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RESUMO

Os model os de recompensar os empregados vém sendo ampliados e adaptados ao contexto em
gue vive hoje o mundo empresarial, tendo em vista as novas formas de gest&o de pessoas. Os
sistemas de bonificagbes tém surgido como mais uma aternativa para premiacdo e retencéo
de talentos nas organizacdes. E um tema polémico e vem sendo bastante discutido na érea de
administragdo de pessoal. Na UN-BSOL, o bonus foi implantado no ano de 2000 e causou
alguns conflitos na organizagéo, pois 0 modelo de gestdo necessita que seus empregados
trabalhem em equipes, compartilhando idéas, resultados, exercitando a cooperacdo, mas o
bbnus premia individuamente, quando os empregados esperam um reconhecimento em
equipes. Nesse sentido, o presente trabalho teve como principal objetivo descrever e
demonstrar impactos da implantacdo do sistema de bbénus nas equipes de trabalho na
percepcao dos empregados da UN-BSOL. Foi realizado um estudo de caso e, por meio de
entrevistas a 31 empregados, em um universo de 352, verificou-se que a adocao do sistemade
bGnus gerou impactos positivos e negativos no trabalho em equipe. Como impactos positivos,
os empregados responderam que o bdnus favorece um maior envolvimento das pessoas com
os trabalhos, estimula a criatividade e serve para reconhecer o servico de alguns empregados.
Como impactos negativos, o bonus gerou, principalmente, competicdo entre os empregados e
descontentamento pela forma como foi utilizado, destacando-se, dentre outros itens,
principamente a falta de critérios “justos’. Recomenda-se que, ao se aplicar um modelo de
reconhecimento de empregados, dentre outros aspectos, sga levada em consideracdo a
subjetividade no processo, os aspectos culturais da organizagdo, bem como a sensibilizacéo
dos empregados para 0 modelo a ser aplicado. Os resultados da pesquisa podem ser
considerados valiosos, hdo somente por agregarem valor ao conhecimento académico sobre o
tema, mas também por se apresentarem como contribuicdes a empresa pesquisada,
relativamente a conducdo dos processos de reconhecimento de empregados.

Palavras-chave: reconhecimento, cooperacdo, sistemas de bonificagbes, equipe, competicéo,
model o de gestéo.



ABSTRACT

The models to reward employees have been widespread and adapted to the new the business
world we live, considering the new ways to manage the man-power. The bonus systems have
come as an additional alternative to reward and keep talent in the companies. It is a polemic
theme that has been discussed in the employee’ s administration area. At UN-BSOL, the bonus
system was applied in the year of 2000 and caused some conflicts in the organization, because
the management model requires the man-power to work in groups, sharing ideas, results,
practicing cooperation, but the bonus system rewards individually while the employees expect
group rewards. Considering this aspect, the present paper had the objective to describe and
demonstrate the impacts of the bonus system implementation on the work groups, according
to the UN-BSOL employee's perception. It was made a case study using 31 interviews from
total of 352 employees. It was verified that the bonus system has generated positive and
negative impacts on the work group. As positive impacts, the employees pointed out that the
bonus system made possible the interaction among the workers and stimulated the creativity
and also can be used to reward the work of some employees. As negative impacts, the bonus
system generated competition among the employees and dissatisfactions about the way it was
used, among the items that caused the dissatisfaction one of the most important is the missing
of fare parameters. It is recommended that while applying a model of employee’s reward,
among other aspects, it must be considered the subjectivity of the process, the cultural aspects
of the organization, and also the sensibility of the employees about the applied model. The
results of the paper may be considered valuable, not only for the gain of academic knowledge
about the theme, but also for presenting a contribution to the company about the reward
process on the employees.

Key-words. reward, cooperation, bonus system, group, competition, management model.
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1INTRODUCAO

No atual cenario de mudancas, as pessoas, suas capacitacdes e a forma como plangjam
o trabalho, aém do modelo de gestdo adotado pela organizacdo e a maneira como ele €
aplicado, conduzem a empresa a um estado de aprendizado e adaptacédo, crucial para a sua
sobrevivéncia e crescimento no mundo globalizado.

A base da moderna organizacéo do traba ho que tem prevalecido no mundo ocidental é
a estruturacdo de tarefas. A divisdo e a especidlizacdo do trabalho segundo objetivos
organizacionais sd0 a fase primaria e antecedente a todas as fungdes gerenciais. As propostas
mais atuais de gestdo de pessoas procuram aterar essa base, criando um fundamento na
estruturacdo de equipes, caracterizando-se pela flexibilidade, fazendo com que a autoridade e
responsabilidade, necessarias ao desenvolvimento dos trabal hos, substituam, em grande parte,
o0 sentido de unicidade da lideranga, a qual passa a ser emergente e contingencial, conforme a
natureza do trabalho (MOTTA, 1994).

Nesse sentido, a gestdo das pessoas € afetada diretamente pelas mudancas que vém
ocorrendo no mundo do trabalho, merecendo especia dedicagéo de seus gestores, no que diz
respeito ao desenvolvimento dos individuos. Essas mudancas permitem que maior nimero de
pessoas participe do processo decisorio, incentivando o empreendedorismo a inovacéo, o
trabalho em equipe e avaliando de forma continua o trabalho das pessoas, na busca de
melhores resultados (WOOD e PICARELLI, 1999).

Dessa forma, o capital humano é fonte de competitividades e 0 bom desempenho do
individuo vem-se tornando fator imprescindivel para o crescimento das organizacGes, uma
vez que agrega valor pela criatividade e pelainovacéo (STEWART,1998). Afirma esse autor
gue o capital intelectual constitui a soma dos conhecimentos de todos que participam da

organizacdo, desde a apresentacdo de formas diferentes de melhorar a eficacia da empresa até
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a cooperagdo e o aprendizado compartilhado, enfim, o conhecimento, a informacdo e a
experiéncia utilizados para gerar valor.

Motta (1994) afirma que, para atingir seus objetivos, a organizagdo necessita de uma
estrutura que estabel eca relactes entre individuos para a conducéo de tarefas coletivas e que
as estruturas fornecem aos individuos papéis e status que se consolidam ao longo do tempo,
tornam-se fontes de seguranca, poder e uma base para relacfes estavel's, tanto internas quanto
externas. O autor complementa, afirmando que, algumas vezes, sG0 0S papéis e status
internos, associados a estrutura, gue criam no individuo o sentido de pertencer e de ser leal a
um grupo de referénciainterno ou a propria organizacao.

Diante desse contexto, os novos model os organizacionals surgem despojados de mais
flexibilidade e menos nitidos de autoridade e hierarquia, para melhor enfrentar as variagoes
ambientais. Trata-se de um modelo de organizacdo descentralizada, com unidades auténomas,
que refletem, a principio, o todo organizacional. S0 projetadas com base em equipes, com
menos hierarquia, com responsabilidade compartilhada e um equilibrio de poder dinamico,
construido no proprio processo de decisdo (MOTTA, 1994).

Para o0 autor, envolvimento, motivacdo e apoio dos funcionarios sdo fatores criticos de
sucesso para as empresas da atualidade. Além disso, o novo perfil de trabalhador requerido
pelo mercado requer flexibilidade de comunicacdo, uma boa rede de relacionamentos,
trabalho em equipe. As empresas modernas procuram desenvolver técnicas de gestdo que
possibilitem ao individuo uma maior integracdo, mediante envolvimento e compartilhamento

de trabal hos.
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Importante lembrar que, para obter esse trabalhador de perfil arrojado, as empresas
nao podem depender, exclusivamente, da oferta do mercado de trabalho. Apesar de o Brasil
estar passando por uma crise de emprego, pessoas capacitadas sdo dificeis de ser encontradas,
uma vez que existe, no mercado de trabalho, um contingente de pessoas despreparadas para
lidar com as novas tecnologias e as novas formas de trabalho. As organizacfes vém
investindo em treinamento, possibilitando, com isso, a capacitacdo do trabalhador, fator
necessario ap novo processo produtivo (CARVALHO, 2001).

Vale ressaltar que 0 sucesso de uma empresa (ou mesmo de uma economia) baseada
no conhecimento depende de novas habilidades das pessoas que nela trabalham e da forma
como sdo gerenciadas. Como o diferencial competitivo das organizactes se tem apoiado,
entre outras coisas, ha inovacdo, as pessoas tém surgido como fonte de competitividade
(PONTES, 1995; WOOD e PICARELLI, 1999 e STEWART, 1998). A vinculagdo de
incentivos a resultados de produtividade torna-se um caminho bastante apontado como
solucdo para esse momento de revisdo dos métodos de remuneracdo existentes (PONTES,
1995; WOOD e PICARELLI, 1999).

Afirma Ulrich (2001) que as empresas estdo aprendendo que a partilha dos ganhos
econdmicos, resultantes da consecucdo de metas, funciona e guda os funcionérios a
permanecerem motivados para alcancar metas cada vez mais dificeis. Enfatiza, ainda, o autor
que, quando os funcionarios percebem que o resultado de um projeto ou tarefa
particularmente exigente resultard em retorno econdmico para eles, a tendéncia € que
trabalhem intensamente, ou sga, quando os empregados sabem que poderdo ser

recompensados, lidam melhor com o aumento das demandas.
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Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) afirmam que uma organizacdo que funciona bem
atinge seu objetivo com os beneficios da sinergia, isto €, a criacéo de um todo maior do que a
soma das partes, mas isso depende do esforco col etivo das pessoas.

Assis (2002) ressalta que, devido ao aumento da concorréncia global e ao acelerado
ritmo da mudanca, muitas empresas modernas adotam como politica de retencdo o mecanismo
de reconhecimento individual por bonus. Nesse caso, citamos, entre outras, a Microsoft, que
distribui bénus anuais de acordo com a atuacdo individual e da empresa; o BankBoston, que
também se baseia em metas individuais por setor; a Redecard, que distribui bénus baseada em
metas anuais de resultados e a Alcoa, que distribui bdnus somente para gerentes, com base em
indicadores estratégicos. No entanto, mesmo adotando politicas diversas de retencdo de
talentos, as empresas nd conseguem atender totalmente aos anseios de seus empregados
nesta area.

A Petrobras, conforme observado em seu site, € uma empresa que ndo sO se preocupa
em oferecer beneficios assistenciais aos seus empregados, mas também adota uma politica
sdaria que contempla saarios diretos e indiretos com o objetivo de reter seus talentos,
proporcionar vantagens salariais e buscar melhores resultados organizacionais. Entre esses
beneficios, insere-se 0 programa de bénus, implantado pela organizacéo em 2000.

O programa de bdnus da Petrobras foi implantado ndo s6 como uma forma de
proporcionar melhores rendimentos, mas também de premiar e destacar pessoas com
melhores desempenhos, buscando desenvolver o espirito empreendedor e o desempenho
organizacional, conforme folheto distribuido aos empregados no ano de 2000. Entretanto, o
bbnus é uma premiacdo individual e o modelo de gestdo da Petrobras necessita que seus
empregados trabalhem em equipes, compartilhando idéias, sendo a cooperacdo importante

para arealizacao das atividades. Logo o bonus néo foi recebido de forma positiva por muitos
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empregados, visto esperarem um reconhecimento que abrangesse a maioria e essa modalidade
de recompensa premiar uma minoria. Tanto que, em 2003, a propria Petrobras suspendeu sua
distribuicdo, sem entrar em detal hes arespeito do assunto.

Nesse contexto, foram estudados os impactos da implantacdo do programa de bonus
no trabalho em equipe, com a intencdo de que essa discussdo venha a auxiliar a utilizagéo

desse mecanismo de premiacdo de empregados.

1.1 Problema ejustificativa

A Petrobras, por meio de sua Diretoria Executiva e com o objetivo de estimular o ato
desempenho e retencdo de suas competéncias, implantou, no ano de 2000, o sistema de
bonificacdo individual para seus empregados, reconhecendo de modo diferenciado, por meio
de premiagdes em dinheiro, os empregados que se destacassem.

O bbnus foi implantado com o objetivo de ser aplicado anuamente e os critérios de
sua distribuicéo, estipulados pela empresa, conforme itens que serviram como balizadores
para discussdo em um workshop sobre reconhecimento e recompensa, realizado em outubro
de 2003, ou sgja: os valores do bdnus podem variar de 0,8 a 4 remuneragdes (saario basico
mais vantagens). A verba destinada a distribuicdo do bbnus € distribuida da seguinte forma:
30% para empregados de nivel médio, 30% para nivel superior e 40% para gerentes.

Os critérios de selecdo dos empregados utilizados sdo obtidos com base nos resultados
do Gerenciamento de Desempenho de Pessoal (GDP), instrumento que serve para avaliar 0s
resultados das metas alcancadas pelos empregados, e também do resultado do Prémio
Naciona da Qualidade (PNQ) e do Diagnéstico do GG, metodologia de avaliagdo interna

sobre 0 desempenho gerencial.
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Conforme Padrdo PE-29-00044-E de 1°-9-2003 (anexo 1), que trata sobre
reconhecimento e recompensa de equipes e empregados da Petrobras, a concessdo do bénus
por desempenho deve ser feita na época e forma previstas nas orientagbes da sede da
Petrobras e tem como objetivos: proporcionar a premiacdo a seus empregados quando estes
atingirem resultados organizacionais ou superarem com destaque o desempenho esperado ao
serem comparados com outros empregados; reduzir, adicionalmente, diferenca desvantgjosa
de compensacéo pelo trabalho do empregado, quando comparada com seus pares nas mesmas
atividades, com desempenhos semelhantes ou com fungdes e cargos equivalentes no mercado;
reconhecer a conduta e o comprometimento do empregado com os objetivos da Companhia,
destacando-os como exempl os (pag.3).

O sistema de bonus é muito criticado pelo Sindicato dos Trabalhadores da Petrobras,
conforme podemos constatar em um de seus boletins, o de nimero 11, de 3 de marco de 2000,
(anexo 2), que cita “A produtividade da empresa € fruto do esforco coletivo dos
trabalhadores, por isso os beneficios devem ser equitativos. Nao aceitamos um bdnus
discriminatorio, que serve somente para beneficiar os gerentes e encher seus bolsos’.

A metodologia de reconhecimento por meio do bbnus causou expectativa e
descontentamento junto aos colaboradores, por ser uma forma de reconhecimento
individualizada, quando a filosofia de gestdo da empresa, como podemos constatar na Politica
de Gestdo da UN-BSOL, por meio de um de seus principios, & “buscar a exceléncia pela
acdo individual integrada & equipe” (MANUAL DE GESTAO DA UNIDADE, REVISADO
EM 2003, p.9).

Apébs andlise de relatérios de pesguisa de ambiéncia realizados na UN-BSOL, nos
anos de 1998 a 2002, observou-se uma queda na varidvel espirito de equipe, 0 que demandou

varios treinamentos sobre desenvolvimento de equipes (cursos com dinamicas em grupo para
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integracdo das equipes) realizados em 2001 e 2002, com o objetivo de se diminuirem os
conflitos entre os colaboradores, causados pelo descontentamento com a aplicacdo do bénus
inclusive.

Apesar de o sistema de bénus ter sido implantado no ano de 2000, ele s foi concedido
em 2001 e 2002. No ano de 2003, a empresa decidiu suspender o bénus em todo o Brasil,
ap0s muitos debates com o Sindicato dos Trabal hadores.

Embora todas as Unidades da Petrobras tenham implantado o sistema de bonificagéo,
nenhum estudo foi feito para avaliar e analisar seu impacto no comportamento das equipes. A
relevancia deste trabalho evidencia-se em funcéo da necessidade de um estudo aprofundado
no que diz respeito aos ganhos €/ou perdas com a aplicacdo do bdnus na UN-BSOL. Assim, a
pesquisa contribui para que as demais Unidades da empresa possam visualizar melhor os
impactos do bénus no trabalho das equipes na UN-BSOL, para que sirvam como possiveis
balizadores na tomada de decisdo quanto a forma de operacionadizar este modelo de
reconhecimento de empregados. Ha, ainda, a necessidade de se aprimorarem e buscarem
novas técnicas de gestdo de pessoas, dentre as quais, conforme Tracy (1994), os aumentos de
salérios e as bonificagdes se incluem como duas das formas mais expressivas de se reconhecer
as pessoas. No caso do bonus, as empresas utilizam mais para premiagdes individuais. Assis
(2002) afirma que, embora o uso do termo bénus ndo seja pacifico, € comum encontrarmos tal
vocébulo aplicado a programas de remuneractes direta e varidvel, predominantemente de
longo prazo (normalmente anual), envolvendo cargos executivos, estando sua concessio
vinculada ao desempenho dos negécios aos quais, direta ou indiretamente, o executivo esta
ligado.

De acordo com Cortada e Quintella (1994), por ser o reconhecimento uma forma de

comunicacdo, a maneira como € feito € mais importante que o gesto em si. Metodologias mal
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aplicadas podem confundir os funcionarios, passando as recompensas em dinheiro a ser vistas
como parte da compensacdo de um empregado. Ressaltam os autores que esta ocorrendo um
didlogo cada vez maior quanto a possibilidade de haver um reconhecimento individual ou em
equipe. Afirmam ainda que, adotando atividades de equipes, as recompensas individuais
podem atrapalhar e que, por outro lado, os esforcos individuais também podem garantir
recompensa.

Do ponto de vista histérico e segundo Barbosa (1999), a politica de avaliar as pessoas
e suas respectivas produgdes como um procedimento administrativo regular, no interior das
organizaghes, comeca mai's ou menos junto com a revolugdo nas relagdes de trabal ho trazidas
por Frederick Taylor, implantadas pela administracéo cientifica. De acordo com a autora,
Taylor sugeriu a aplicacdo de seu método de eficiéncia a administracdo de pessoas, mas
ninguém imaginou, na época, a grande quantidade de problemas que estava surgindo: uma
coisa € medir méguinas, outra € medir pessoas.

Neste estudo, serdo enfocadas as abordagens comportamentais relativas a formacéo e
desempenho das equipes, procurando, por meio dos objetivos a seguir expostos, atender aos

propositos desta pesquisa.
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1.2 Objetivos

Objetivo Geral
Diante da situacdo apresentada, esta pesquisa teve por objetivo geral descrever e
demonstrar impactos da implantacdo do sistema de bénus nas equipes de trabalho na

PetrobrasyUN-BSOL.

Obj etivos Especificos

a) ldentificar a metodologia de aplicacdo do sistema de bdnus e os critérios utilizados
para sua distribui¢éo;

b) Conhecer a opinido de empregados acerca das préticas de reconhecimento adotadas
pela organi zagao;

c) Conhecer aimportancia atribuida pela organizacéo ao trabalho em equipe na visdo de
Seus empregados;

d) Identificar as expectativas dos empregados sobre o sistema de bonus e verificar setais
expectativas foram correspondidas;

e) ldentificar e avaliar o comportamento de adesdo/resisténcia das equipes de trabalho,

relativamente aimplantacéo do sistema de bénus.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os pontos basicos a seguir formam a discussdo tedrica. A primeira parte aborda
as novas formas de gestdo de pessoas e a relagdo homem e trabalho. Em seguida,
apresenta-se a nova realidade do trabalho para compreensdo de seu estagio atua, a
evolucdo dos grupos de trabalhos e o processo de formacéo das equipes. Na sequéncia,
sd0 demonstrados sistemas de recompensas e a remuneracao varidvel por resultados —
vantagens e problemas. Finamente, sdo apresentadas consideragbes a respeito dos
impactos de sistemas de bdnus em equipes de trabalho. A FIG. 1 mostra a evolucdo deste

referencial tedrico.

Sistemas de
recompensas
ea
remuneracao
variavel

O processo de formagéo das
equipes

Evoluc&o dos grupos de trabal ho

A nova realidade do trabalho

Novas formas de gestdo de pessoas e a evolugdo homem e trabalho

Figura 1: O marco tedrico-empirico (el aborada pela autora)
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2.1 Novas formas de gestao de pessoas e a evolucdo homem e trabalho

Para se manterem em constante evolucao, as empresas precisam estar em permanente
processo de aprendizagem. Além disso, com a abertura de mercados, a competitividade das
empresas vem dependendo das capacidades individuais e coletivas de seus empregados,
exigindo modernas técnicas de gestdo como fator diferenciador frente aos concorrentes.

O homem, no comeco de sua existéncia, era visto como um ser simples e previsivel,
CUjo comportamento ndo variava muito, logo os incentivos financeiros adequados, constante
vigilancia e treinamentos eram acBes consideradas suficientes para garantir uma boa
produtividade. Dessa forma, Motta e Vasconcelos (2002) afirmam que, para os principais
autores cléssicos de Administracéo, sejam anglo-sax6es como Taylor e Gulick, ou franceses,
como Fayol, o comportamento humano ndo constituia um problema em si, ou melhor, os
comportamentos percebidos como inadequados pel os gerentes ndo eram vistos como sendo o
resultado de uma irregularidade no comportamento dos individuos no trabalho, mas sim como
decorrentes de defeitos na estrutura da organizacdo ou de problemas na sua implementacdo
(MOTTA e VASCONCELOS, 2002).

