de RS 5.000,00
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(Vinculacao das questdes do questiondrio quantitativo aos temas e teorias)

TEMAS
1. Caracterizag¢ao dos entrevistados

2. Avaliagdo do plano de remuneragdo
variavel
2.1. Avaliacao do plano atual

2.2. Comparacao entre a remuneragao
variavel e a remuneragdo fixa

3. Motivagao
3.1. Motivagdo no trabalho

Entusiasmo pelo trabalho
Interesse por outras atividades
Valor da recompensa (valéncia)
Desafios profissionais
Interesse por dinheiro (valéncia)
Interesse por recompensas ndo
financeiras (valéncia)
Instrumentalidade
Expectativa
Eqiiidade
Necessidade de realizag¢ao
Necessidade de afiliacao
Necessidade de poder
Confianga / credibilidade
Confianca / “jogo limpo”
Camaradagem
Confianga / respeito
Orgulho
Relacionamento
Desafio profissional / metas
Motivagdo em geral

QUESTOES BASE TEORICA

1.1 até 1.8

1,2,3,
4 até 12
13
14
15 até 23
1 até 25

NN B W -

[ocBEN|

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

Lawler 111

Locke e parceiros, Lawler 111
Lawler III, Atkinson

Adams

Lawler III, Atkinson

Lawler 11

Vroom, Lawler III, outros
Vroom, Lawler III, outros
Vroom

Maslow, Herzberg, Locke
Vroom, Lawler III e parceiros
Vroom

Vroom

Vroom

Adams

McClelland
McClelland
McClelland

Levering

Levering

Levering

Levering

Levering

Levering, McClelland
Locke, Lawler 111
Vroom, Lawler III, outros



TEMAS

3.2. Opg¢des motivacionais
Metas
Desafio profissional
Conteudo do cargo e tarefa
Necessidade de afiliacao
Dinheiro
Reconhecimento
Realizagao
Poder
Trabalhar pouco
Outros
Multiplas fontes de motivagdo
Necessidade de realizacao
Necessidade de afiliacao
Necessidade de poder

4. Variaveis de contexto
4.1. Satisfac¢do no trabalho
4.2. Influéncia de outros fatores sobre o
desempenho
Fatores pessoais
Influéncia dos pares na equipe
Nao participantes do programa
Fatores externos a empresa
Fatores internos da empresa
4.3. Distribuic¢do dos efeitos dos fatores
que afetam o desempenho obtido

5. Avaliagdo do desempenho do empregad
5.1. Avaliagdo do processo de
avaliacdo do desempenho
O método de avaliagao
Indicadores utilizados

Freqiiéncia da avaliagdo
Justica do processo
Subjetividade do processo
Conflitos decorrentes
Freqiiéncia do retorno
Treinamentos

Vantagens / desvantagens
Avaliacao em geral

5.2. Auto-avaliacdo do desempenho
6. Investigacdo sobre os ganhos

6.1. Valor esperado x recebido
6.2. Faixa salarial
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QUESTOES BASE TEORICA

O 0 1IN DN b W —

1 até 9

AW =

1 até5s

N —

12

1 até 21

latés
1 até 11

Locke

Maslow, Herzberg, Alderfer.
Maslow, Herzberg, Alderfer
McClelland, Alderfer
Lawler III e parceiros
Maslow, Alderfer
McClelland, Maslow
McClelland

McClelland
McClelland
McClelland

Lawler III; Pinder

Lawler III e outros
Lawler III e outros
Lawler III e outros
Lawler III e outros
Lawler III e outros
Lawler III e outros

Lawler I1I; Henderson; outros
Schiehll e Morissette; Coopers e
Lybrand; Lobingier

Lawler 111

Lawler II1

Lawler III

Henderson; outros.

Lawler 111

Lawler I11

Lawler III, outros.

LawlerlII, Schiehll e Morissette;
Coopers e Lybrand; Lobingier

Lawler III
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QUESTOES CHAVES PARA INVESTIGACAO DAS HIPOTESES

De uma maneira geral, cada bloco de questdes existentes no questiondrio quantitativo se apoia
na légica de levar o respondente a refletir em detalhes ao longo das diversas perguntas sobre o
tema investigado. A ultima questdo do bloco representa uma sintese do pensamento do
entrevistado. Desta forma, ela serd considerada como chave para a investigacao das hipoteses
enquanto que as anteriores fornecerdo uma melhor compreensdo do porqué da conclusdo

emitida.

Os elementos da investigacdo apresentados abaixo estdo de acordo com a representagdo

gréafica do problema da pesquisa conforme a figura 4.

ELEMENTOS DA INVESTIGACAO

1)Plano de remuneracao variavel

2)Motivagao no trabalho

3)Desempenho no trabalho

4) Variaveis de contexto para analise multivariada
= Caracteristicas do entrevistado
= Satisfagao com o trabalho
= Outras influéncias sobre o desempenho
= Avaliacdo do processo de avaliacdao

5) Avaliagao da hipdtese Hy |

6) Avaliacao da hipdtese Hy

7) Avaliagao da hipdtese Hy 3

= Variavel de controle

N° DAS QUESTOES NO
QUESTIONARIO

2.1.12; 2.1.23 €2.2.25
3.1.20e 3.2
5.2.18;5.2.19;5.2.20 ¢ 5.2.21.

1.1 até 1.8

4.1.9

42.1até4.2.5e43.2at¢4.3.5

5.1.12

Correlacao entre os elementos 1 ¢ 2
Correlagao entre os elementos 2 e 3
Correlacdes entre 2.2.22; 2.2.24 ¢ as
questdes que medem desempenho (3)
2.2.25
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