Nesse sentido, os autores afirmam que a Escola Classica de Administracdo
considerava, apenas, os fatores econdmicos e a Escola das Relagbes Humanas revelou a
importancia dos fatores afetivos e sociais, além dos econdmicos.

Concordam Motta e Vasconcelos (2002) que os problemas comportamentais e
organizacionais, de acordo com a Escola Classica de Administracdo, eram fruto da dificil
operacionalizacd dos principios de uma ciéncia da administragdo que estava sendo
progressivamente construida. O importante era aperfeicoar regras e estruturas. A partir disso,

resolver-se-iam os problemas. N8 se tentava estudar as motivagfes intrinsecas dos
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individuos ou seus elementos identitérios. O aperfeicoamento dos sistemas garantiria, por si
S0, os resultados desejados.

Segundo Drucker (2002), hoje, as empresas estdo mais preocupadas com a satisfacéo e
bem-estar do empregado, afirmando que, ao contratar um trabalhador, as organizacOes
buscam conhecer suas necessidades pessoais, considerando ndo somente as necessidades
profissionais. Vale ressdltar que, a0 considerarmos o trabalhador como um recurso,
equivalente ou comparavel a todos os outros recursos, pelo fato de ser humano, se faz
necessario descobrir o melhor meio de utilizélo. Ressalta o0 autor que 0 homem possui uma
série de qualidades exclusivas, possui a capacidade de coordenar, integrar, julgar e imaginar.
O homem também pode controlar se trabalha bem ou mal, se trabalha pouco ou muito; em
suma, possui controle sobre a qualidade e a quantidade da producéo.

Nas empresas ditas “modernas’, é proposta uma tendéncia de trabalho criativo,
flexivel, aprendizado continuo e lideranca interacional. Também a reducdo de niveis
hierarquicos, descentralizacdo e autonomia sdo fatores presentes. A gestdo das pessoas, a
gestéo da informagao e a participacdo séo os focos principais (XAVIER et a, 1999 e WOOD
e PICARELLI, 1999).

As dificuldades com a estrutura organizacional, a incapacidade de atender as
necessidades dos clientes, a restricdo de recursos, aintroducdo de novas tecnologias, produtos
e servigos, a disponibilidade de novos recursos, a adequacdo a novas leis e a implementacdo
de novos sistemas de controle sdo alguns dos motivos que levam as empresas a mudarem para
se tornarem competitivas. Podemos sentir o impacto gerado por tantas e tdo répidas
transformagfes no mundo do trabalho, se compararmos as caracteristicas das empresas em
momentos diferentes dos processos de reestruturacdo produtiva organizacional (WOOD e

PICARELLI, 1999).
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De acordo com Aktouf (1996), até os anos 70, a criatividade e a iniciativa eram
privilégios de uma €elite de trabalhadores muito bem paga para pensar. Na era da qualidade, os
fatores determinantes do sucesso das empresas mudaram, pois todos os empregados precisam
ser ativos e pensantes e a empresa tradicional ndo esta preparada para compreender essa nova
l6gica, ou sga, se mudam os fatores de sucesso, € necessario mudar a filosofia de gestdo do
trabal hador.

A medida que as condicBes mudam, as empresas precisam também mudar as formas
de atrair, reter e desenvolver pessoa. Para aguns autores, as empresas dependem, em grande
parte, da cooperacdo, da acdo, das atitudes, da participacdo das pessoas gque nelas empregam
sua forca de trabalho (STEWART, 1998; WOOD e PICARELLI, 1999; XAVIER et al., 1999
e AKTOUF, 1996).

Fleury & Fleury (1997) enfatizam que a cooperacdo, no modelo tradicional, ficava
reduzida ao sequienciamento das atividades na producéo e que, no modelo atual de gestéo, ela
surge como uma forma dindmica que sustenta a nova estrutura baseada na inovagdo e na
aprendizagem.

Segundo Melo (1996), pessoas com alta capacidade de aprendizagem, que se adaptem
a novas situagdes, que adquiram rapidamente novas habilidades e colaborem de modo efetivo
em equipes, na busca de um objetivo comum, vém sendo cada vez mais necessarias as
empresas modernas. Na funcdo gerencial, por exemplo, também € importante o
compartilhamento de trabalhos com as equipes e outros profissionais de suporte, gerando,
assim, maior aprendizado e preparacdo de gestores para atuar de maneira mais adequada, de
acordo com as exigéncias impostas as organi zaces pel 0 mundo empresarial .

Scholtes (1992) afirma que uma Unica pessoa, usando préticas de melhorias de

qualidade, pode fazer uma grande diferenca em uma organizacdo. Mas raramente uma Unica
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pessoa possui conhecimento e experiéncia suficientes para compreender tudo o que esta
envolvido em um processo. Portanto importantes aumentos de produtividade e qualidade
resultam, geralmente, de equipes - um grupo de pessoas que reine suas habilidades, talentos e
conhecimentos.

Evidencia-se, ainda mais, nas organizagdes, a exigéncia de um novo perfil de
trabalhador que tome atitudes de forma mais elaborada e intelectualizada. As empresas
parecem ndo mais necessitar de profissionais estritamente técnicos, mas de pessoas voltadas
para processos de interpretacdo, elaboracdo e transformagdo: em lugar de uma especializacdo
rigida, busca-se maior flexibilidade, raciocinio légico e capacidade de adaptacdo, de
aprendizado, de comunicagéo, de trabalho em equipe, de tomada de decisdo, de avaliacéo de
resultados e de identificacéo e solucdo de problemas (PIMENTA, 1999).

Argumenta a autora que as mudancas estruturais, por sua vez, afetam a organizacéo e
0s modos de trabalho. Os principios tradicionais de administracdo da divisdo do trabalho, da
amplitude de controle e disciplina e de comunicacdo formal, ndo atendem mais as
caracteristicas do mundo contemporéneo. A dindmica mudou, a execucdo das tarefas
individuais transformou-se no trabalho em equipe, o subjetivo do trabalhador, sua experiéncia
e Vis80 pessoal passam a ser essencials para o sucesso da empresa.

E importante, também, que as organizagdes criem mecanismos de envolvimento e
retencéo de pessoa, tais como: oferta constante de desafios, relacionamento participativo,
avaliagbes de desempenho abertas e discutidas e remuneracdo varidvel, entre outros
(BERNARDI, 1997).

Sistemas de recompensas, mecanismos por meio dos quais as pessoas S0 premiadas e
estimuladas, por alcancarem um determinado resultado, também funcionam como importantes

dispositivos para focalizar a atencao, direcionar 0 comportamento desgjado e sinalizar sobre
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0s interesses da empresa. Essas recompensas podem ser de natureza econémico-financeira ou
podem estar associadas ao ambiente e contelido datarefa (ALVES, 1997).

No mundo organizacional globalizado, a énfase estd na gestdo de pessoas. E
necessario que sgam preparadas para o trabalho real em contraponto ao trabal ho prescrito, em
gue a melhoria na qualificagdo dos gerentes para o enfrentamento de desafios continuados é
tarefa das mais urgentes. A area de recursos humanos cabe a participacdo integrativa na
reorganizacao das novas linhas de poder e na recomposi¢éo de quadros, adequando-0s a nova
realidade institucional da organizacéo (PIMENTA, 1999).

Afirmaainda a autora que a empresa deve buscar mecanismos de reconhecimento dos
funcionérios e dar a eles suficiente poder de decisdo e responsabilidade para que possam
desempenhar suas tarefas e resolver seus problemas sozinhos e que, primeiramente, deve ser
analisado se 0 uso do trabalho em equipe vale a penae, se assim concluir, a gestéo de recursos
humanos passa a ser a facilitadora desse processo.

Dessa forma, uma nova realidade de trabalho e de trabalhador define-se diante das
modificacbes na forma de gestdo da forca de trabalho. O que vai garantir que as organizacoes
acancem o padrdo competitivo é a estruturacdo de elementos cooperativos dentro das

organizacOes e entre elas.

2.2 A novarealidade do trabalho

A sociedade vem passando, em todo o mundo, nos ultimos anos, por transformacdes

que tendem a ser uma constante, pelo menos até o final da década. Como conseqiiéncia, as

organizagOes véem-se obrigadas a permanentes aces de adaptacdo e proagdo, visando a
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transformar tais mudancas em oportunidades para melhoria de seus produtos e servicos e
atendimento adequado a suaclientela (ABRH, 1992).

A estratégia de negdcios implicita no model o de escola classica € caracterizada pela
tentativa de produzir em massa. Era estimado um minimo de cooperacdo e autonomia dos
trabal hadores nos aspectos relativos a organizacéo e melhoria da producéo do trabalho, além
de um perfil de organizacéo do trabalho sem formagéo de grupos (MARX, 1998).

Marx (1998) afirma que, a partir dos anos 30, surge nos Estados Unidos um conjunto
de autores que, posteriormente, ficaram conhecidos como pertencentes a Escola de Relactes
Humanas, como Herzberg, Maslow e Argyres, entre os principais, formando uma corrente
com a preocupacao de criar propostas de model os para equacionamento (ou minimizagéo) dos
conflitos ocorridos ao longo do processo de introducdo e difusdo dos principios fordistas-
tayloristas, entre os anos 20 e 50. Segundo esse autor, a énfase, portanto, concentrava-se no
fato de que, no fordismo-taylorismo, poucaimportancia era dada ao fator humano no trabal ho,
uma vez que a preocupacao gerencial era quase exclusivamente a de produzir 0 maximo
possivel, com estilos de lideranca pouco propicios a motivacéo dos trabal hadores.

Hoje, um novo cenério vem-se consolidando no mundo do trabalho e transformacdes
tecnol égicas, estruturais e econdmicas exercem grandes impactos sobre o0s recursos humanos
e a gestdo desses dentro das organizacbes (PIMENTA, 1999). A década de 70 € um dos
marcos referenciais do inicio dessas transformagdes, ao mesmo tempo em que milhares de
pessoas sofrem pela falta de uma vaga, outras sofrem pelo fato de terem que remodelar sua
formade trabalhar (CHANDLER, 1976).

Segundo Dias (2001), com o processo de reestruturagéo produtiva que vem ocorrendo
nas indastrias, diminui o nUmero de empregos, provocando, por outro lado, uma modificacdo

dos postos de trabalho dentro das empresas, a ponto de o titulo do cargo pouco significar,
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sendo mais importante a forma como o trabalhador contribui para criar valor para um produto
ou servico. Afirma o autor que muitas organizagoes est&o cortando empregos. E os empregos
gue permanecem, transformam-se, mudando a forma de trabalhar dos empregados.

Marx (1998) complementa, afirmando que 0 processo de reestruturacdo produtiva
contempla, quase sempre, 0 questionamento da forma como o trabalho direto € organizado.
Salienta também gue o model o de posto de trabalho no qual alégica do projeto e da operacdo
da producéo tem como base uma sequéncia rigida de tarefas desempenhadas por trabal hadores
praticamente fixos a tais postos comega a ser substituida por outras abordagens que
introduzem maior flexibilidade na organizacdo do trabalho e, por conseguinte, nas respostas
do processo produtivo ao mercado.

Segundo Heloani (1994), durante as décadas de 50 e 60, ocorreu um forte movimento
de organizacéo sindical que refletia o descontentamento do trabalho em relagcéo ao processo
produtivo. Antunes (1995) mostra-nos que, na década de 70, se intensificaram as iniciativas
de automatizacdo microeletronica das fébricas e, na década de 90, ha um recrudescimento do
neoliberalismo, tendo como pano de fundo a globalizacéo.

Segundo Pimenta (1999), a globalizacdo denota uma preméncia de adaptacdo aos
novos tempos, sendo necessaria a conscientizacdo da emergéncia de um novo trabahador e a
utilizacdo efetiva desse conhecimento no contexto organizacional que o circunda como ponto
diferenciador entre os modelos modernos e flexivels em relagdo a organizagbes ainda
acorrentadas a concepgdes mecanicistas, portanto dissociadas da realidade atual .

As estruturas das organizagbes, assm como a gestdo da forca produtiva, s&o
repensadas a partir da constatacdo de que 0 sucesso empresarial ndo esta associado as grandes
organizacOes. Ao contr&rio, 0 que garante a competitividade da organizacdo é a possibilidade

de se adaptar rapidamente as mudancas de mercado — que pode ser traduzido por flexibilidade
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e constante inovacdo e qualidade dos produtos, garantindo um continuo diferencial
competitivo (PIMENTA, 1999).

Pimenta (1999) complementa, afirmando que o trabalhador deve, portanto, tornar-se
um funcionério polivalente ou multifuncional e que a subjetividade do trabalhador constitui-se
em um elemento importante para a criatividade e a mudanca no ambiente produtivo. Ele deve
agir cooperativamente com os demais funciondrios e ser comprometido com 0 processo
produtivo.

De acordo com Dias (2001), a tradicional divisdo do trabalho (técnica) em atividades
especificas estd perdendo terreno para o trabalho baseado em equipes e projetos. Embora cada
um tenha seu lugar formal no organograma, na pratica, de acordo com as circunstancias e com
as respectivas capacidades, sdo convocados para uma tarefa determinada e, quando esta
termina, a equipe dissolve-se. Os individuos, mais tarde, poderdo integrar outra equipe de
trabal ho para desenvolver outro projeto, e assim por diante.

Marx (1998) afirmaque, a partir dos anos 90, a expressao grupos autogeridos tem sido
crescentemente utilizada para sugerir um tipo de organizacéo do trabalho que, por meio da
autonomia crescente dos trabal hadores diretos (e também dos de escritorios), pode responder
com eficécia aos requisitos de flexibilidade e demais exigéncias do mercado. Segundo o autor,
ha, portanto, indicios de que a autonomia comeca a ser vislumbrada como parte integrante de
um projeto empresarial em busca de competitividade e desempenho e ndo mais como
resultado de pressdes sociais como nos anos 70 e 80.

Tauille (1994) chama a atencdo para o fato de que as novas formas que tomaram as
estruturas das organizacdes frente a esse novo processo ndo se restringem as modificactes
tecnolégicas. O que val garantir que as organizagdes alcancem o padrdo competitivo é a

estruturacdo de elementos cooperativos dentro das organizagOes e entre elas.
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E importante a necessidade de se flexibilizar para que haja a descentralizacio e mais
autonomia. A alta direcéo ndo mais absorve todas as decisdes do que € necessario. A base de
acao esta nos grupos menores. Estes grupos precisam ser treinados ndo somente para
desenvolverem habilidades e conhecimentos individuais ndo apenas de seus membros, mas
também da prépria comunidade de trabalho. Com isso, haverd mais eficacia na flexibilizacéo
e autonomia, tornando o trabalho em grupo uma experiéncia positiva (ABRH, 1992).

Percebe-se, ao longo de todo esse processo, uma mudanca na forma de gestdo dos
recursos humanos, decorrente, principal mente, da nova concepcéo de trabal hador. Além disso,
o trabalho em grupo passa a ter maior importancia do que o trabalho individual (FLEURY &

FLEURY, 1997).

2.3 A evolucao dos grupos detrabalho

O homem, por natureza, € um ser socia e a sua existéncia fora do grupo € de dificil
aceitacdo para ele. Dias (2001) afirma, com relativa seguranca, que a vida em grupo é que
transforma o animal homem em um ser humano e, sem contato com o grupo social, o homem,
dificilmente, pode desenvolver as caracteristicas que chamamos humanas. Afirma, ainda, que
0 grupo socia e a sociedade percebem o individuo como um produto da interagdo socia e
que, quando duas ou mais pessoas estédo em contato entre si e estabelecem uma comuni cagéo,
ocorre uma agdo reciproca entre elas, isso €, suas idéias, sentimentos e atitudes provocaréo
reagc0es umas nas outras, acontecendo uma modificagdo do comportamento de todos.

Dias (2001) ressdlta que as pessoas influenciam e também sofrem influéncia dos
outros. Quando isso ocorre, dizemos entdo que existe uma interacdo social entre elas. Dessa

maneira, podemos definir, grosso modo, interacdo social, como sendo: a acao reciproca de
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idéias, atos ou sentimentos entre pessoas, entre grupos ou entre pessoas e grupos. A interacao
implica modificacio do comportamento das pessoas ou grupos que dela participam. E a base
de toda vida social, responsével pela socializagdo® dos individuos e também pela formaczo da
personalidade.

Segundo Kohn (1998), na maioria das tarefas, especificamente naquelas que envolvem
algum grau de complexidade, os individuos sdo capazes de fazer um melhor trabalho em
grupos bem articulados, do que se o fizerem sozinhos. Argumenta o autor que pode ocorrer,
também, que figuem mais estimulados e que ambos os efeitos sdo devidos ao intercambio de
talento e de recursos gue ocorre como o resultado da cooperacdo e do equilibrio emocional
proporcionado pelo apoio social.

Afirma, ainda, o autor que as pessoas ficam mais entusiasmadas quando tém um
sentimento de pertencer ao grupo, vendo-se a S mesmas como parte de uma comunidade, o
que seria dificil de ocorrer, se ficassem num ambiente de trabalho no qual cada um é deixado
aagir por sua propria conta.

Segundo Boyett e Boyett (1999), por meio dos estudos sociotécnicos, pesquisadores
ingleses descobriram como as organizagcOes podem obter alto desempenho, utilizando o
trabalho em conjunto. O estudo sociotécnico € o alicerce dos pronunciamentos de
praticamente todos 0s nossos autores sobre novas formas de construir empresas de alto
desempenho, em que o individuo tem um compromisso com a tarefa do grupo inteiro e,
consequentemente, vé-se envolvido em diversas tarefas em cooperacdo com membros

diferentes do grupo.

! Socializagdo — desenvolvimento do sentimento coletivo da solidariedade social e do espirito de cooperagdo nos
individuos associados. Processo de integragdo mais intensa dos individuos no grupo (HOUAISS et. al., 2001).
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Wagner 111 e Hollenbeck (1999) indicam que o estudo sociotécnico teve inicio nos
anos 50, quando pesquisadores ingleses do Instituto Tavistock tentavam corrigir falhas nos
processos utilizados para extragéo de carvéo na GréBretanha. Historicamente, o carvao era
extraido por turmas de mineiros que trabalhavam em estreita ligacdo entre si para poupar
esforcos, coordenar as atividades e lidar com as ameagas fisicas da mineracéo. Entretanto,
com o advento do equipamento de escavacdo movido a eletricidade, nos anos 30 a 40, a
mineracdo do carvdo mudou drasticamente. As turmas foram separadas e 0s mineiros,
freglientemente, viam-se trabalhando solitarios ao longo de extensos muros de carvao extraido
pelo equipamento. A mineracdo, que normalmente ja era uma ocupagao perigosa, fisicamente
exigente, tornou-se ainda mais insuportavel em decorréncia de mudancas estimuladas pela
novatecnologia (WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999).

Afirmam os autores que os mineiros manifestavam seu descontentamento com essas
circunstancias por meio de desobediéncia, fata ao trabalho e, as vezes, violéncia. Os
pesquisadores de Tavistock logo concluiram que as raizes da insatisfacdo dos mineiros
residiam na perda da interagdo social propiciada pelas turmas de mineiros que tornavam mais
toleravel o trabalho perigoso e exigente da mineragdo. Evidenciava-se para os pesquisadores
que se havia permitido a tecnologia substituir fatores sociais importantes e que o desempenho
na mina s poderia ser melhorado, se essa situacdo fosse sanada (WAGNER Il e
HOLLENBECK, 1999).

Ressaltam ainda os autores que, de fato, depois que pequenas turmas foram formadas
para operar e fornecer apoio a grupos de equipamentos elétricos, a producdo aumentou
substancialmente. Essa descoberta, juntamente com resultados semelhantes em outros locais
de pesquisa, levou os pesqguisadores de Tavistock a generalizacdo de que a produtividade da

forca de trabalho podera ser afetada quando se permitir que fatores sociais ou técnicos
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isolados determinem os processos de trabalho. Sugeriam os pesquisadores que um desenho do
trabalho que equilibrasse os fatores sociais e tecnolégicos — desenho sociotécnico —
estimularia 0 desempenho e a satisfacdo no local de trabalho. Em outras paavras, os
empregados deveriam trabalhar em grupos que Ihes permitissem conversar sobre seu trabalho
enquanto o executavam. Esses grupos de trabalho deveriam incluir pessoas cuja interacéo
fosse requerida pela tecnologia de producéo utilizada.

De acordo com Boyett e Boyett (1999), os mineiros, sozinhos, haviam criado um
paradigma para a organizacdo do trabalho que estava gerando melhorias significativas em
termos de produtividade, custos, tempos de ciclo, absenteismo e mora do funcionario. Esse
método de estrutura do local de trabalho, que ficou conhecido como abordagem sociotécnica,
foi descrito como talvez uma das mais “ altamente relevantes, menos entendidas e, raramente,
aplicadas perspectivas’ (BOYETT e BOTETT, 1999, p.141) sobre desenho gerencia e
organizacional da histéria.

De acordo com Marx (1998), duas frentes de mudancas na organizacdo industrial,
observadas a partir dos anos 50, motivaram e deram impulso as idéias desenvolvidas pela
abordagem sociotécnica. De um lado, o crescente descontentamento dos trabalhadores nos
inlmeros casos de adocdo das técnicas e principios do fordismo-taylorismo, manifestado em
aumento de rotatividade voluntéria, doencas profissionais, numero de faltas. De outro, o inicio
da introducdo de equipamentos de base automatizada (do tipo fixa, ndo microeletronica) em
diversos sistemas de producéo que traziam consigo consequiéncias significativas sobre volume
e natureza do trabalho humano. Complementa o autor que, como consequéncia, surge o
trabalho em grupo, em particular o de grupos semi-autdbnomaos, Nos quais um grupo assume a

responsabilidade completa pela producéo de um produto ou linha de produtos. Acredita-se
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gue o relacionamento entre os membros das equipes estabelece lacos sociais favoravels ao
desempenho no trabal ho.

Dias (2001) ressalta que sdo diversas as maneiras pelas quais os individuos e 0s grupos
se relacionam, estabelecendo relacdes sociais e que 0S principais processos sociais basicos
S80: a cooperacao, a competicdo, a acomodacao, a assimilacdo e o conflito, conforme quadro

abaixo:

QUADRO 1: Processos sociais basicos deinteracdo do homem

Cooperacéo Consiste sempre numa agdo comum pararealizar determinado fim ou, dito de outro modo, €
uma forma de interagcdo, em que diferentes individuos ou grupos trabalham juntos para um

fim comum.

Competicéo E um processo social que ocorre com os individuos ou grupos sociais e que consiste na
disputa consciente ou inconsciente por bens e vantagens sociais limitadas em ndmero e
oportunidades. Os individuos ou grupos podem competir por alimentos, dinheiro, empregos,

prestigio, afeto de outras pessoas, por um pedaco de terra e por umainfinidade de motivos.

Conflito Processo pelo qual pessoas ou grupos procuram recompensas pela eliminagdo ou
enfraquecimento dos competidores. Ao contrario da competicdo, reveste-se de atitude
consciente, emocional e transitéria. Na sua forma mais extrema, o conflito leva a eliminagcdo
total dos oponentes. Os individuos ou grupos em conflito tém consciéncia de suas
divergéncias, existindo entre eles rivalidade, criticas fortemente carregadas de emocao,
muitas vezes 0 6dio e apresentam como primeiro impulso a destruicdo do adversario. O
conflito ndo pode durar muito tempo, devido ao elevado grau de tensdo social que envolve

os individuos ou grupos que dele participam. O conflito € periddico e intermitente.

Acomodacéo Processo pelo qual o individuo ou grupos se gustam a uma situagdo conflitiva sem terem
admitido mudancgas importantes nos motivos que deram origem ao conflito. Consiste em
criar acordos temporarios entre os oponentes. A acomodagdo pode ter vida curta ou perdurar
durante séculos.

Assimilacéo Processo em que os individuos ou grupos ateram profundamente suas maneiras de pensar,
sentir e agir. E um processo longo e complexo, que garante uma solugio permanente para 0s
conflitos. Constitui um processo de difusdo cultural mitua, por meio do qua grupos e

pessoas passam a partilhar de uma cultura comum.

Fonte: Dias (2001)
Nota: Adaptado pela autora
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As empresas constantemente procuram inovar, ndo SO nos aspectos das relacoes
sociais, mas também em termos de tecnologia por meios de novos modos de gestdo, visando a
garantir sua capacidade de competir e sobreviver no mercado com exigéncias internacionais.
A aocacdo dindmica de recursos, o trabalho realizado em equipe e orientado por projetos e a
coordenacdo efetiva estabelecem novos principios de desenho organizacional (PIMENTA,
1999).

As equipes estdo substituindo os individuos e surgindo como uma nova proposta de
estrutura basica das organizagdes, fazendo-se presentes nas mais diversas areas. Despontam
como uma poderosa ferramenta gerencial, porque elas envolvem e dao poderes aos
empregados, favorecendo o compartilhamento do desempenho de uma meta, sgja ela para
projetar um novo modelo de calculadora portétil ou escrever um livro (DAFT, 1999).

Segundo Boyett e Boyett (1999), as equipes surgem como um novo modelo de
organizacdo do trabalho voltado para o alto desempenho. Ressaltam os autores que uma das
primeiras coisas que se deve fazer para se chegar ao alto desempenho € decidir o nUmero e o
tipo de equipes que deverdo existir na nova organizagdo, mas a escolha do tipo certo de
equipe ndo étédo simples.

De acordo com Adair e Murray (1996), uma equipe mal definida, com metas vagas,
esta destinada a frustracéo e ao fracasso. Os autores comentam que, nos estagios iniciais de
um esfor¢co de melhoria, o fracasso pode levar outros funcionérios a perder a vontade de
participar de equipes, a duvidar do processo e a menosprezar 0 esforco. Recomendam os
autores que se invista o tempo e a energia que forem necessérios para elaborar o estatuto, o
que pode aumentar as oportunidades de bom éxito da equipe, desde que esta também siga as

etapas indicadas de redesenho de processos.
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2.4 O processo de formacéao das equipes

Adair e Murray (1996) recomendam que as equipes sggam formadas com um ndmero
entre seis e nove integrantes, representando as funcdes envolvidas no processo sob andlise,
podendo um nimero inferior a seis funcionar para algumas tarefas de solugdo de problemas,
sendo um nUmero superior a nove raramente necessario ou recomendavel. Ressaltam 0s
autores que, normalmente, dois ou trés integrantes da equipe pertencem ao departamento mais
envolvido no processo, 0 restante é composto pelos demais departamentos. E bom incluir
representantes dos departamentos que fornecem insumos ao processo e de departamentos que
recebem resultados do trabal ho.

Segundo Katzenbach (2001), a capacidade de formar equipes eficazes € uma
habilidade gerencia fundamental. Adair e Murray (1996) complementam dizendo que é
melhor selecionar os membros da equipe entre as pessoas mais intimamente ligadas ao
trabal ho, que, em geral, séo aquelas que estdo diretamente envolvidas na execucéo das tarefas.
Devem ser aquelas que tém mais familiaridade com o0 processo e os pontos de contato entre o
processo em foco e outros processos. O estilo de trabalho e a personalidade devem fazer parte
dos critérios de selecéo.

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), todas as equipes necessitam de membros
gue estejam motivados a trabalhar ativamente com outros para readizar tarefas importantes —
seja fazer recomendacOes, fazer coisas ou supervisionar. Os membros das verdadeiras equipes
sentem-se coletivamente responsaveis pelo que realizam por meio do trabalho de equipe.
Numa definicdo formal, ha um trabalho de equipe quando os membros trabalham juntos, de
modo que suas respectivas habilidades sgam utilizadas, eficazmente, para atingir um

propdsito comum. O comprometimento com o trabalho de equipe é representado pela
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disposicdo de cada membro em ouvir e reagir de forma construtiva as opiniées dos demais,
prover apoio e reconhecer 0s interesses e as readlizagdes dos outros membros
(SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999).

Robbins (2002) complementa, afirmando que as equipes formadas por individuos
flexiveis possuem membros que podem completar as tarefas uns dos outros. Esse é um
diferencial, obviamente, positivo, ja que aumenta enormemente sua adaptabilidade e deixa a
equipe menos dependente de um Unico membro. Também a selecdo de membros que
valorizem a flexibilidade e seu treinamento para realizarem as tarefas uns dos outros pode
levar a um melhor desempenho da equipe com o passar do tempo. Ressalta, ainda, o autor
gue nem todo funcionario € um membro potencial de equipe. Se for dada a opcéo, muitos
funcionérios preferirdo ficar fora das equipes, quando pessoas que preferem trabalhar
sozinhas sdo requisitadas paratrabalhar em equipes, ha uma ameaca direta ao moral do grupo.

Sugere Robbins (2002) que, ao selecionar os membros da equipe, as preferéncias
individuais devem ser consideradas da mesma forma que as habilidades, as potencialidades e
as capacidades. As equipes com excelente desempenho, geralmente s8o compostas de pessoas
que preferem trabal har em grupo.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), o trabalho em equipe e o ato
desempenho nem sempre acontecem, naturalmente, dentro de um grupo; para alcancar as
metas, tanto os membros do grupo quanto seus lideres precisam lutar. Quando novos na
formacao, precisam enfrentar os desafios dos estagios iniciais de desenvolvimento do grupo.
A maioria das equipes enfrenta problemas, mesmo sendo maduras, quanto a execucéo de
trabal ho ineficiente. Quando ocorrem dificuldades, ou para evitar que ocorram, aformagéo de

equipe pode ser Util. Este € um processo de coleta e andlise sistemética de dados sobre o
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funcionamento de um grupo e a posterior introducdo de mudancas para melhorar o trabalho
em equipe e a eficacia do grupo.

De acordo com Robbins & Finley (1997), as equipes sdo seres humanos que
necessitam de grande atencdo. Tém de ser fomentadas, bem tratadas e necessitam, as vezes,
de uma atencéo mais direcionada. Os autores admitem que as equipes podem ser confusas e
propensas a todos os tipos de problemas inerentes a natureza humana, por exemplo: 1)
equipes confundem-se quanto a suas metas; 2) seus participantes tendem a néo aceitar os
papéis que lhes sdo atribuidos; 3) equipes tém dificuldade para tomar decisdes; 4) seus
participantes, muitas vezes, ndo sdo adequadamente recompensados; 5) seus lideres nem
sempre agem como tal. Nos dias atuais, experiéncia ruim numa equipe € uma incrivel perda
de tempo e de talento.

Para Katzenbach & Smith (1993), obstaculos sdo um fato permanente na vida das
equipes, estando presentes em todos 0s seus estagios de desenvolvimento, diferindo de acordo
com os desafios de desempenho, objetivos organizacionais e contextos de
atividades/negdcios, entre outros, podendo ser gerados pela falta de apoio adequado por parte
da geréncia, falta de comunicacdo adequada e falta de preparo das pessoas que devem dar
suporte &s atividades das equipes.

Os seguintes fatores e situagbes sG0 0S principais motivos para 0 insucesso das
equipes. 1) necessidades ma combinadas com as pessoas, trabalhando com propdsitos
contraditorios; 2) metas confusas e objetivos embolados, com as pessoas ndo sabendo o que se
espera que elas fagam, ou com metas sem sentido; 3) papéis ndo resolvidos, ja que 0s
membros da equipe ndo sabem a sua exata funcdo; 4) tomada de decisdes ruins, consequéncia
de decisdes certas, mas implementadas de forma errada; 5) politicas ruins e procedimentos

abstrusos resultantes de manuais do funcionério inadequados; 6) conflitos de personalidades:
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0s membros da equipe ndo se entendem; 7) lideranca ruim, resultante de timidez, incoeréncia
ou, ssmplesmente, falta de habilidades (ROBBINS e FINLEY,1997).

Segundo Daft (1999), um fator importante na formagdo do trabalho em equipe é a
coesdo, definida como a extensdo na qual os membros sdo atraidos para a equipe e motivados
a permanecer nela. Os membros de equipes coesas s80 comprometidos com suas atividades.
Complementa o autor que existem caracteristicas da estrutura da equipe e do contexto que
influenciam a coesdo, dentre as quais existem dois fatores determinantes. O primeiro é a
interacdo da equipe que favorece maior conhecimento entre os membros, tornando-os mais
dedicados a0 grupo. O segundo € o conceito de metas compartilhadas. Se os membros
concordam com as metas, eles s80 mais coesos. A terceira é a atracdo pessoal pela equipe,
isso €, 0s membros tém atitudes e val ores similares e apreciam estar juntos.

Daft (1999) afirma gue existem, também, dois fatores que influenciam na coesdo do
grupo. Primeiro: presenca de emulacdo, ou sgja, quando uma equipe esta em competicdo
moderada com outras, sua coesdo aumenta e ela esforga-se para vencer. Segundo: O sUCESSO
da equipe e sua avaliacao favoravel por pessoas de fora aumentam a coesao.

Complementa Daft (1999) que, de todas as habilidades necessdrias para uma
administracdo eficiente da equipe, nenhuma é mais importante do que saber lidar com os
conflitos que, inevitavelmente, surgem entre os membros. O conflito refere-se a interacdo
antagbnica na qual uma parte tenta bloquear as intengdes ou metas de outra. A competicéo,
que é arivalidade entre individuos ou equipes, pode ter um impacto saudavel porque aenergia
que as pessoas Uutilizam € dirigida para um ato desempenho. Entretanto, afirma o autor,
conflitos em demasia podem ser destrutivos, pois rompem relacionamentos e interferem na

sadiatroca de idéas e informagdes.
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Kohn (1998) discorda de Daft (1999) afirmando que, aém de impedirem o tipo de
trabalho em equipe, as competi¢cdes sdo destrutivas por varias razbes. na maioria dos casos, a
competicdo cria ansiedade de um tipo e nivel que interfere no desempenho; aqueles que ndo
acreditam ter possibilidade de vencer ficam desencorgjados a se esforcarem; as pessoas
tendem a atribuir os resultados de uma competicéo, por exemplo, a fatores que escapam ao
seu controle, tais como habilidades inatas ou a sorte, ao contrério dos resultados de esforcos
mais competitivos. Afirma o autor que o resultado é uma diminui¢do, em certo sentido, da
capacitacdo e menos responsabilidade por seu futuro desempenho.

Segundo Deeprose (1999), uma das grandes mudancas que as empresas atravessaram
nos anos 90 foi a énfase no trabalho em equipe. Ta procedimento produziu uma série de
estudos sobre equipes de alto desempenho, conforme apresentamos no referencial tedrico, no
entanto o grande foco tedrico foi direcionado para aspectos comportamentais.

Afirma Carvalho (2000) que as organizagdes necessitam de trabal hadores qualificados,
polivalentes e que saibam interferir no processo. De acordo com Tracy (1994), cada um de
nos traz, para 0 ambiente de trabalho, uma série de necessidades, uma das quais € a de
reconhecimento. Considerando-se a remuneragdo como uma forma de reconhecimento,
Carvalho (2000) afirma que as empresas estdo caminhando lentamente para uma peguena
mudanca no que se refere a remuneracdo de seus empregados, na busca de um modelo que
conjugue resultados e recompensas como forma de melhorar a eficiéncia dos trabalhos

realizados e dos seus resultados al cancados.
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2.5 Sistemas de recompensas e a remuneracao variavel por resultados. vantagens e

problemas

Muitas organizacGes adotam o salario como Unico elemento de compensacdo dos
trabalhadores, julgando com isso estar remunerando o conhecimento, empenho/esforco,
dedicacdo, desempenho, criatividade, o exercicio das funcdes e o atingimento e otimizacdo de
resultados, como se todas essas varidveis pudessem ser remuneradas através de uma
determinada importancia regular, normalmente impessoa e inflexivel, denominada salario
(ASSIS, 2002).

De acordo com Tracy (1994), uma das funcfes basicas do administrador é fazer com
gue as pessoas se sintam vencedoras. Quando as pessoas se sentem vitoriosas, agem como tal.
E um ciclo que se perpetua. Se uma pessoa faz um trabaho de qualidade superior e é
reconhecida pela sua realizagao, sente-se importante. Realiza outro trabalho melhor para obter
maior reconhecimento e sente-se iguamente gratificada. Complementa, afirmando que,
guando temos uma sensagdo boa, fazemos naturalmente o que for preciso para ter novamente
a mesma sensacdo. O reconhecimento € importante por uma outra razdo: se nhao
reconhecermos 0 bom desempenho de uma pessoa, ela ndo sabera repetir o desempenho ou

comportamento no futuro:

De acordo com a teoria do reforgo, recompensar um comportamento com o
reconhecimento, logo apds a sua ocorréncia, € o0 mesmo que estimular a sua
repeticdo (ROBBINS, 2002, p. 186).

Wagner 11l e Holenbeck (1999) indicam que os estudos sociotécnicos em Tavistock
identificaram algumas exigéncias cruciais a motivacdo e a satisfacdo do trabalhador: o
trabaho deve ser razoavelmente exigente ou desafiador e proporcionar um pouco de

variedade, embora ndo necessariamente novidade, a execucdo do trabalho deve ter
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consequéncias desgjaveis e perceptive's, os trabalhadores devem ser capazes de identificar os
produtos de seus esforcos e vislumbrar como a vida das outras pessoas € afetada pelos
processos de producéo por elas utilizados e pelas coisas que eles produzem; os trabal hadores
precisam ter poder para tomar decisdbes em algumas areas e ser capazes de aprender e
continuar aprendendo com o trabalho, o que implica padrées de desempenho apropriados e
feedback adequado; os trabalhadores precisam também de oportunidades para contribuirem
com seus trabalhos, e que seu esforco sga reconhecido. (WAGNER Il e HOLENBECK,
1999).

De acordo com Alves (1997), as recompensas podem ser de natureza econdmico-
financeira ou podem estar associadas ap ambiente e ao contelido da tarefa. Segundo o autor,
essas Ultimas sdo denominadas recompensas intrinsecas e referem-se a um estado de animo
positivo que a pessoa experimenta, por estar em uma certa empresa e por realizar um
determinado trabalho que, por s mesmo, é considerado gratificante e proporciona um
sentimento de orgulho.

Alves (1997) ressalta que as recompensas extrinsecas, por outro lado, estéo ligadas a
incentivos e estimulos, concedidos pela empresa em forma de salério, gratificagdes, abonos,
distribuicéo de ganhos, participacdo nos lucros, promocdes e beneficios adicionais diversos
(diretos ou indiretos, fixos ou flexiveis). As empresas que procuram ser competitivas e
perseguem a exceléncia, dedicam um grande esforgo para conseguir que os empregados se
sintam parte de uma unidade sociotécnica cultural e que trabalhem ndo apenas por uma
compensacao financeira, muito embora isso exerca um grande poder de atracdo. Afirma o
autor que uma politica de salario acima do mercado e melhores possibilidades de carreiras séo
importantes instrumentos para facilitar um maior comprometimento do pessoal com o0 modo

de atuacdo da empresa e para fornecer uma melhor aceitagéo dos objetivos de lucro.
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Segundo Assis (2002), programas de reconhecimento definem categorias amplas de
comportamento, de atitudes, de resultados; expressam a visdo da empresa em reconhecer
formalmente agueles que se destacaram na realizacdo de seus trabalhos; servem como mais
um instrumento de suporte a gestdo de pessoas, tdo importantes quanto os demais
instrumentos de recursos humanos utilizados como os demais programas de remuneracdo
variavel.

Para Branham (2002), quando os funcionérios sabem que serdo recompensados em
termos monetérios, proporcionalmente a maiores resultados — eles se tornam motivados,
energizados e tenderdo menos a deixar a empresa.

A maioria dos modelos de remuneracdo variavel teve origem nos Estados Unidos,
existindo diversas formas de aplicacdo, cada uma utilizada de acordo com o objetivo que a
empresa pretende alcancar. No Brasil, agumas das formas aplicadas s&o: comisséo,
bbnus/gratificacdes, incentivos/campanhas, gainsharing e participacdo acionéria (XAVIER et
al., 1999; WOOD e PICARELLI, 1999 e PONTES, 1995).

A comissdo é um tipo antigo de remuneracdo, geralmente aplicado na area comercial:
0 empregado recebe um percentual sobre o volume de vendas, independente da preocupacéo
com a qualidade dessas vendas e compromisso com outros setores da empresa. E uma
remuneracdo voltada para a area comercial, com foco individual, que ndo estimula a equipe e
cultiva uma visdo imediatista (XAVIER et a., 1999; WOOD e PICARELLI, 1999 e
PONTES, 1995).

Os incentivos ou campanhas sdo utilizados para incrementar as vendas, sendo model os
de curta duragéo e 0 pagamento normal mente acontece por meio de bens, servicos ou viagens.
S&o voltados para a area comercial, com acdo dirigida para oportunidades especificas e tém

duracdo limitada (XAVIER et al., 1999; WOOD e PICARELLI, 1999 e PONTES, 1995).
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Segundo Carvalho (2001), a pratica de remuneracdo variavel € um processo recente,
com poucos avancos. Elajafoi e voltou ao longo dos tempos, estando presente nos principios
tayloristas de administracdo, naintroducdo do pagamento por pecainclusive.

Segundo Assis (2002), enquadram-se como remuneracdo varidvel todos os
mecanismos de remuneracdo indireta que tenham o seu valor indexado a algum indicador de
atuacdo ou a algum critério que, ao longo de um determinado periodo de tempo, possa variar
conforme o atingimento ou superacdo de certas expectativas. Ressdlta o0 autor que se
enguadram como remuneracado variavel, dentre outros, 0s programas como participacdo nos
resultados, participacdo nos lucros, comissdo sobre vendas, premiagdo por producéo,
gratificagdo por desempenho e bénus.

Segundo Wood e Picarelli (1999), diante do cen&rio inconstante e instéavel, as
empresas tendem a buscar caminhos rapidos para se adaptarem ao “novo mundo” €, no que se
refere a importancia do fator humano, na pratica, as pessoas ndo tém suas competéncias
individuais valorizadas e acabam subordinadas as méaquinas e aos sistemas de trabalhos,
havendo, por parte das empresas, um “esquecimento” de que S0 pessoas que Criam e operam
as novas tecnol ogias e 0s Novos sistemas.

Afirmam os autores que a empresa competitiva deve adequar seu sistema de
remuneracdo a estratégia como uma visdo de futuro, para ter mais flexibilidade e buscar um
maior envolvimento dos traba hadores com os objetivos organizacionais. Afirmam ainda que,
nesse aspecto, torna-se muito importante reavaliar e modernizar os sistemas de recompensa e
que a importancia do capital intelectual ndo pode restringir-se somente a contratacdo de
talentos, € preciso dar condi¢des para que esses talentos se desenvolvam e gerem resultados.

Nesse sentido, Albuquerque (1991) afirma que, para evitar falsas expectativas, as

empresas devem ouvir o trabahador a respeito do (s) programa (s) de remuneracéo variavel
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gue pretendem adotar, da forma de funcionamento, da distribuicdo das responsabilidades, dos
periodos de concessdo. Complementa o autor que, desse modo, o empregado tem todas as
chances de tornar-se o beneficiario do processo, e ndo sua vitima.

A remuneracdo varidvel, nesse caso, 0 bonus, propde alternativas que possam vincular
busca de resultados com recompensas, devendo esse vinculo ser bastante claro, a fim de que o
funcioné&rio sailba como e por que alcancar as metas propostas, e a empresa receba as
vantagens de ter seus objetivos atingidos (XAVIER et a., 1999).

Para Assis (2002), embora 0 uso do termo bdnus ndo sga pacifico, € comum
encontrarmos tal termo aplicado a programas de remuneracdo direta e variave,
predominantemente de médio prazo (geramente anual), envolvendo, normalmente, cargos
executivos, estando sua concessao vinculada ao desempenho dos negdcios aos quais, direta ou
indiretamente, o executivo estaligado.

Para Kohn (1998), os planos e incentivos sd0 usados como um substituto da
administragdo. Balangar um bonus diante dos olhos dos empregados néo os leva a fazer o
melhor possivel. Complementa o autor, afirmando que uma boa administracdo é a solucéo
para o problema, mas que isso levatempo e exige esforco, reflexdo, paciéncia e talento.

Afirma o autor que os programas de incentivos reduzem as possibilidades de as
pessoas virem a cooperar. E, quando ndo ha cooperacdo, os resultados dos trabal hos perdem a
qualidade. Ressalta Kohn (1998) que o meio mais eficaz para se destruir o trabalho de equipe,
portanto a qualidade total organizacional, é tornar as recompensas acessiveis a poucas
pessoas, ou sgja, levar a competicdo. Afirma ainda o autor que, se 0 esquema de recompensas
coloca as pessoas como rivais uma das outras, o resultado previsivel é que cada uma vera as
outras com suspeita e hostilidade e, dependendo da posicéo relativa de cada membro da

equipe, talvez com desacatos ou também com inveja.
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De acordo com Cortada e Quintella (1994), metodologias de reconhecimento mal
aplicadas podem ser mal interpretadas pel os empregados. As recompensas em dinheiro podem
passar a ser vistas como parte da remuneracéo do empregado. Os autores comentam que se
guestiona sobre a possibilidade de se reconhecer individuamente ou em equipe. E que, nesse
caso, deve ser levada em consideracdo a forma como o trabalho € desenvolvido, se em equipe
ou individualmente. Para Pontes (1995, p.75):

(...) se as empresas necessitam tanto de trabalho e espirito de eguipe, a melhor
maneira de proporcionédlo é atribuir responsabilidades em equipe e premiar o
esforco dessa equipe. A maior dicotomia que percebemos nas empresas €
justamente gue as organizagOes querem e necessitam que as pessoas trabalhem em
equipe, porém, mantém programas, principa mente os relativos a remuneracéo que
consideram desempenhos individuais.

Drucker (2002) afirma que as recompensas e incentivos financeiros s&o,
evidentemente, importantes, mas agem negativamente na sua grande parte. Descontentamento
com as recompensas financeiras é um poderoso desestimulo gue vai minando e corroendo as
responsabilidades pelo desempenho e a satisfagcdo com as recompensas financeiras ndo é uma
motivacdo positiva suficiente, s6 age como forgca motivadora quando outros fatores ja
preparam o trabalhador para assumir responsabilidade. Afirma o autor que isso fica bastante
claro quando se estudam pagamentos de incentivos para um acréscimo de trabal ho.

Ressalta Drucker (2002) que o incentivo monetério s6 implica uma maior producéo
quando ja houver a disposicdo de se trabalhar melhor; de outra forma, é ineficaz, sendo
sabotado inclusive. Além disso, as percepcdes sobre a contribuicdo dada pelo empregado e a
correspondente retribuicdo dada pela empresa, quase sempre, sdo antagbnicas, levando a
conflitos de interesse entre o individuo e a empresa. Complementa o autor, afirmando que
encontrar um razoavel equilibrio para essa inequacéo é um dificil desafio que precisa ser

devidamente enfrentado pelo gerente-revigorador.



50

Bergamini e Coda (1997) discordam dos posicionamentos apresentados, ao afirmarem
que, quando apropriado, o salario individual por desempenho €, indubitavelmente, 0 mais
poderoso motivador, ja que esse esguema € aquele que possui um alvo mais forte e especifico.
Entretanto afirmam ainda os autores que existem muitas situagcbes nas quais, devido ao
plangiamento do trabalho e outros aspectos organizacionais, o pagamento individua por
desempenho simplesmente ndo é a melhor abordagem. Isso € bastante verdadeiro quando
equipes e sistemas gerenciais, altamente participativos, séo usados. Nessas situagoes, a melhor
solucdo €, frequentemente, um plano de sal&rio baseado em desempenho voltado para os
grupos ou para as unidades de negocio.

Afirma Kohn (1998) que os individuos deveriam obter aquilo que merecem, o que é
definido pelos cientistas sociais como o principio da eqliidade, porém isso ndo € tao bvio por
S SO, ja que a exceléncia é, com fregiiéncia, produto da cooperacdo e até mesmo a realizacéo
individual € baseada no trabaho, resultante de esforco anterior de outras pessoas. Dessa
forma, é dificil saber quem merece a recompensa quando indimeros individuos cooperaram
para arealizacdo de um determinado trabal ho.

Kohn (1998) reconhece muito desses problemas e afirma que a solucdo € parar de
recompensar individualmente e utilizar, em vez disso, incentivos para pequenos grupos. No
entanto, afirma o autor que oferecer prémios as equipes simplesmente transfere a rivalidade
para outro nivel, o dos grupos, departamentos ou unidade, maximizando a competicao,
portanto minimizando a coordenacdo entre grupos. Necessita-se, assim, de elaborar
mecani Smos capazes de promover recompensas justas e estimulantes para 0os empregados.

Drucker (2002) afirma que a questdo das recompensas esté interligada ao problema da
avaliacdo do desempenho no trabalho: um sistema bem-sucedido de recompensas guda a

incentivar 0 desempenho individual e grupal e o desempenho adequadamente avaliado
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possibilita a adocdo de mecanismos mais justos de recompensas. Assim sendo, enfatiza o
autor gue os sistemas de recompensas baseados no desempenho ndo podem ser rigidos e
definitivos, pois, com o passar do tempo, podem tornar-se obsoletos em virtude de fatores,
como: inovacdes tecnoldgicas, que reduzem e modificam as necessidades de pessoa (0 caso
das instituicbes financeiras no Brasil, com a introducdo da informatica); mudancas
organizacionais drasticas, que provoquem substanciais alteracBes nos cargos,; e a conjuntura
econdmico-financeira fortemente desfavoravel.

Bergamini e Coda (1997) afirmam que o desafio nas organizagdes € encontrar meios
de recompensar individuos com valores suficientes que tornem uma recompensa i mportante e
conseguir que esta fique claramente ligada ao desempenho. Avaliar o desempenho individual
eficazmente € umatarefa complexa e, muitas vezes, mal realizada pel os gerentes.

De acordo com Cortada e Quintella (1994), os prémios frequentes em dinheiro passam
a ser vistos como parte da compensacdo e remuneracdo de um empregado. Quando isso
acontece, 0 reconhecimento ndo € mais um veiculo de comunicacdo eficaz dos valores e das
prioridades da empresa. Afirmam os autores que se deve separar 0 reconhecimento da
compensacao. Reconhecimento premiaum sucesso imediato (e deve ser associado a qualidade
da atividade) e a compensagdo recompensa um desempenho em longo prazo, a aquisicéo de
habilidade e responsabilidade. O reconhecimento pode-se dar por vérias atividades, ser mais
periddico do que um aumento de sal&rio e muito pessoal .

Para a implantacdo de um programa de reconhecimento, Gil (2001) acredita que
devem ser identificadas, primeiramente, as competéncias que criam valor para a organizagéo e
que devem ser recompensadas. Em seguida, devem ser determinados as qualidades, os
atributos e os comportamentos que diferenciam os profissionais de desempenho superior dos

demais. Depois, é necess&rio que essas competéncias sgjam testadas para determinar se,
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realmente, fazem diferenca no desempenho. Por fim, as competéncias testadas passam a ser
vinculadas a remuneracdo. De modo geral, os empregados tém parte de sua remuneracéo
vinculada a execucdo de um trabalho ou funcdo. Por meio da aquisicdo das competéncias
prescritas, 0s empregados superam essas margens, fazendo jus, portanto, a um acréscimo de
remuneragéo ou premiacdo que poderdo ser incorporados a outros elementos de remuneracéo,
como aremuneracao variavel ou o programa de reconhecimento.

N&o parece, contudo, ser tdo simples assim. A adogéo de sistemas de remuneracéo
variavel por desempenho ou de premiagdes pode apresentar problemas e nem todas as
organizaghes que adotaram o sistema de remuneragéo por desempenho de uma forma ampla
foram bem-sucedidas. Flannery et al. (1997) comentam que muitos erros foram cometidos e,
hoje, ja se pode identificar uma série de cuidados importantes para garantir 0 SUCESSO.
Afirmam os autores que a vinculacdo da remuneracdo ao desempenho ndo constitui novidade.
Ocorre, porém, gque essa vinculacdo, tradicionalmente, tem existido apenas entre pequenos
grupos de empregados, 0 que pode causar insatisfacdo entre os membros dos grupos néo
beneficiados. Em muitas empresas, executivos e vendedores tém recebido incentivos ao
desempenho, representados, sobretudo, por dinheiro ou acbes, a medida que alcancem metas
individuais ou organizacionais. A partir da década de 80, no entanto, as empresas comegaram
a perceber a importancia de outros valores além da produtividade e do lucro, tais como:
qualidade, servicos aos clientes, inovacdo, flexibilidade, etc. Desde entdo, muitas
organizacbes tém procurado levar 0s incentivos para aém dos niveis executivos,
reconhecendo a importancia das estratégias de remuneracdo varidvel baseada no desempenho

(FLANNERY et al., 1997).
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Segundo Assis (2002), ha pelo menos trés teorias® que reforcam a importancia e
adequacéo dos programas de remuneracdo por desempenho: a primeira, a teoria do reforco,
diz que um bom desempenho recompensado adequadamente tende a ser repetido. A segunda,
a teoria da expectativa, diz-nos que uma recompensa apropriada deve ser definida e
comunicada com antecedéncia para dar aos empregados o refor¢o (motivacao extrinseca) para
produzir durante um determinado periodo. A terceira, chamada de teoria da equidade, afirma
gue as pessoas precisam sentir que a recompensa que elas recebem é proporciona ao seu
esforco e ao resultado de seu trabalho. Essa teoria também afirma que a proporcéo de sua
contribuicdo e recompensa tem de ser equivalente a proporcdo daquelas pessoas com quem o
empregado se compara.

Para Kohn (1998), quanto mais recompensas sao dadas, mais parecem ser hecessarias
e quanto mais € prometido um prémio pararealizacdo de umatarefa, mais se consegue que ela
sgja realizada. No entanto, afirma o autor que a intencéo de se fazer melhor evapora-se,
deixando o empregado sem nenhuma razdo para tentar, a ndo ser para ganhar prémios,
tornando, assim, o provimento de recompensas habitual, porque parece ndo haver outro meio
paraatuar sem elas.

Com este aporte tedrico e seguindo o procedimento metodoldgico apresentado no
préximo capitulo, buscou-se conhecer impactos do programa de bénus no trabalho em equipe

na UN-BSOL, segundo os funcionérios da empresa.

2 BERGAMINI, W. Cecilia— Psicologia Aplicada & Administracéo de Empresas. Editora Atlas, 1975.



3PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

Neste capitulo, encontram-se 0s aspectos metodol 6gicos que nortearam a execugdo da
pesquisa realizada na Unidade de Exploracdo e Producdo da Bacia do Solimdes (UN-BSOL)
pertencente a holding Petrobras, bem como as técnicas empregadas na coleta e andise de
dados, com suas caracteristicas e adaptacdes necessarias, a fim de clarear o universo

abordado, o processo de coleta de dados e o instrumento empregado na investigacdo empirica.

3.1 Método de pesquisa

Foi realizado um estudo de caso na UN-BSOL, na qual foi implantado o sistema de
bonificacdo individual junto a um grupo composto por 31 empregados. O método escolhido
para a pesquisa, 0 estudo de caso, segundo Chizzotti (2001), € uma caracterizacdo abrangente
para designar uma diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de um caso
particular ou de vérios casos, a fim de organizar um relatério ordenado e escrito de uma
experiéncia, ou avaié-la analiticamente, objetivando tomar decisdes a seu respeito ou propor
uma acdo transformadora. Segundo o autor, o caso é tomado como unidade significativa do
todo e, por isso, suficiente tanto para fundamentar um julgamento fidedigno quanto propor
uma intervencao. Chizzotti (2001) afirma que o estudo de caso envolve uma situacdo e tanto
retrata uma realidade quanto revela a multiplicidade de aspectos globais, presentes em uma
dada situacéo.

Para a realizagdo deste estudo de caso, utilizou-se a pesquisa qualitativa, a qual,
segundo Chizzotti (2001), tem como objetivo geral provocar o esclarecimento de uma

situacdo para uma tomada de consciéncia pelos préprios pesquisadores dos seus problemas e
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das condicdes que os geram, a fim de elaborar os meios e estratégias de resolvé-los. Ressalta
0 autor que a pesquisa qualitativa ndo obedece a um padrdo paradigmatico e que ha diferentes
possibilidades de programar a execugdo da investigagdo. Para tanto, vale muito o trabalho

criativo do pesquisador e dos pesquisados.

3.2 Universo da amostra

O universo da pesquisa compreendeu um total de 352 empregados que participaram do
processo de implantacdo do sistema de bonificagdo individual, implantado no ano de 2000,
envolvendo gerentes e empregados da organizacdo. A amostra foi do tipo ndo probabilistica e
intencional, a qual pareceu ser a mais adequada a este caso, em face de o estudo ser
direcionado para a investigagcdo das percepcdes e manifestagdes de um grupo de pessoas
selecionadas intencionalmente, e envolveu 8,5% dos 352 empregados (MARTINS, 1989). Os
entrevistados foram sel ecionados da seguinte forma: nove empregados com fungéo gratificada
e 21 sem funcéo gratificada, observando-se na amostra a participagcéo de empregados que
trabalham tanto no regime administrativo, na sede da UN-BSOL em Manaus, como de
empregados que trabalham em regime de confinamento, na Base de Operacfes Gedlogo Pedro
de Moura, em Porto Urucu, no municipio de Coari, considerando que essas pessoas se

mostraram receptivas a participar dainvestigacéo.

3.3 Coletadedados

Existem vérios procedimentos de coleta de dados e sua aplicacdo dependera das

circunstancias ou do tipo de investigacdo (MARCONI e LAKATOS, 1999). Neste trabalho,



56

utilizamos entrevistas semi-estruturadas, pesquisa documental e observagdo como técnicas de
coleta de dados.

Segundo os principios de Martins (1989), a pesquisa documental sobre a organizacdo
teve a funcdo de resgate histérico e de identificagdo de elementos que pudessem fomentar
interpretacbes complementares a pesquisa, resgatando dados e fatos que embasassem a
explicacdo do contexto. As entrevistas visaram a fornecer os el ementos objetivos e simbdlicos
gue se constituiram no pilar de analise desta pesquisa.

De acordo com Marconi e Lakatos (1999), a técnica de observacdo ndo estruturada ou
assistemética, também denominada espontanea, informal, ordinaria, simples, livre, ocasional e
acidental, consiste em escolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize
mei 0S técnicos especiais ou precise fazer perguntas diretas, além de ndo exigir plangjamento e
controle previamente elaborados. Durante as entrevistas, foram observados alguns aspectos
considerados importantes no contexto dos objetivos da pesquisa.

O primeiro aspecto que chamou atencéo foi que alguns empregados se recusaram a
ser entrevistados. Afirmaram que preferiam ndo opinar sobre o assunto. Percebe-se, nesse
caso, um certo receio e medo por parte dos empregados de exprimirem seus sentimentos a
respeito do bonus e de se comprometerem com o processo de pesquisa. O segundo aspecto
percebido durante as entrevistas decorreu do fato de a pesquisadora fazer parte do corpo de
empregados da empresa pesquisada, o que fez com que aguns entrevistados ndo se sentissem
a vontade para expor completamente seus sentimentos. Isso ficava claro quando se
perguntava: “qual a expectativa do empregado com o lancamento do sistema de bonus?’, pois
a0 mesmo tempo em que alguns afirmaram que nunca contaram com O bonus e que
reconheciam 0 merecimento dos colegas contemplados, disseram também que tinham

expectativa de serem reconhecidos com o bonus e ndo o foram, contradizendo-se ao tentar
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disfarcar sua frustragdo. Outro aspecto percebido foi a predisposicdo de alguns colegas em
contribuir com a pesquisa, buscando sempre informacdes de como o trabaho esta
caminhando, na expectativa de conhecer o resultado final, confirmando a relevancia do tema
investigado e o Ultimo aspecto observado foi a necessidade de os empregados exporem seus
sentimentos e de serem ouvidos, muitas vezes, incluindo outros questionamentos que néo

estavam diretamente ligados aos assuntos da entrevista.

3.4 Tratamento e andlise dos dados

Os dados coletados pelas entrevistas gravadas em fitas cassetes foram transcritos,
preservando-se a fala completa dos entrevistados e interpretados juntamente com os dados
obtidos via observacéo e andlise documental. As entrevistas passaram ainda pelas fases de
tabulacdo quantitativa e temética, cuja técnica foi desenvolvida e tem sido praticada no
NURTEG?, com base nos principios da andlise de conte(ido. Essas fases consistiram em: a)
tabulacdo quantitativa realizada de acordo com a questdo das entrevistas, seguindo a
sequéncia das perguntas, procurando identificar as respostas dos entrevistados e a frequéncia
dessas respostas, visando a construcdo de tabelas e gréficos; b) na tabulacdo qualitativa,
procurou-se definir temas de acordo com a fala dos entrevistados, rel acionados aos objetivos e

perguntas da pesquisa, utilizando-se de andlise tematica (BARDIN, 1979; MINAY O, 2000).

¥ NURTEG - Nucleo de Relages de Trabalho e Tecnologias de Gestéo, coordenado pela professora Dra.
Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo.
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Essa técnica permitiu que identifichssemos, por meio da fala dos entrevistados,
opinides expostas por eles que estivessem direta ou indiretamente ligadas aos temas

estabel ecidos, permitindo-nos melhor andlise desses dados e identificacdo dos temas.

3.5 Limitacdo do método

A metodologia utilizada apresenta algumas limitagdes quanto a coleta e tratamento dos
dados que merecem ser destacadas (VERGARA, 2002). Um fator limitante refere-se ao
“universo”, que se prende a apenas uma das unidades de Exploracéo e Producéo, dentre sete
existentes na Petrobras. Outra limitacdo esté afeta a pesguisa documental, em virtude de esta
intencionar fazer uma analise gque remonta a um periodo de trés anos passados, sendo possivel
gue documentos possam ter sido perdidos ou extraviados. Entretanto tais aspectos ndo tornam
a pesquisa sem valor, visto que, segundo a propria VERGARA (2002), todo método possuii
possibilidades e limitacBes. O importante € se fazer a opcdo por aquele que se apresenta como

0 mais adequado aos propodsitos da investigacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

Este capitulo destina-se, especificamente, a analisar os resultados e alcancar o objetivo
principa do trabalho, que € responder a questdo que originou esta dissertacdo, ou sgja, quais
0s impactos da implantacdo do sistema de bonus nas equipes de trabalho, a partir de
percepcies e manifestacdes dos empregados da empresa pesquisada. Primeiramente, sera
apresentada a organizacao pesquisada. Em seguida, o perfil dos empregados entrevistados, a
percepcao deles sobre a empresa, a préatica de reconhecimento e a opinido dos empregados
sobre ela, a importancia do trabalho em equipe na UN-BSOL e, finamente, o bénus e seus

impactos no trabalho em equipe.

4.1A Petrobras/lUN-BSOL, os sujeitos da pesguisa e suas per cepcoes sobr e a or ganizacao

O mundo organizaciona vive um processo de continuas mudancas. Essas mudancas
tém levado a UN-BSOL a buscar o caminho da flexibilidade, operando mais horizontalmente
e procurando fazer com que os empregados se envolvam nos negdcios da organizacdo e
trabalhem com maior estrutura de equipe. Dessa forma, a empresa vem-se modernizando,
procurando adequar sua mao de obra as necessidades da empresa. Esse fato tem gerado a
necessidade de se criarem mecanismos de captacdo e retencdo de talentos, utilizando-se de

modernas técnicas de gestdo de pessoas.
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4.1.1 A Petrobras

Em outubro de 1953, por meio da Lei n. 2.004, a criagcéo da Petrobras foi autorizada
com o objetivo de executar as atividades do setor petrdleo no Brasil em nome da Uni&o. E em
1997, o Brasil ingressou no seleto grupo de 16 paises que produzem mais de 2 milhdes de
barris de 6leo por dia. Nesse mesmo ano, foi promulgada a Lel n. 9.478, que abriu as
atividades petroliferas no Brasil ainiciativa privada (PETROBRAS, 2003).

A Petrobras é uma companhia integrada, que atua na exploracéo, producdo, refino,
comercializacdo e transporte de petréleo e seus derivados no Brasil e no exterior. E uma
empresa de energia que desempenha, muito bem, o seu papel socia no pais, além de se
preocupar com a preservacdo do meio ambiente. E uma companhia que tem sua trgjetéria de
conquistas premiada por inumeros recordes e pelo reconhecimento internacional
(http://www.ep-bsol . petrobras.com.br/portalunbsol/).

Sua sede esta localizada na cidade do Rio de Janeiro, possui noventa e trés plataformas
de producéo, mais de dez refinarias, quase dezesseis mil quildmetros em dutos e mais de sete
mil postos de combustiveis (PETROBRAS, 2003).

Devido & ata competitividade do novo cen&rio da indistria de energia, a Petrobras
reposicionou-se em relagdo ao futuro, utilizando os mais modernos instrumentos de gestéo,

tendo como sua missdo, conforme descrito em seu Planejamento Estratégico de 2005 a 2010:

Atuar de forma segura e rentdvel nas atividades da industria de 6leo, gas e energia,
nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos de
qualidade, respeitando 0 meio ambiente, considerando os interesses dos seus
acionistas e contribuindo para o desenvolvimento do Pais. (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO, 2004, p.2)
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4.1.2 Politica de recur sos humanos. a moder nizacdo da gestao

No gue se refere a Politica de Recursos Humanos, a Petrobras tem como diretrizes:
atuar, mobilizar, desenvolver e reter pessoas, investindo em seus talentos e agprimorando as
competéncias, adequar efetivos e préticas de compensacdo as estratégias e objetivos do
negAbcio; promover um processo permanente de negociacdo com os representantes da forca de
trabalho; promover préticas de gestdo que estimulem a motivacdo e a satisfagdo no trabal ho,
gue fortalecam o comprometimento de todos os empregados com as metas corporativas com
os principios estabelecidos no Codigo de Etica do Sistema Petrobras; estimular e reconhecer o
exercicio da cidadania por todos os empregados e as iniciativas vinculadas a responsabilidade
social da empresa; promover uma cultura empresarial Unica gue respeite os valores locais e
priorize 0 reconhecimento e a recompensa pelos resultados das equipes e dos individuos;
compatibilizar as préticas de terceirizagdo com as Politicas de Recursos Humanos e de
Seguranca de Informagdo e com a gestédo do conhecimento sobre 0 core business da empresa
(PETROBRAS, 2003).

A estrutura de remuneracéo reflete as exigéncias e responsabilidades dos cargos e
fungdes, assegurando a consisténcia interna e a competitividade de mercado. Além disso, deve
considerar a contribuicéo individual, as condicdes de trabaho, as peculiaridades regionais, a
capacidade financeira da companhia, bem como os resultados por ela alcancados
(PETROBRAS, 2003).

Consta no site da Petrobras que o ingresso na Companhia se da por processo seletivo
competitivo, com condi¢des e critérios divulgados de forma ampla e transparente. A
progressao funcional do empregado nas carreiras e funcdes esta condicionada ao potencia e

a0 desempenho individual e em equipe, entendido este como contribuicdo efetiva para



62

resultados. A Petrobras busca, permanentemente, a melhoria da qualidade de vida no trabal ho,
fortalecendo as relagbes com os empregados, melhorando 0s processos de comunicagao
institucionals e interpessoais, estimulando a relacdo de parceria entre gerentes e equipes e

mUtuo comprometimento com os objetivos organi zacionais.

4.1.3 A UN-BSOL: o estudo de caso

De acordo com relatério da histéria, atuacéo e projetos da Petrobras na Amazoénia,

disponivel no portal UN-BSOL http://www.ep-bsol.petrobras.com.br/portalunbsol/, em

outubro de 1986, na bacia do Solimdes, foi descoberto petrdleo em quantidades comerciais na
areado rio Urucu, municipio de Coari, Estado do Amazonas.

Em 1999, com a transferéncia das Geréncias de Geologia (Gelog) e Geréncia de
Producdo (Gepro) de Belém para Manaus, deu-se origem a uma nova Unidade na Petrobras, a
Unidade de Exploragio e Producdo da Bacia do Solimdes (UN-BSOL) (RELATORIO DA
HISTORIA, ATUA(;AO E PROJETOS DA PETROBRAS NA AMAZONIA, 1999). Sua

estrutura organizaciona é composta conforme FIG. 2.
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FIGURA 2 — Organograma da UN-BSOL
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Fonte: Portal UN-BSOL (2004, p.1)

A UN-BSOL tem como razdo de ser: “explorar e produzir gas natural e 6leo na
Amazonas, de forma competitiva e rentavel, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel
da Regido” , conforme especificado em sua Politica de Gestdo (PG-29-00011-E - MANUAL
DE GESTAO DA UN-BSOL, p.8).

Sua érea de atuacdo abrange as bacias sedimentares do Acre, Tacutu (RR), Solimdes
(AM) e Amazonas (AM/PA). Atualmente, as atividades estédo concentradas em &reas nas
bacias do Solimbes e do Amazonas, obtidas sob concessdo da Agéncia Naciona do Petrdleo
(ANP), conforme a legislacdo vigente. Possui sede em Manaus, onde existem escritdrios para
atividades técnicas e administrativas, areas para estocagem de materiais e equipamentos, além

de porto fluvial e instalacBes industriais na Provincia Petrolifera do Urucu, denominada de
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Base de Operagdes Gedlogo Pedro de Moura (BOGPM), no municipio de Coari-AM,
conforme especificado no seu relatério de participacdo no Prémio Naciona da Qualidade
(RELATORIO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2002).

A UN-BSOL produz hoje 52.200 barris/dia de 6leo + LGN (gés natural), 7,4 milhdes
de metros cubicos/dia de gas natural e 872 toneladas/dia de GLP (gas liquefeito de petrdleo).
Possui reservas totais de 411,97 milhdes de barris de 6leo equivalente, busca sua posi¢céo na
empresa, consolidando-se com a entrada em operacéo da terceira unidade de producéo de gas
natural e a construcéo dos gasodutos Urucu-Manaus e Urucu-Porto Velho, que transportaréo o
gas natural para ambas as capitais, conforme especificado em seu Manual de Gestdo
(RELATORIO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2002).

A abertura da economia a0 mercado internaciona trouxe a necessidade de
transformacbes nas organizacdes para poderem competir com o0 mercado externo. Essas
transformacdes ndo passam somente pela absor¢éo e implementacdo de novas tecnologias,
mas também pela necessidade de novas estratégias de gestdo de pessoas, busca de meios para
captar e reter talentos para enfrentar a realidade de uma economia aberta que exige alto grau
de produtividade e qualidade das empresas para poderem continuar vivas nesse mercado de
ata competitividade (PIERRE, 2001).

Pressionada pela holding, nos anos 90, a Unidade buscava comprovar a sua viabilidade
e rentabilidade na Amazonia. Esse fato fazia com que as pessoas viessem a se superar técnica
e pessoalmente: “era um desafio muito grande atuar na Amazonia — descobrir e produzr
petroleo na selva” (relato do gerente de recursos humanos interino). Afirmao gerente interino
que isso gerou um espirito de equipe e corporativismo muito fortes, principalmente no que se
refere a correr riscos, vencer desafios diante de um quadro reduzido de empregados. Outro

fato que favorecia o trabalho de equipe era o oferecimento de beneficios iguditarios,
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principalmente os remuneratérios, permitindo tranquilidade no desenvolvimento das tarefas e
nas relacoes interpessoais.

No inicio da década de 90, sua area de Gestdo de Recursos Humanos limitava-se a
cumprir determinagbes normativas do holding e, para fazer face as novas exigéncias de
competitividade, a empresa precisou utilizar seus empregados de maneira diferente e mais
significativa, motivada pela implantacdo de modernas técnicas de gestdo como: Sistema de
Gestéo Integrado, elaborado a partir das certificagbes nas Normas 1SO 14000, 9001/2000 e
OHSAS 18001 e SA8000. O foco da Unidade passou a estar mais direcionado para o
desenvolvimento e reconhecimento de outras competéncias, dando suporte a0 Seu novo

Modelo de Gestdo.

4.1.4 A politica de reconhecimento

De acordo com dados obtidos na andlise documental, todo o processo de
reconhecimento de empregados segue o padrdo especifico PE-29-00044-E, disponivel na
pagina eletrobnica da UN-BSOL e tem como objetivo promover o reconhecimento e
recompensa de empregados, de modo a estimular a obtencéo de resultados e alcancar os
obj etivos estratégicos da Unidade.

De acordo com o padrdo PE-28-00044-E, o gerente imediato ou supervisor € o
responsavel pelas iniciativas de reconhecimento e recompensa de seus empregados e equipes.
Em situacfes especiais, tais iniciativas podem ser tomadas por gerentes de outras éreas, ou
gerentes superiores.

Recomenda o padrdo que o Gerenciamento de Desempenho de Pessoa (GDP), além

de auxiliar na gestdo do desenvolvimento e crescimento dos empregados e equipes, € utilizado
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no processo de reconhecimento e recompensa. Além do GDP, o gerente ou supervisor podera
levar em considerac8o outros pardmetros que julgar necessarios para a realidade de sua
geréncia, tais como: resultados satisfatorios em auditoria internas e externas, diagnéstico do
gerente geral (avaliacdo do processo de gestdo em cada geréncia feito pelo gerente geral),
alinhamento com os principios e valores da Unidade, necessidade de eliminacéo dos desniveis
salariais em casos de desempenhos equival entes, dente outros.

Recomenda, ainda, o padrdo que o reconhecimento de empregados deve ser
diferenciado e proporcional a contribuicdo do empregado ou equipe. Cita o padréo que as
pessoas tém percepcdes diferenciadas sobre os valores dos reconhecimentos e que o gerente
ou supervisor deve estar atento, buscando perceber os aspectos motivadores para cada
membro da equipe.

As modalidades de reconhecimento aplicadas na UN-BSOL s&o: promogé&o, avanco de
nivel, bbnus, elogio verbal, €ogio escrito, reconhecimento por ato de heroismo,
reconhecimento por tempo de servico, prémio inventor (PADRAO PE-28-00044-E,
REVISADO EM 2003).

A promocdo visa a proporcionar a evolugdo dos empregados de nivel médio e nivel
superior nas suas respectivas carreiras. O avanco de nivel para empregados de nivel médio e
nivel superior ocorre com a concessao de até trés niveis salariais, dependendo do desempenho
funciona e davalorizacdo do cargo para a Petrobras e em relacéo ao mercado.

O bbnus tem como objetivo: reconhecer e recompensar financeiramente, de modo
pontual, 0 empregado que atinja resultados de alto impacto para a empresa, ou que supere, de
modo excepcional, 0 desempenho esperado em suas atribui¢des e compromissos de trabal hos,
quando comparado a0 resultado de seus pares, reduzir, adicionalmente, diferenca

desvantajosa de compensacdo pelo trabalho do empregado, quando comparada com seus pares
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nas mesmas atividades, com desempenhos semelhantes ou com fungdes e cargos equivalentes
no mercado; reconhecer a conduta e o comprometimento do empregado com os objetivos da
companhia, destacando-os como exemplos.

O €elogio verba visa a destacar empregados ou equipes, quer pela qualidade do
trabalho, pelo acance de metas, pela participacdo destacada em evento, quer por apresentar
sugestdes inovadoras.

O elogio escrito serve para reconhecer empregado ou equipe sempre que, no
cumprimento de uma determinada tarefa, missdo ou por iniciativa propria, tenha um
desempenho ou atitude considerados excepcionais.

O ato de heroismo €é previsto para reconhecimento de empregados ou equipes, sempre
gue pratiquem atos de heroismo decorrentes de situagdes de emergéncia, pondo em risco a
propria vida em nome da seguranca e bem-estar de colegas de trabalho ou de terceiros, bem
como para salvaguardar o patriménio da companhia.

Por ultimo, o reconhecimento por tempo de servico tem como objetivo reconhecer
empregados que completem 10, 20 e 30 anos de efetivo servico a companhia.

Entre as modalidades de reconhecimento descritas, aplicadas na UN-BSOL, sera
analisado, nesta dissertacdo, o sistema de bonus e seus impactos no trabalho em equipe da
organizacdo. Para tanto, primeiramente serd apresentado o perfil dos empregados

entrevistados pela pesquisadora.

4.1.5 Perfil dos entrevistados

Dos 31 empregados entrevistados, 63,3% tém entre 15 e 20 anos de empresa, 26,7%,

tém entre 21 e 25 anos de empresa e 10,0% tém entre 10 e 14 anos de empresa. Os
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entrevistados tém, em média, 18 anos de empresa. Entre os entrevistados, 70% ndo tém
funcéo gratificada e 30% tém funcdo gratificada, como é demonstrado na tabela 1. A funcéo

gratificada consiste em cargos de geréncia e de supervisdo e a ndo gratificada diz respeito aos

demais empregados.
TABELA 1
Funcao do empregado na empresa
Itens discriminados %
N&o gratificada 70,0
Gratificada 30,0
Total 100,0

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Dos entrevistados, os empregados com funcéo gratificada (gerentes e supervisores) e
ndo gratificada estéo classificados também entre aqueles de nivel superior (30%) e os de nivel
médio (70%). Tanto os cargos de nivel superior quanto os de nivel médio sdo ocupados por
empregados que prestaram concurso para 0s respectivos nivels. No entanto, existem cargos
gerenciais ocupados ndo apenas por empregados de nivel médio como também de nivel
superior. No caso dos supervisores, somente empregados de nivel médio sdo designados
oficialmente.

Quanto a0 regime de trabalho, 53% dos entrevistados trabalham em regime
administrativo, que diz respeito aos empregados que trabalham normamente oito horas por
dia, de segunda-feira a sexta-feira, na sede da UN-BSOL. J& os outros 47% dos entrevistados
estdo alocados em regime de confinamento, que consiste no regime de trabalho em porto

Urucu, por se caracterizar em uma érea isolada, no meio da selva amazbnica, proximo do
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municipio de Coari, conforme tabela 2. O regime de confinamento € de 14 por 21, ou sga,

trabalha-se 14 dias e folga-se 21 dias.

TABELA 2
Regime detrabalho dos empregados entrevistados
Itensdiscriminados %
Administrativo 53,3
Confinamento 46,7
Tota 100,0

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Ressalta-se que tanto os empregados com fungdo gratificada quanto os com funcéo
ndo gratificada, asssim como os de nivel médio e os de nivel superior estiveram submetidos ao
sistema de bbnus, contudo eram os gerentes (funcdo gratificada) os responsaveis por

distribuirem os bonus entre os empregados.

4.1.6 Per cepcao dos empregados sobre a empresa

A percepcdo sobre a empresa trata do modo como os entrevistados percebem a
organizacdo, principamente em relacdo a0 modelo de reconhecimento aplicado a seus
empregados. Observamos, a partir das entrevistas, que 30,0% percebem que a empresa se
preocupa com o empregado; 23,3%, que a empresa é excelente/boa para trabalhar; 20,0%, que
a empresa é posicionada mundialmente e 16,7%, que a empresa tem responsabilidade

social/ambiental e que é de ponta, como ilustrado pelatabela 3.
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TABELA 3
Per cepcao dos empregados sobr e a Petrobras’fUN-BSOL em compar acdo a empresas do
mesmo porte
Itensdiscriminados %
Preocupa-se com 0 empregado 30,0
Excelente/boa para trabal har 23,3
Bem posicionada mundial mente 20,0
Tem responsabilidade social/ambiental 16,7
Empresa com tecnol ogia de ponta 16,7
Maior empresa do Brasil 13,3
Excelénciana gestéo 13,3
I nternaci onalmente deve melhorar/tem melhorado 10,0
Gestéo de retencdo de talentos inferior ao praticado internacional mente 6,7
Empregados atamente qualificados em algumas areas 3.3
Escassez de profissionais qualificados em algumas é&reas 33

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A opinido dos empregados reflete o tratamento a eles despendido pela empresa e vem
ao encontro do que afirma Drucker (2002), quando diz que, ao se contratar um trabal hador,
deve-se considera-1o um ser por inteiro, ou sgja, junto com ele vem um corpo e uma mente. A
empresa deve estar atenta as necessidades pessoais e profissionais de seus colaboradores.
Ressalta 0 autor que o homem possui uma série de qualidades exclusivas, como a capacidade
de coordenar, integrar, julgar e imaginar. O homem também pode controlar se trabalha bem
ou mal, se trabalha pouco ou muito; em suma, possui controle sobre a qualidade e quantidade
da producéo. Isso implica que, quando os empregados possuem uma percepcao positiva da
empresa onde trabalham, o seu comprometimento com €ela, conseqiientemente, é maior, e a

gualidade do seu desempenho tende a ser melhor.
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Ainda com relacdo a percepcdo dos empregados entrevistados acerca da empresa,
todos eles, ou sga, 100%, afirmam que a empresa tem uma imagem positiva. Contudo
existem insatisfaces detectadas por meio das ressalvas para imagem positiva de 13% dos
entrevistados como: “ Desvio de funcéo dos empregados’ , “ Insatisfacdo dos empregados com
a sua participacdo nos resultados da empresa”, “ Deficiéncia na area gerencial” e “ Ma
aplicacdo das normas’ . As afirmacfes vém ao encontro das andlises de Cortada e Quintella
(1994) e de Drucker (2002), segundo os quais 0 descontentamento decorrente de insatisfacoes
no ambiente de trabalho pode desestimular e minar o desempenho dos empregados. Abaixo,
s80 demonstradas com depoimentos as ressalvas dos empregados sobre aimagem da empresa
pesquisada:

Apesar de eu estar desviada de meu cargo na empresa, em termos de trabalho, me
traz muita satisfacdo. (entrevista 1)

O que existe de deficiéncia é a empresa ndo traduzir em melhorias, para os
empregados, todo o sucesso que ela vem alcangando. (entrevista 2)

As dificuldades que a empresa passa, s80 motivadas pelas pessoas que estéo a
frente dela. Os gerentes ndo correspondem as expectativas da empresa. (entrevista
3).

A empresa é boa, as vezes 0 que ocorre € ma aplicagdo das normas. (entrevista 6)
Internacionalmente, a Petrobras precisa caminhar um pouco mais. (entrevista 13)

Em termos de remuneracdo, no ramo de petréleo, esta abaixo do nivel mundial.
(entrevista 14)

Outros fatores, conforme tabela 4, justificam aimagem positiva da empresa perante
seus empregados, na qual, 43,3% dos entrevistados atribuem a preocupacéo da empresa com
a satisfacdo dos funcionarios; 30% a preocupacdo com a SA8000/Meio Ambiente; 16,7% a

existéncia de tecnologia de ponta.
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TABELA 4
Justificativa paraimagem positiva da empresa
Itens discriminados %
Preocupacdo com a satisfacdo dos empregados 43,3
Preocupacdo com a SA8000/Meio Ambiente 30,0
Tecnologia de ponta 16,7
Satisfacdo em trabalhar naempresa 6,7
Orgulho de trabalhar na Petrobras 6,7
Bem localizada no ranking mundial 6,7
Busca a competitividade 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta.

As judtificativas apresentadas pelos entrevistados levam-nos a perceber que ha
preocupacdo por parte da empresa ndo s6 com a questdo tecnoldgica e ambiental, mas
também com o lado social, no que concerne a satisfagdo e bem-estar dos seus empregados.
E nesse aspecto, Tracy (1994) ressalta que uma das fungdes basicas do administrador é
motivar as pessoas para o trabalho, reconhecendo o seu esforgo para o acance de melhores
resultados.

As empresas competitivas sd0 agquelas que perseguem a exceléncia, investem na
qualificacdo técnica de seus empregados e dedicam esforco para torna-los parte integrante da
organizacdo, levando-os a tornarem-se mais comprometidos, trazendo mais resultados para a
empresa. Assim sendo, os empregados trabalham ndo s por um bom salério, mas também por
reconhecer 0 valor da empresa e sua importancia no contexto organizacional. A UN-BSOL
esta entre as empresas que val orizam seus empregados, dai a adocéo do sistema de bonus e de

outras préticas de reconhecimento.
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E importante também afirmar que uma empresa competitiva e que valoriza seus
colaboradores traz maior satisfacao para seus empregados e estes sentem orgulho de a ela

pertencer, conforme declaram os empregados da UN-BSOL.

4.2 A pratica dereconhecimento e a opiniao dos empregados

As praticas de reconhecimento e recompensa de empregados vém sendo aplicadas de
acordo com Padréo PE-29-00044-E e avaliadas anualmente. Na opinido dos empregados, é
um processo que esta em fase de implantacdo de melhorias e que ainda gera muita
insatisfacdo por falta de critérios mais claros e definidos.

Para que possamos perceber melhor a opinido dos empregados acerca do sistema de
reconhecimento da organizac&o, primeiramente € necessario saber se eles tém conhecimento
sobre 0 assunto. Nesse caso, a maioria dos empregados entrevistados, 70%, afirma ter
conhecimento sobre o sistema de R&R. Ressaltamos que esse sistema engloba todas as
formas de R&R utilizadas na UN-BSOL. 26,7% afirmam ter conhecimento superficial sobre o

sistema e 3,3% afirmam n&o o conhecer (ver tabelab).

TABELA S
Conhecimento dos empr egados sobre 0 sistema de R& R
[tensdiscriminados %
Sim 70,0
Superficid 26,7
Nao 3,3
Total 100,0

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
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Dos empregados que responderam sim, 6,7% justificam por terem participado da
comissdo de elaboracdo dos critérios de R&R; 3,3% dos empregados que responderam
conhecer superficialmente, justificam sua resposta por ter havido mudancas recentes que
ainda n&o conhecem.

Diante dos resultados apresentados, a atitude da empresa de envolver os empregados
na elaboracdo do modelo de reconhecimento recompensa foi um dos motivos que facilitou o
conhecimento do sistema e a percepcao das melhorias incorporadas ao processo. No entanto
faz-se necessario estender as informacdes sobre as mudancas recentes a todos 0s empregados,

conforme depoimentos abaixo:

Conheco, porque participei daelaboragdo dos critérios para avanco de nivel e
promocao. (entrevista 2)

Sim, inclusive participei dos workshop para elaboracdo do procedimento especifico.
(entrevista 9)

Conhego parcialmente, falta divulgar os critérios. (entrevista 16)
Conheco, mas houve mudancas recentes que ainda ndo conhego. (entrevista 21)

No que se refere ao funcionamento do sistema de reconhecimento e recompensa de
empregados (tabela 6), as entrevistas apontam também que 23,3% percebem que os critérios
de avaliagdo devem ser revisados, 16,7% percebem que os tratamentos séo diferenciados e/ou
injustos, 13,0% afirmam que hoje ha mais transparéncia no sistema de R&R em relacéo aos
outros anos. Nesse caso, segundo 0s entrevistados, dentre os critérios existentes, ha excesso
de valorizagdo dos funcion&rios que ministram aulas ou proferem palestras. Afirmam eles,
também, que hoje ha mais empregados envolvidos no processo e sugerem que 0S

procedimentos utilizados no processo de R& R sgjam unificados.
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Per cepcao dos empregados sobr e o funcionamento do sistema de reconhecimento e

recompensa

Itens discriminados

%

Os critérios de avaliagéo devem ser revisados e divulgados
Tratamentos diferenciados/injustica (val orizagcdo da docéncia)
Transparéncia do sistema de R& R em relacdo aos outros anos
Oportunidades paramelhorias

Devem-se unificar os procedimentos de R& R

Envolvimento maior dos empregados

Faltade divulgacéo dos critérios de R&R

Verba limitada para reconhecimento

O sistemaéfalho

Positivo

Deficiéncia no Gerenciamento do Desempenho (GDP)

O sistema busca reconhecer quem se destaca

Empregados individualistas em virtude do sistema

Os resultados s&o em grupo

Os gerentes distorceram afilosofia do sistema

GDP como principal ferramenta de critério parao R&R

Necessidade de habilitacéo dentro das competéncias exigidas pelo cargo

23,3
16,7
13,3
13,3
13,3
10,0
6,7
6,7
6,7
3,3
3,3
3,3
3,3
3,3
3,3
3,3
3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Existem depoimentos positivos como: 13,3% percebem que ha mais transparéncia do

sistema de R&R em relacdo aos anos anteriores; 10%, que favoreceu maior envolvimento dos

empregados e 3,3%, que o sistema busca reconhecer quem se destaca, elucidando, dessa

forma, que existem agdes por parte da empresa que nos levam a perceber que o0 processo de

reconhecimento dos empregados vem sendo modificado na busca de seu aperfeicoamento,

COmMO mostram os relatos a seguir:
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E positivo, principalmente porque se gerou da participacdo dos empregados.
(entrevigta 2)

O sistema de R&R sofreu uma série de mudancas este ano. Estamos em uma
primeira rodada e, pelo que senti, nés temos que fazer avaliacdo para ver
como rodou o processo. (entrevista b)

Este ano o sistema de R&R estd mais transparente, houve um maior nimero
de pessoas contempladas. (entrevista 8)

Acredito que a partir da revisio dos critérios e com a participacao dos empregados de
areas diferentes, o documento final elaborado melhorou, porém aguns itens devem
ser novamente analisados, buscando a exceléncia do processo. (entrevista 9)

O sistema estd bem colocado, os critérios devem ser mais transparentes. (entrevista 18)

Eu acho que as diretrizes foram tragadas e seus critérios, mas acho que ainda estamos
engatinhando no processo. (entrevista 19)

O sentimento do empregado pelo reconhecimento ou ndo de seu trabalho é outro
indicador de sua satisfacdo, o que estd ilustrado na tabela 7, demonstrando que 63,3%
acreditam ser reconhecidos pelo que fazem. As recompensas organizacionais, portanto, sao
oferecidas para reforcar a motivagdo: aumentando a consciéncia e a responsabilidade do
individuo e do grupo dentro da organizacdo, isto €, incentivam o espirito de missdo na
empresa e ampliam a interdependéncia do individuo para com o grupo e do grupo para com
todaaorganizacéo. 23,3% afirmam nado ter reconhecimento pelo que fazem e 13,3% afirmam

ter reconhecimento, em parte, pelo que fazem.

TABELA 7
Sentimento do empregado acer ca do reconhecimento pelo que faz
Itens discriminados %
Sim 63,3
Nao 23,3
Em parte 13,3
Tota 100,0

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
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Com os percentuais dos empregados que ndo se sentem reconhecidos somados aos que
se sentem parcialmente reconhecidos, obtém-se um indice relativamente elevado de 36,6%,

exemplificado pelos seguintes relatos.

Ndo me sinto reconhecida. Estou desviada do meu cargo e ndo me sinto.
(entrevista 1)

Em parte me sinto reconhecido porque o ambiente de trabalho € bom. As
oportunidades de aprendizagem sdo boas. Agora com relac8o ao salério, existe um
gap muito grande em termos de regjuste salarial. (entrevista 2)

N&o, porgue vocé vé gque estd bem no ranquing e ndo é reconhecido.Vocé percebe
gue ndo sdo levados em consideracdo os critérios. (entrevistald)

N&o. A tapinha nas costas sempre vem, mas o reconhecimento em dinheiro ndo
aparece. (entrevista 16)

Além de reconhecer e recompensar seus empregados, sugere-se que a UN-BSOL se
preocupe, também, com o tipo de recompensas de modo que estas venham ao encontro das
necessidades de seus empregados, caso contrario ndo surtirdo efeito. Assim sendo, por meio
dos depoimentos abaixo, destacamos opinides dos empregados em relagdo ao sentimento por
ser reconhecido, 0 que nos leva a perceber que o fato de se sentir reconhecido néo esta ligado
diretamente as questdes monetérias e sim a forma como os empregados sdo tratados e as

oportunidades a el es disponibilizadas.

Sim, porque sou supervisor e fui reconhecido pelo esforco do meu trabaho.
(entrevista?)

Sim, porque estou sendo premiado pela confianca que 0 gerente tem em
mim.(entrevista 9)

Sim, e estou sempre procurando corresponder, trabalhando e me dedicando, por isso
todas as oportunidades que busquei, consegui. (entrevista 12)

Sinto-me reconhecido em fungéo de a empresa disponibilizar todas as condicfes para
gque eu possa fazer meu trabalho bem feito, e em funcdo do investimento que a
empresa faz em minha capacitacdo e pelas formas de reconhecimento que a empresa
disponibiliza: avango de nivel, promogéo e bdnus. (entrevista 14)
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Os depoimentos dos empregados, em relacdo ao sentimento de ser reconhecido ou
ndo, conduzem a analise de que nem sempre a recompensa financeira é€ o principal motivador
da satisfacdo no trabalho. Além disso, a apuracéo dos dados e a aplicacdo do merecimento
podem gerar insatisfacdo para agueles que concebem, para 0s que a aplicam e para os que séo
apurados. Dessa forma, vale a observacdo de que os modelos de reconhecimentos estéo
sujeitos a criticas porque ndo conseguem atender aos anseios dos empregados em sua
plenitude.

Mas como era a visdo do sistema de reconhecimento antes da implantacéo do bonus?
E necessario conhecer esse aspecto para que possamos deduzir se a introducdo do bénus
impactou na percepcao dos empregados sobre 0 sistema de reconhecimento. O aumento por
meérito e a promocao foram apontados por 66,7% dos entrevistados como sendo a prética de
reconhecimento mais utilizada antes do sistema de bonus implantado na organizacdo; 33,3%
indicam que, no maximo, de dois em dois anos, se ganhava nivel, 13,3% indicam que né&o

existiam critérios; 10,0% indicam gque havia €logios escritos, 0 que esta exposto natabela 8.

TABELA 8
Praticas de reconhecimento antes da implantacéo do bénus
Itens discriminados %
Aumento por mérito e promocao 66,7
No maximo, de dois em dois anos se ganhava nivel 33,3
N&o existem critérios 13,3
Elogios escritos 10,0
Jamai s conseguimos estabel ecer uma maneiraclara 33
Nao sel 3,3
Um ndmero maior de pessoas era reconhecido com aumento por mérito 3,3
Gerava menos desconforto 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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Conforme tabela 8, os empregados afirmam que, no maximo, de dois em dois anos,
recebiam niveis salariais, ao contrério do bdnus a que poucos tém acesso. O fato de ser
garantido o aumento por mérito gerava uma certa seguranca quanto a ser reconhecido,
descartando a possibilidade de descontentamento por ndo ser reconhecido. Percebem-se,
abaixo, relatos bastante positivos em relagdo a expectativa com a implantacéo do sistema de
bbnus. Os empregados afirmam que, antes, ndo existiam critérios e que o bdnus poderia ser

um avango no processo de reconhecimento e recompensa:

N&o havia critérios para reconhecimento e recompensa.O bdnus foi um avanco,
algo amais. (entrevista4)

O bobnus surgiu, eu acredito, para gjustar algumas distor¢des. Para bonificar alguns
empregados que foram destaques. Percebemos que, em algumas geréncias, 0s
gerentes foram muito mais gratificados que o proprio empregado. (entrevista 6)

Eram autométicos com avanco de nivel, onde vocé era avaliado como superior,
médio ou inferior. (entrevista 9)

O bobnus surgiu pararesolver injusticas e premiar 0s que merecem. (entrevista 14)
E dificil destacar as pessoas, quando todas 3o muito eficientes. (entrevista 16)

A prética eraarcaica, se 0 gerente gostasse de vocé |he daria um nivel, sendo, vocé
s6 ganharia de dois em dois anos. (entrevista 17)

A avaliacdo dos empregados acerca do atual sistema de reconhecimento € apresentada
natabela 9. Do total do empregados entrevistados, 26,7% indicam que, no geral, foi dado um
passo para a melhoria no sistema de reconhecimento e recompensa; 16,7%, que O processo
esta em construcéo; 13,3%, que 0 processo tem muito a melhorar.

A soma dos depoimentos positivos gera um percentua de 56,7%, por meio dos quais
os empregados afirmam que hoje ha mais transparéncia e que o modelo de reconhecimento ja
era para estar internalizado na consciéncia das pessoas, sendo mais democrético em relacéo
aos anos anteriores e com critérios mais bem definidos. No entanto, os entrevistados afirmam

que existem empregados que recebem compensacdo por serem amigos do chefe e que o
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sistema deixa a desgjar, pois ndo é esclarecida para o empregado que ndo foi bonificado a sua

deficiéncia e o que deve fazer para merecer o reconhecimento.

TABELA9
Avaliacdo do sistema de reconhecimento utilizado
Itensdiscriminados %
No geral, foi dado um passo paramelhoria 26,7
O processo de R& R estd em construgdo 16,7
O processo de R& R tem muito a melhorar 13,3
Alguns empregados recebem compensacao por serem amigos do chefe 10,0
Deixa a desgjar/ndo mostra a deficiéncia do empregado 6,7
Hoje ha mais transparéncia no processo de R&R 6,7
A verbatem de ser mais bem trabalhada 6,7
Jaera para estar internalizado nas pessoas 3,3
Utilizar maiso GDP 3,3
Sem informacgdes pelo regime de trabalho 33
N&o concordo com a avaliagao de pares 3,3
A avaliagdo deve ser feita pelo supervisor 3,3
Esta mais democrético 33
Gera o individualismo 3,3
A verba destinada n&o condiz com o desempenho da unidade 3,3
Ha diferenca da sonda. Aqui sdo mais observados e reconhecidos 3,3
Melhorar a medic¢éo do desempenho de GDP 33
Hoje os critérios sdo definidos 3,3
N&o contemplatodos que merecem 3.3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Gil (2001) afirma que, para a implantacdo de um programa de reconhecimento, deve
ficar claro para os empregados que valores devem ser reconhecidos e quais as competéncias

necessarias € que merecem ser reconhecidas. Em seguida, devem-se adotar formas de



81

avaliagdo de empregados que possam diferenciar desempenhos e que esses desempenhos
possam ser traduzidos em resultados para a empresa. Em seguida, sGo determinados. as
gualidades, os atributos e os comportamentos, que diferenciam os profissionais de
desempenho superior dos demais. Depois, € necessario que essas competéncias sgjam testadas
para determinar se, realmente, fazem diferenca no desempenho. Por fim, os desempenhos
passam a ser vinculados a remuneracdo. A partir do momento em que as competéncias
necessarias estédo bem definidas, os empregados procuram superar essas margens, fazendo jus,
portanto, a um acréscimo de remuneracdo que podera ser incorporado a outros elementos,
Ccomo aremuneracao variavel.

Observa-se que o sistema de reconhecimento na UN-BSOL vem sendo remodel ado,
com opinides bastante positivas, mas com alguns questionamentos, conforme relatos abaixo,
0S quais merecem atencdo, no sentido de se aperfeicoar 0 modelo de reconhecimento e

recompensa da empresa:

Acho que o sistema deixa a desgjar quando ndo mostra a deficiéncia do empregado. A
empresa deve ajudar o empregado a atingir a colocagdo. (entrevista 8)

Enguanto ndo parar de haver a compensagdo por ser amigo do chefe, ndo sera justo.
(entrevista 14)

O sistema estd bom, mas precisa melhorar. O modelo de reconhecimento para avanco de
nivel e promogdo, com a implantagdo dos procedimentos, melhorou bastante, mas &
preciso se fazer alguns ajustes, apds essa primeira rodada. (entrevista 20)

Além das percepcdes individuais acerca do sistema de reconhecimento da empresa,
especialmente do bbdnus, ha agquelas relacionadas especificamente aps seus impactos no

trabalho em equipe, as quais serdo vistas a seguir.

4.3 A importancia do trabalho em equipe na UN-BSOL : o0 antes e o depois do bdnus
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O trabalho em equipe, na opinido dos entrevistados, € bastante estimulado, & medida
gue o proprio estilo de gestdo permite que ele faca parte do dia-a-dia dos empregados. Ele é
avaliado pelos empregados na pesquisa de Ambiéncia, anuamente, por meio da variavel
“espirito de equipe’.

De acordo com o Padréo 290021-G de Gerenciamento de Desempenho de Pessoal,
apos sua atualizacdo no ano de 2004, os empregados, além de possuirem metas individuais,
podem possuir, também, metas em equipes. O GDP é o procedimento adotado na UN-BSOL
para gerenciar o desempenho dos empregados, por meio do qual gerentes e gerenciados sdo
levados constantemente a negociacdo, a analise e a reflexdo sobre os resultados esperados de
um trabal ho.

De fato, a0 analisarmos as entrevistas, percebemos que o trabalho em equipe, de
acordo com os principios da UN-BSOL, € uma pratica entre seus empregados. A maioria dos
empregados entrevistados, 86,7%, afirma que a empresa estimula o trabalho em equipe.
Apenas 10,0% afirmam que a empresa ndo estimula e 3,3% afirmam ter estimulo em parte.

Dos empregados que responderam sim, 10% justificam, ressaltando que “Existem
varios motivos para estimular o trabalho em equipe”, e que “ As equipes tém necessidade de
se gjudar” . Por meio dos depoimentos abaixo, percebemos acdes que estimulam o trabalho
em equipe na UN-BSOL.:

Através de grupos informais, por exemplo, comissdo de voluntariado social, grupos de
trabalhos e mesmo dentro das atividades para proporcionar melhor resultado.
(entrevista 2)

Sdo feitos trabalhos de desenvolvimento de equipes para integracdo e dentro da
geréncia haintegracdo das atividades. (entrevista 5)

Temos o cha da tarde onde todos participam na andlise do resultado do grupo.
(entrevista 7)

O préprio sistema de gestédo ndo permite trabalhos isolados. Se ndo tivermos um
trabalho integrado, fica dificil atingirmos as metas. (entrevista 19)
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Por outro lado, 10,0% dos empregados que negaram a énfase no trabalho em equipe,
justificam o ndo, afirmando que “ O bdnus torna o empregado individualista” ; “ As metas do
GDP sio individuais’. Entre os empregados que responderam sim com ressalvas, 6,6%
atribuem isso ao fato de que “ O reconhecimento tende a ser individual” . O seguinte trecho de

entrevista complementa as negativas e as ressalvas.

N&o, a partir do momento em que ela trabalha o bénus como um reconheci mento
individualista, elando motiva o trabalho em equipe. (entrevista 3)

O mundo organizacional sofre transformagdes e as areas de Recursos Humanos
procuram novos modelos de gestdo na busca de melhores resultados. Nessa direcdo, o
trabalho em equipe passa a ter maior importancia na UN-BSOL. O espirito de equipe e o
trabalho em conjunto fortalecem a constante criagdo de valor dentro da organizacdo. Essa
nocao parece fazer parte da percepcdo dos empregados da UN-BSOL, principalmente dos
gerentes e supervisores, conforme relatos abaixo. A maioria dos entrevistados, 96,7%,

respondeu que seus trabal hos tém dependéncia de suas equipes, afirmando:

Sim, como sou gerente dependo de minha equipe. (entrevista 5)

Sim por eu estar na supervisdo, dependo das pessoas para que possa haver a
producéo. (entrevista 6)

Eu acho que todos os trabal hos sdo dependentes de uma equipe. (entrevista 10)

Kohn (1998) reforca a opinido dos empregados, quando afirma que, quanto mais
complexa a tarefa, melhor que sga redizada cooperativamente, pois os individuos sdo
capazes de fazer um melhor trabalho em grupos bem articulados, do que se o fizerem
sozinhos. Argumenta o autor gue pode ocorrer, também, gque figuem mais estimulados e que
ambos os efeitos sdo devidos tanto ao intercambio de talentos e de recursos que ocorre com o

resultado da cooperacdo, quanto ao equilibrio emocional proporcionado pelo apoio social.
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Dos empregados entrevistados, 23,3% afirmam que os grupos estimulam o trabalho
em equipe; 20,0%, que existem trabalhos que ndo podem ser feitos de forma isolada; 16,7%,
gue existem trabalhos de desenvolvimento de equipes/integracdo; 13,3% dizem que as
préticas de reunides em todas as geréncias facilitam o estimulo ao trabalho em equipe e 13,3%
indicam que o sistema de gestéo falaem prol do trabalho em equipe.

Na UN-BSOL, existem acdes que fortalecem o trabaho em equipe, 0 que é
reconhecido pelos entrevistados, portanto o trabalho realizado em conjunto possibilita que a
empresa alcance melhores resultados e desempenhos. Entre as agbes desenvolvidas na UN-
BSOL que estimulam o trabalho em equipe, algumas foram destacadas pelos entrevistados e

estdo expostas natabela 10.

TABELA 10
Acdes adotadas pela empresa que estimulam trabalho em equipe
Itensdiscriminados %

Criacéo de grupos de trabalho 23,3
Existem trabal hos que ndo podem ser feitos de formaisolada 20,0
Realizacdo de cursos para desenvolver equipes e integrar 0S grupos 16,7
Praticas de reunies em todas as geréncias 13,3
O sistema de gestéo da empresafalaem prol do trabalho em equipe 13,3
Estimulo arealizacéo de trabalhos multidisciplinares 6,7
Acompanhamento davariavel “espirito de equipe’ na Pesguisade

Ambiéncia 33
Comemoragoes por trabalho realizados em equipe 3,3
Os empregados trazem consigo o perfil de trabalho em equipe 3,3
A divulgacéo do PER € umaforma de motivar o trabalho em equipe 33
As metas sdo individuais 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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O espirito de equipe, constantemente reforcado dentro da organizacdo, esta sendo
afetado com a introducdo do sistema de bénus. 1sso pdde ser notado, quando tragcamos um
paralelo entre como era o trabalho em equipe antes do bénus e como ele passou a ser depois,
conforme tabelas 12 e 13 mais adiante. Os depoimentos |levam-nos a perceber que existe mais
competicdo entre os empregados, 0 que, de certaforma, tem o seu lado positivo, a medida que
possibilita maior envolvimento e busca de desafios por parte dos funcionarios. No entanto, se
ha necessidade do trabalho em equipe, a competicdo poderd desagregar o grupo.

De acordo com o exposto na tabela 11, do total de entrevistados, 33,3% afirmam que
havia menos competicdo entre os empregados antes do sistema de bdnus. Contudo 23,3%
afirmam que sempre se trabalhou em equipe; 13,3%, que ndo ha nenhuma diferenca do que é
hoje; outros 13,3% afirmam que havia antes trabalho com integracdo e com objetivo geral e

10%, que as pessoas ficaram mais satisfeitas com arealizacéo das tarefas.

TABELA 11
Trabalho em equipe antes da implantacéo do sistema de bénus
Itensdiscriminados %
M enos competicdo entre os empregados 33,3
Sempre se trabalhou em equipe 23,3
Trabalho com integracéo e com objetivo geral 13,3
N&o ha nenhuma diferenca do que é hoje 13,3
As pessoas ficavam mais satisfeitas com arealizagdo das tarefas 10,0
Com o GDP, as pessoas passaram a ser mais cooperativas 6,7
Havia menos entusi asmo/responsabilidade 33
M enos ansi edade/depressao 33

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais uma resposta
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Apesar de haver 33,3% de respostas afirmando que, antes do bbnus, havia menos
competicdo, os percentuais da tabela 11 sdo ilustrados pelos relatos dos entrevistados, por
meio dos quai s percebemos que as equi pes continuam trabal hando normal mente, n&o sofrendo
grandes impactos em funcdo da competicdo gerada apos o sistema de bdnus, a qual pode ser
considerada natural em um processo em gue se deve premiar quem se destaca. Entretanto,
afirmam alguns entrevistados, que tinham menos entusiasmo na realizagéo dos seus trabalhos
antes da implantacdo do sistema de bbdnus, outros, porém, ficavam mais satisfeitos na

realizacdo de suas tarefas.

Era “euquipe”, cada um por s e Deus por todos. Com 0 GDP as pessoas passaram
a ser mais cooperativas. (entrevista 1)

O trabalho em equipe continuou com ou sem bbnus, o problema é que gera uma
insatisfagdo nas pessoas porque, em primeiro lugar, ndo tem verba para reconhecer
todo mundo e, segundo, porgue os critérios ndo sdo objetivos, para que as pessoas
saibam que o colega ganhou bbnus e foi por um critério estabelecido, tipo o que
esta se estabelecendo, hoje, para 0 avango de nivel e promog&o. (entrevista 2)

Eu acho que ndo houve modificacdo. (entrevista 4)

O trabalho em equipe ndo mudou. Os empregados antigos ja tém um ritmo de
trabalho. Um gerente novo pode vir com inovagdes, mas se ele ndo fizer nada, a
equipe trabalha sozinha. (entrevista 5)

Do total de entrevistados, 23,3% afirmam que n&o houve impacto significativo depois
do sistema de reconhecimento por bonus. Entretanto 20,0% afirmam que houve muita
concorréncia entre os empregados; 16,7%, que as pessoas ficaram mais afastadas; 16,7%, que
ocorreu um clima de insatisfacdo; 13,3%, que houve um descontentamento passageiro e
10,0%, que passou a haver grupos de favorecidos. Ou sgja, mais de 70% das respostas
expressam impactos negativos no trabalho em equipe atribuidos a implantacéo do bénus.

No entanto, as opinides dividem-se quando se verificam os impactos do trabalho em

equipe depois do bdnus, conforme tabela 12, havendo, dessa forma, maior concentracéo na
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afirmativa de que “nao houve impacto significativo” com 23,3% de respostas, demonstrando

gue as equipes continuam trabal hando da mesma forma que antes.

TABELA 12
Trabalho em equipe depois da implantacdo do sistema de bonus
Itensdiscriminados %
N&o houve impacto significativo 23,3
Muita concorréncia entre os empregados 20,0
As pessoas ficaram mais afastadas 16,7
Gerou ambiéncia de insatisfacéo 16,7
Gerou descontentamento passageiro 13,3
Passou a haver grupos de favorecidos 10,0
Ass pessoas sentem-se desval ori zadas/desmotivadas 6,7
Reclamacéo por ser individual e ndo em equipe 33
Estimulo ao desenvolvimento de novos projetos 3,3
Centralizac&o de trabalhos mais nobres 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Observa-se comprometimento por parte dos empregados no que se refere as relactes
de parceria, fortalecido pelas acOes da empresa de estimular o trabalho em equipe, mas
também 20% das respostas afirmam que passou a haver mais concorréncia entre os

empregados, demonstrado pel os relatos abaixo:
Apbs o bbdnus, passou a existir mais competicdo e as pessoas ficaram mais
afastadas. (entrevista 9)

Passou a existir o sentimento de disputa para ser 0 melhor e conseguir o bénus.
(entrevista 10)
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Conforme o gréfico 1, dos empregados entrevistados, 73,3% afirmam que houve
mudanca no comportamento das equipes apos a implantacdo do sistema de bdnus; 13,3%, que

nao houve e 13,3%, que houve mudanca em parte.

Em parte
3,3%

Nao
13,3%

73,3%

GRAFICO 1 - Percepcédo de mudanca no comportamento das equipes com o sistema de

bbénus
Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados UN-BSOL

Quando somamos as respostas negativas da tabela 12, obtemos um percentua de
83,3% que, comparado ao gréfico 1, nos leva a perceber coeréncia nas respostas dos
empregados entrevistados no que diz respeito a influéncia da implantacdo do bbnus no
trabaho em equipe e as mudangas ocorridas depois da implantacdo do sistema de
reconhecimento por bdnus. No entanto, essa influéncia reflete-se por meio de impactos
positivos e negativos, cabendo ressaltar que os empregados tendem a enfatizar o lado negativo

da questéo, conforme relatos abaixo:

Muita concorréncia, as pessoas ficaram mais egoistas. Cada uma quer produzir o
méaximo para chegar ao podio. (entrevista 6)

De certa forma, o trabalho em equipe passou a ficar ruim. E dificil dizer: fulano é
melhor que sicrano, quando se trabalha em equipe, principalmente no
processamento. (entrevista 7)

Mais competitivo e gerou ambiéncia de insatisfacdo. (entrevista 9)
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O sentimento de disputa para ser o melhor ndo € bom, porque acaba prejudicando a
equipe. (entrevista 10)

A maioria dos empregados, 76,7%, afirma que as equipes ndo aceitam o bonus; 23,3%
afirmam que as equipes aceitam em parte. Dentre as justificativas parao “néo”, encontram-se:
“O trabalho é em equipe, o bénus é individual” , “ Falta de critérios justos’, “ O bbnus foi
retirado do avancgo de nivel” , “ As mesmas pessoas recebem o bonus’, “ O ndo recebimento
demonstra que o empregado ndo correspondeu as expectativas’, “ Poucas pessoas Sao
reconhecidas com o bonus’ .Os empregados que justificam o “em parte’ citaram a“ Falta de
critérios justos’ , “ Pode gerar muita competitividade” , “ Uma minoria recebe o bénus’, “ No
momento de aplicacéo gera um desconforto” .

O fato de os empregados ndo terem sido envolvidos na elaboracdo dos critérios para
aplicacdo do sistema de bonus pode ter gerado o sentimento de rejeicéo. Observa-se que, em
relacéo aos critérios de reconhecimento e recompensa, a opinido dos empregados esta bastante
positiva, por terem participado da elaboracdo dos critérios, conformetabelas 7 e 9.

Observam-se, na tabela 13, as causas das resisténcias ao bonus. Nesse aspecto,
Albuquerque (1991) afirma que as organizagdes devem ouvir os empregados quando da
implantacdo de alguma metodologia de programas de reconhecimento ou remuneracéo
variavel, como no caso do bdnus. Agindo dessa forma, as organizacdes podem evitar falsas
expectativas, descontentamentos e 0 empregado tem todas as chances de tornar-se o
beneficiario do processo e ndo sua vitima, minimizando o surgimento de resisténcias.

A maioria dos empregados entrevistados, 70,0%, aponta como causa de resisténcias a
fata de critérios justos;, 16,7% afirmam haver premiacdo individual; 10,0% dizem haver

priorizagéo do bonus para o gerente.
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TABELA 13
Causas dasresisténcias das equipes em relacdo ao sistema de bonus
Itensdiscriminados %
Fatam critériosjustos 70,0
A premiacdo é individual 16,7
Ha priorizacdo do bonus para o gerente 10,0
Falta participacdo dos empregados na definicdo dos critérios 6,7
E pré-requisito fazer parte de grupos agradaveis ao gestor 3,3
Competicao gerada apds a utilizacdo do bénus 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta

Segundo Xavier et a. (1999), a remuneracdo variavel, neste caso 0 bdnus, deve
possuir critérios claros, ligados a resultados e aos tipos de recompensas que podem ser
alcancados, a fim de que o funcionério saiba como e por que alcancar as metas negociadas,
devendo ficar claro para a empresa que objetivos foram acangados. Entretanto ndo foram
identificados, na empresa pesquisada, critérios de avaliacdo para utilizacdo do bbnus. Esses
fatores, aliados ao fato de os empregados ndo aceitarem o bénus como premiacdo individual,
vém revelando resisténcias por parte dos funcionarios.

Vale ressaltar que avaliar a eficiéncia de méaquinas e linhas de producéo, que podem
ser objetivamente medidas é muito mais facil do que julgar, comparar, avaiar e medir as
producdes humanas que possuem caracteristicas dificeis de serem avaliadas. Assim sendo, as
resisténcias dos empregados podem estar relacionadas a subjetividade do processo de escolha

de quem merece ou hdo o bonus.

4.4 O bbnus e osimpactos no trabalho em equipe
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Ao analisarmos as opinides dos empregados sobre a combinacdo do bdnus com o
modelo de gestéo da empresa pesquisada, observa-se que 80,0% dos entrevistados percebem
gue o sistema de bdnus ndo combina com o estilo de gestdo da empresa pesquisada, 13,3%

percebem que combina e 6,7%, que combina em parte (tabela 14).

TABELA 14
Per cepcao sobre a combinacéo do bénus com estilo de gestao
Per cepcéo %
N&o 80,0
Sim 13,3
Em parte 6,7
Total 100,0

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Os empregados afirmam que a empresa estimula o trabalho em equipe e, a0 mesmo
tempo, premia individuamente. A opinido dos empregados reporta-nos ao pensamento de
Barbosa (1999), quando afirma que, culturalmente, a sociedade brasileira tem internalizado a
idéia de igualdade de direitos, na qua a diferenciacdo como forma de reconhecimento é
bastante conflituosa. Afirma a autora que se discute, hoje, na era do trabalho em equipe, como
estimular essa nova forma de relagéo de trabalho e, a0 mesmo tempo, continuar a reconhecer
a contribuicdo individual. Os depoimentos ilustram a percepcado dos empregados em relacdo a

combinacdo do bénus com o estilo de gestéo da empresa pesquisada:

Acho que combina. N&o sei se os critérios s80 justos. Eles ndo sdo muito claros.
(entrevista 4)

O sistema de bdnus causa muito problema para as pessoas. Tanto para quem recebe
como para quem deixa de receber. As pessoas que recebem se sentem
constrangidas, sdo taxadas de puxa-saco. As pessoas acham que ganhamos néo por
merecimento, mas por trabalharmos alinhados com a geréncia. (entrevista 5)

Né&o, porque trabalhamos muito em equipe. Na minha geréncia trabalhamos 10
horas por dia com uma equipe de 11 pessoas. E uma equipe e o bdnus diferencia as
pessoas. (entrevista 7)
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N&o, porque foi colocado como cdpia de algumas empresas privadas. Foi
implantado pela Diretoria da empresa e ndo tem critérios. (entrevista 8)

A filosofia do bbnus é totalmente individua e a filosofia da Petrobras esta4 sendo
direcionada para o trabalho em equipe. Apesar de ser uma coisa boa para premiar 0
desempenho individual, ele ndo premia o desempenho por equipe. Entdo a sugestdo
€ ade que sgja criado o bénus por equipe. (entrevista 26)

O fato de os entrevistados afirmarem, em seus depoimentos, ter sido o bonus
implantado com base em modelos de sistemas de remuneracdo de outras empresas, N&o Nos
leva a afirmar que esse seria um motivo para que ele viesse a ndo combinar com o estilo de
gestéo da empresa pesquisada. Cabe salientar que os modelos de gestdo existentes hoje séo
frutos de aprimoramentos, a partir de sua aplicabilidade ao longo dos anos, levando-se em
consideragao o contexto em que vivem as organi zagoes.

Percebe-se, ainda nos relatos, que a distribuicdo do bénus também causou desconforto
nao SO para quem ndo o recebeu, mas também para quem foi premiado. Nesses casos, em vez
de os agraciados pelo bonus servirem como uma forma de exemplo de desempenho a ser
seguido, o que é um dos motivos da premiacdo, acabaram sendo discriminados por suas
proprias equipes, resultando em uma visdo negativado bénus (ALVES, 1997; ASSIS, 2002).

Dos empregados entrevistados, 36,7% afirmam conhecer a metodologia de
aplicacdo do programa de bbnus, 36,7% afirmam n&o conhecer a metodologia e 26,6%,
conhecer em parte. Entre as justificativas para o sim, figuraram “ O bbénus é dado para quem
se destaca na empresa”, “ O Ultimo foi aplicado em funcdo da GDP”, “Introduzido para
privilegiar topados™ . Entre as justificativas para o nao: “ As conseguéncias do resultado de

aplicacdo do bbdnus sdo mais visiveis’, “ Os critérios ndo sdo bem definidos’. Entre as

* Topados — empregados que estdo no Ultimo cargo da sua carreira e também no Ultimo nivel salarial do referido

cargo.
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justificativas para em parte: “ Os critérios ndo sdo claros’, “ bénus usado para balancear
perdas das pessoas’ .

A0 somarmos 0s percentuais correspondentes aos empregados que conhecem a
metodol ogia de aplicacdo do sistema de bdnus com 0s que conhecem parcia mente, obtemos
um total de 63,4%, explicitando, assim, que mais da metade dos empregados entrevistados, de
alguma forma, tém conhecimento da metodologia do processo, 0 que comprovamos também

pel os depoi mentos abaixo:

Sim. O bbnus € para reconhecer as pessoas que se destacam na empresa.
(entrevista 3)

Sim. Foi introduzido para privilegiar as pessoas que tivessem desempenho
destacado em relagcdo aos demais e para os topados. (entrevista 5)

Sim. A informag&o que tenho é a de que essa escolha é feita de acordo com o
desempenho de cada um. (entrevista 10)

Conheco. Era para as pessoas que mais se destacassem dentro da empresa, com
inovagdes. No entanto, isso ndo acontece, 0 que ocorre sdo colegas sendo
bonificados sem desempenho. (entrevista 12)

Nesse caso, percebe-se que a resisténcia ao bonus, como explicitado na tabela 13,
pode ndo estar ligado ao fato de os empregados ndo conhecerem os critérios para distribuicéo
do bonus, mas, sim, ando aceitacdo da forma de escolha dos candidatos. Xavier et a. (1999) e
Wood & Picarelli (1999) afirmam que, nas empresas modernas, sdo utilizadas alternativas
criativas e participativas, visando a minimizar os conflitos relacionados as metodologias de
reconhecimento de empregados. Diante do exposto, vale uma reflexdo sobre a forma de
conducédo do processo de reconhecimento por bdnus na empresa pesquisada, no que diz
respeito aos critérios utilizados na escolha de quem merece ser bonificado.

Do total de empregados entrevistados, 63,3% indicam que o sistema foi implantado
para premiar destaques; 13,3%, que € para reforcar o esforco e o aprendizado do empregado,

conforme explicitado na tabela 15, o que nos leva a compreensdo de que os empregados tém
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consciéncia de que bbnus € para premiar destaques, no entanto ndo aceitam, por ndo premiar a

maioria
Tabela 15
Motivo para a implantacdo do sistema de bonus
Itens discriminados %
Premiar destaques 63,3
Parareforcar o esforco e aprendizado do empregado 13,3
Para retencdo dos talentos 6,7
N&o sai, deixa-me confuso 6,7
Pararesolver injusticas 3,3
Compensar baixos salérios 3,3
Para reconhecer gerentes 33
Recompensar topados (empregados sem perspectiva de serem promovidos) 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais pode ser maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta.

Por meio de um sistema de bonificagdo, a empresa pode formalizar o reconhecimento
a0 empregado que supera metas, desafios, fazendo com que essa prética se torne um valor
dentro da organizago e sirva de incentivos aos demais col aboradores. E importante que todos
conhecam sua metodologia de aplicacéo e segjam orientados sobre quais séo os resultados
esperados de cada empregado, para que ele sgja bonificado. No entanto, na UN-BSOL, seu
processo de implantagdo ndo foi divulgado adequadamente, visto que, conforme expresso na
tabela 16, dentre os entrevistados, 30,0% ndo conhecem o processo de implantacdo do sistema
de reconhecimento por bonus; 16,7% ndo se lembram; 16,7% indicam que a categoria néo foi
consultada; 13,3% indicam que ndo tém informagdes; 10,1% afirmam que as orientacOes

vieram do sistema corporativo.
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TABELA 16
Conhecimento do processo de implantacdo do sistema de bonus
[tensdiscriminados %
N&o conhece 30,0
N&o se lembra 16,7
A categoria ndo foi consultada 16,7
Sem informagéo 13,3
Veio do sistema corporativo 10,1
O sindicato divulgou que seria distribuido de forma linear 33
Por meio de folhetos distribuidos aos empregados 33
Foi por um DIP e orientacdes de RH 33
No comego foi uma catastrofe 33

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL.
Nota: a soma dos percentuais pode ser maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma

resposta.

As respostas dos empregados entrevistados confirmam que, na época de implantacéo,

0 sistema de reconhecimento por bdnus ndo foi disseminado adequadamente junto aos

colaboradores. No que diz respeito ao processo de comunicagdo junto aos seus empregados,

percebe-se, por meio dos depoimentos abaixo, que os conflitos decorrem da forma como foi

implantado o sistema de bénus:

No comego foi uma catéstrofe, até desentendimentos entre empregados e gerentes
aconteceu, por conta de uma pessoa ter sido prejudicada, por ser um profissional
muito competente e o gerente achar de bonificar outra pessoa que ndo é téo
competente quanto aguele. (entrevista 6)

Foi bem pouco divulgado. Sabiamos que iria ter 0 b6nus, mas ndo sabiamos o que
fazer para sermos beneficiados por ele. (entrevista 16)

Bom, na verdade, ainformacdo que temos € que, a partir do processo ja estabel ecido,
jaque foi feito corporativamente e a Unidade basicamente implantou as decisdes, foi
feita uma pesquisa sobre algumas praticas de mercado onde as empresas utilizam o
bonus. Mas os critérios de escolha dos empregados ndo ficaram muito claros e dai a
questéo de, em alguns momentos, se utilizar muita subjetividade e isso causar alguns
problemas junto a equipe. (entrevista 23).
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Apesar de aspectos negativos, o bdnus também impactou positivamente, conforme
exposto natabela 17. Do total de empregados, 26,7% indicam que o sistema de bbénus € uma
forma de reconhecimento do trabalho de algumas pessoas; 26,7%, que o sistema é um

estimulo a criatividade e 13,3%, que é bom para quem recebe.

TABELA 17
Pontos positivos do sistema de bénus
Itens discriminados %
Reconhecimento do trabalho de algumas pessoas 26,7
Estimulo a criatividade 26,7
Bom para quem recebe 13,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Com base nas informagdes da tabela 17, observa-se que os sistemas de recompensas
s80 importantes porque direcionam 0s empregados para 0s interesses da empresa como:
atencdo focalizada, comportamento direcionado para os interesses da organizagcdo. Nesse
caso, 0 bonus pode ter gerado, como ponto positivo, a criatividade, em fungdo do aumento da
competicdo entre os empregados, o que se pode considerar bastante positivo.

Os impactos negativos percebidos pelos empregados, como explicitado na tabela 18,
sdo: do tota das respostas, 30,0% indicam haver fata de critérios claros; 10,0% haver
desestimulo quando n&o recebem o bbnus, 10,0%, que o0 bdnus causa invea e
descontentamento; 10,0% que o reconhecimento € individualizado, porém o trabalho é em
equipe e 10,0% gue poucas pessoas sao reconhecidas.

Kohn (1998) afirma que alguns autores admitem os problemas surgidos a partir de
programas de reconhecimento e que, no caso do trabalho em equipe, a solugdo é parar de
recompensar individualmente e utilizar, em vez disso, incentivos para pequenos grupos. No

entanto afirma o autor que essa ndo seria uma solucdo, simplesmente se transferiria a
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rivalidade para outro nivel, maximizando a competicdo, portanto minimizando a coordenacéo
entre grupos. Ja Drucker (2002) afirma que mecanismos, com critérios “justos’ e claros,
reduziriam esse problema, pois 0 desempenho, adequadamente avaliado, possibilita uma

maior proximidade de satisfacdo por parte dos empregados.

TABELA 18
Pontos negativos do sistema de bénus
Itensdiscriminados %
Faltam critérios claros 30,0
Desestimula quando n&o se recebe o bonus 10,0
Causa inveja e descontentamento 10,0
O reconhecimento € individualizado, porém o trabalho é em equipe 10,0
Poucas pessoas sé&o reconhecidas 10,0
Gera competicdo entre as pessoas 6,7
O gerente tem o bonus garantido 33
Uns ganham valores mais altos 33
O reconhecimento ndo é no momento da realizacéo do trabalho 3,3
No gera, foi prejudicia aequipe 3,3
Tirou verba do avanco do nivel 33
Deturpacéo causada em cima do bdnus 33
Abalou o espirito de equipe 3,3
Valorizar mais empregados na &rea de producéo 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Os critérios de avaliacao utilizados para a distribui¢éo do bénus na UN-BSOL levaram a
criticas e desconfiancas entre os empregados. Além disso, as expectativas que o lancamento
do bbnus gerou nos empregados ndo foram correspondidas, resultando em sentimento de
frustracéo e decepcdo, 0s quais podem ter contribuindo para aumentar as resisténcias a sua

implantacéo. Os proximos relatos ilustram a andlise:
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E mais um reconhecimento pelo trabalho. Agora, ninguém sabe é quais so os
critérios e como sdo escol hidas as pessoas que sdo reconhecidas. (entrevista 4)

A sistemética adotada pelos gestores nos dois Ultimos anos confundiu o
entendimento da metodologia, deixando de contemplar funciondrios que realmente
merecem. (entrevista 9)

Além disso, as expectativas que o lancamento do bénus gerou nos empregados ndo
foram correspondidas, resultando em sentimentos de frustracdo e decepcéo, conforme tabela
19, os quais contribuiram para aumentar ainda mais as resisténcias a suaimplantacéo. Do total
de empregados, 43,3% indicam que existia a expectativa de que todos receberiam o bonus;
16,7%, que seria uma ferramenta de valorizagdo dos empregados; 13,3%, que a maioria

ganharia o bénus e 13,3%, que os critérios seriam definidos.

TABELA 19
Expectativas ger adas nos empregados quando foi langado o sistema de reconhecimento
por bonus
[tensdiscriminados %

Que todos receberiam o bonus 43,3
Que seriauma nova ferramenta de val orizagéo dos empregados 16,7
Que amaioria ganharia o bonus 13,3
Critérios definidos 13,3
Que a geréncia determinaria guem ganharia o bénus 6,7
Premiar as pessoas que se destacam 6,7
Que o bonificado fosse 0 destague 6,7
Que, pelo menos, 50% das pessoas que fizessem bom trabalho, seriam

recompensados 33
Duvidas que se confirmaram com a préatica 3,3
Competicéo 33

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A maioria dos empregados esperava receber o bonus e acreditavam que ele seria uma
nova ferramenta de valorizacdo dos empregados. De acordo com Cortada e Quintella (1994),

os prémios freglientes em dinheiro passam a ser vistos como parte da compensacéo de um
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empregado. Quando isso acontece, 0 reconhecimento ndo é mais um veiculo de comunicacdo

eficaz dos valores e das prioridades da empresa. Observem-se 0s depoimentos.

Que toda a equipe ganharia 0 bénus e isso ndo aconteceu. (entrevista 3)

Todo mundo ficou na expectativa de que seria agraciado. Ent&o algumas pessoas
ficaram frustradas porque néo aconteceu. (entrevista 4)

O que eu senti € que a maioria iria ganhar o bénus e ocorreu o contrério, a
minoriafoi quem ganhou. (entrevista 5)

Assim, o fato de o antigo modelo de reconhecimento, 0 aumento por mérito, premiar a
todos, obedecendo aos periodos determinados, independente de instrumentos que pudessem
medir seus desempenhos, pode ter gerado nos empregados um sentimento de compensacgao e
néo de premiacdo, motivo pelo qual muitos ficaram na expectativa de que receberiam o
bbnus. Esse sentimento de igualdade de direitos pode ter fundamento, no momento em que
nos colocamos como uma sociedade igualitaria na qual todos devem ter os mesmos direitos.
No entanto, hoje se discute muito sobre a necessidade de se implantarem sistemas que
privilegiem méritos e as pessoas que realmente se destaguem no trabal ho.

Assim, a maioria, 80%, dos empregados entrevistados, conforme reforca o gréfico 2,
na proxima pégina, afirma que suas expectativas ndo foram correspondidas; 10,0%, que foram
correspondidas e 10,0%, que foram correspondidas em parte, o que podemos comprovar por

meio dos relatos abaixo:

N&o em algumas geréncias, pois hdo houve a correta distribuicdo dos percentuais.O
gerente ndo conversou as regras do jogo. (entrevista 6)

Em parte, faltou empenho e honestidade dos gestores na utilizagdo da verba
(entrevista 9)

Na minha equipe ndo. A forma de reconhecer nfo € uma forma unilateral. E 0 “eu
acho que fulano € melhor”. (entrevista 17)
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GRAFICO 2. Andlise das expectativas dos empregados apds a implantacéo do sistema de

reconhecimento por bénus
Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UNBSOL

Embora os modelos de avaliagdo de empregados venham, no decorrer de suas
aplicacdes, sendo aperfeicoados pelas empresas, na pratica sdo fontes de atritos, insatisfacdes
e frustragdes. Foi 0 que ocorreu na UN-BSOL, os critérios utilizados na avaliagdo dos
funcionarios e na concessao do bbnus sdo criticados pelos empregados. O preparo dos
avaliadores e as metodol ogias utilizadas também ndo escapam as criticas.

AfirmaKohn (1998) que é dificil recompensar os empregados pelo que eles merecem,
jd que o esforco de outras pessoas faz parte da exceléncia dos resultados, produto da
cooperacdo. Dessa forma, € dificil saber quem merece a recompensa, quando indimeros
individuos contribuiram para o desenvolvimento da tarefa, como € o caso do trabalho em
equipe.

Por acharem que os critérios de merecimento do bdnus ndo foram justos, os
empregados atribuiram, em sua maioria, aspectos negativos a implantacdo do bénus,

conforme tabela 20. Do total de respostas dos entrevistados, 33,3% indicam a existéncia de
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competicdo e desentendimento entre as pessoas; 30,0% apontam insatisfacdo; 13,3%, uma

guebra do espirito de equipe, como se tivesse sido despejado neles um “balde de aguafria”.

TABELA 20
Principaisimpactos do sistema de bénus no comportamento das equipes
[tensdiscriminados %
Competicdo e desentendimento entre as pessoas 33,3
Insatisfacdo 30,0
Uma quebra e um “balde de dguafria’ na equipe 13,3
Desconfianca que temos hoje em relacéo ao bonus 6,7
“Clima’ entre gerentes e empregados 6,7
Desmotivacéo 33
Receber nivel e bbnus foi negativo 3,3
Ha uma queda na producéo do empregado 3,3
Desuni&o 3.3
Gera expectativas 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL.
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta.

Os programas de incentivos individuais podem reduzir as possibilidades de as pessoas
virem a cooperar. E, quando nédo ha cooperacéo, perde-se a qualidade. Ressalta Kohn (1998)
gue o meio mais eficaz para se destruir o trabalho de equipe, portanto a qualidade total
organizacional, é levar a competicao.

Kohn (1998) afirma ainda que, se 0 esquema de recompensas coloca as pessoas como
rivais uma das outras, o resultado previsivel € que cada uma vera as outras com suspeita e
hostilidade, e, dependendo do cargo ocupado pela pessoa, talvez com desacatos ou também

com inveja. Podemos constatar a opinido do autor por meio dos relatos a seguir.

Sinceramente, ele quebra. H4 uma quebra e um “balde de &gua fria’ na equipe,
principalmente quando ha alguém sendo reconhecido que o grupo reconhece que
ndo tem tanto destaque. (entrevista 7)

N&o houve melhoria, s6 competicdo. (entrevista 8)
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Cria uma insatisfacdo entre a equipe, porque poucas pessoas sdo reconhecidas. Na
minha percepcdo o bdnus estd mais prejudicando a equipe como um todo do que
colaborando para que melhore o desempenho.(entrevista 23)

Do total dos empregados entrevistados, 56,7% indicam que ndo foram reconhecidos,
43,3% afirmam que foram reconhecidos, levando-nos a perceber que, dos empregados
entrevistados, quase 50% receberam bonus.

Entre os que receberam o bonus, 20% afirmam terem ficado felizes com a premiacéo.
Mesmo assim, alguns deles sentiram vergonha diante do desconforto dos colegas que néo
receberam o bodnus. Outros acharam injusto ter recebido o bonus como forma de compensacéao

e ndo de premiacdo. Os depoimentos abaixo relatam a opinido dos empregados.

Senti vergonha, mesmo sabendo que merecia, pois as pessoas ficaram com raiva por ndo
terem recebido, achando gque merecem mais que qualquer um. Vocé ndo pode perguntar
nada aos colegas que as pessoas respondem: Ah! Vocé ndo recebeu bbnus, deveria
saber, mesmo ndo sendo de sua érea. (entrevista 6)

Sentimento de ser deixado de lado. Mas ndo implica no meu trabalho, sou um profissional, um pai
de familia. Eu trabalho para ganhar dinheiro, paradar conforto para mim e para meus filhos. Esse
negécio de tapinha nas costas e meter a méo no meu bolso.... eu prefiro que ndo me venha com
hipocrisias. (entrevista 14)

Senti-me frustrado, porque quando vocé vé que teve uma grande participagdo para 0s
resultados e ndo é reconhecido, por mais que vocé queira, ndo consegue separar € Ndo
deixar de comparar o seu trabalho com o das pessoas. Pessoas que contribuiram bem
menos ganharam, isso deixa a gente, assim, um pouco chateado. (entrevista 19)

Assim sendo, buscou-se saber a opinido dos empregados em relacdo ao sentimento
de ndo receber 0 bbnus e, dentre os depoimentos da tabela 21, destacamos: 26,7% afirmam
nao sentir nenhum impacto; 6,7%, iniciamente, ficaram decepcionados. Nesse caso, apenas
alguns empregados exprimiram seus sentimentos e com respostas que ndo consideramos
motivos suficientes para explicar a existéncia de competicdo, clima de insatisfacdo, que

declararam existir apds aimplantacéo do sistema de bonus.
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TABELA 21
Sentimento dos empregados que nao receberam o bonus
Itens discriminados %
N&o senti nenhum impacto 26,7
Inicialmente, senti-me decepcionado 6,7
Frustragéo 6,7
Entendi alimitacéo de verba 33
N&o me abati, a empresa me paga parafazer o meu trabaho 33
Ser supervisor ja é reconhecimento 3,3
Procuro melhorar 3,3
Normalmente, ndo conto com esse beneficio 3,3
Reconhego, ganhou quem mereceu 33
Ha casos de pessoas que ndo se destacaram e foram reconhecidas 3,3

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL

Ao se solicitar dos empregados entrevistados que ndo receberam bonus sugestdes
para melhorar o sistema de bonificagdo, houve manifestactes de formas variadas. Entretanto a
sugestdo com maior indicacdo, 30,0%, foi acriacdo de critérios justos e que sejam cumpridos,
16,7% sugeriram que o0 bbnus sga dado para a equipe e 13,3%, que 0s crité&rios sgjam

divulgados. Observem-se 0s depoimentos e, logo em seguida, atabela 22:

Deveria ser estendido & Unidade e dividido com todos, pelo proprio desempenho da
Unidade perante as demais. (entrevista 7)

Que tenham critérios definidos e divulgados. (entrevista 18)
Seria manter o bénus individual e criar 0 bdnus por equipe. (entrevista 22)
Ver quem sdo os primeiros colocados no ranquing e distribuir para os 1°, 2° e 3°

colocados, de acordo com o nimero de atividades de cada geréncia, sendo que o 1°
com um percentual maior. (entrevista 6)
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TABELA 22
Sugestdes para melhor ar o sistema de bonificagdo
Itens discriminados %

Criar critérios justos e que sgjam cumpridos 30,0
Que o bdnus sgja dado também para a equipe 16,7
Divulgar os critérios 13,3
Incorporar averba do bédnus ao avanco de nivel e promoctes 10,0
Dividir averbado bbénus entre todos os empregados 6,7
Deveria acabar e criar remuneractes diferenciadas 6,7
Que 0 bbnus segja por equipe 6,7
Que sgadisponibilizada mais verba 33
Que 0 bbnus sgja pontual e possa ser dado a qualquer momento 33
Deveria haver prémios materiais 3,3
Que 70% sgjam distribuidos uniformemente e 30% fiquem com o GG para 33
premiar destaques

Que a equipe sgja ouvida para premiagcdo e ndo sb o gerente 3,3
Que os empregados que ndo receberam sejam comunicados sobre o que 33
deve ser melhorado

Que ndo hgjainjusticas, ha muito apadrinhamento 3,3
Que o corpo gerencia pense naempresa 33

Acabar com o bdnus, que sgjam dadas promoc¢des e avanco de nivel, se 33
permanecer o0 boénus, que hajarodizio ’

Fonte: entrevista realizada em novembro/2003 com empregados da UN-BSOL
Nota: a soma dos percentuais € maior que 100% por ser possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta.

Percebe-se, portanto, aimportancia da comunicacéo e do estabel ecimento de critérios
claros, de preferéncia em conjunto com os empregados, para que sgam minimizadas as

insatisfagdes em relacéo ao sistema de reconhecimento por bonus na UN-BSOL.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

A Petrobras chega aos 50 anos como uma das maiores empresas mundiais de
petréleo. Atuaem um dos mais competitivos ramos de hegécio e esta preparada para enfrentar
os desafios impostos pela dindmica social. A UN-BSOL, uma de suas Unidades de Negécio,
€ a Unica responsavel pela exploracdo e producdo na Regido Amazonica, consolidando sua
posicd0 na empresa com a entrada em operacdo da terceira unidade de producéo de gés
natural e a construcéo dos gasodutos Urucu-Manaus e Urucu-Porto Velho, que transportardo o
gas natural para ambas as capitais.

Neste trabalho, buscou-se estudar, dentre os modelos de reconhecimento de
empregados existentes na empresa pesquisada, 0 bénus por desempenho e seus impactos do
trabalho em equipe, um tipo de premiacdo para quem se destaca pelos trabalhos realizados.

Foi utilizado o método de estudo de caso e pesquisa quditativa. O universo da
amostra compreendeu 352 empregados, envolvendo um grupo de pessoas selecionadas
correspondente a 8,5% desse total, considerando empregados gerentes e gerenciados que
participaram do processo de implantagdo do sistema de bonificagdo no ano de 2000 na UN-
BSOL. Foram entrevistados nove empregados gerentes e 21 ndo gerentes que trabalham no
regime administrativo, na sede da empresa em Manaus e que trabalham em regime de
confinamento, na Base de Operacbes Gedlogo Pedro de Moura, em Porto Urucu, no
municipio de Coari. As entrevistas foram gravadas e transcritas, sendo interpretadas
juntamente com os dados obtidos via observacéo e andlise documental. As entrevistas
passaram pelas fases de tabulagdo quantitativa e qualitativa. A tabulagdo quantitativa foi
realizada de acordo com as questdes das entrevistas, seguindo a seqiiéncia das perguntas e a

qualitativa procurou definir temas de acordo com a fala dos entrevistados, relacionados aos
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objetivos da pesguisa, Uutilizando-se de andlise temética. Essa técnica permitiu que
identificassernos, mediante a fala dos entrevistados, opinifes expostas por eles, que
estivessem direta ou indiretamente ligadas aos temas estabelecidos, permitindo-nos melhor
analise desses dados e aidentificacdo dos temas.

Constatou-se que 0s empregados consideram a empresa pesquisada como uma
excelente empresa para se trabalhar e bem posicionada mundiamente, demonstrando, por
meio de suas judtificativas, que ela se preocupa com a satisfacdo dos empregados, néo
deixando de cumprir seu papel com a sociedade. Assim sendo, pode-se considerar que a UN-
BSOL € uma empresa que busca a exceléncia no seu processo de gestéo, dedicando grande
esforco em conjugar seu papel com empregados, clientes e acionistas.

Para a andlise de impactos do sistema de bbnus no trabalho em equipe, foi
necessario conhecer-se: as préticas de reconhecimento e a opinido dos empregados, a
importancia do trabalho em equipe antes e depois da implantagdo do sistema de bbnus; o
bbnus e os impactos nos trabal hos em equipes. No que se refere ao sistema de reconhecimento
e recompensa, 70% dos empregados entrevistados afirmam conhecer o sistema, 26,7%
conhecem superficialmente e apenas 3,3% nd o conhecem. Os empregados sentem-se
reconhecidos, mas sugerem que os critérios de escolha dos agraciados sejam revisados.
Afirmam que, hoje, ha mais transparéncia no processo de reconhecimento e recompensa, em
relacdo aos anos anteriores, considerado, assim, que foi dado um passo importante, a partir do
momento em gue foram realizados wor kshops que envolveram os empregados na implantacéo
de melhorias no processo.

Os empregados percebem que existem agdes por parte da empresa que estimulam o
trabalho em equipe. Declaram que os resultados da empresa dependem do trabalho realizado

em equipe, afirmando que as agdes que estimulam o trabalho em equipe sdo: criagdo de



107

grupos de trabalhos, realizagéo de cursos com o objetivo de facilitar a integracdo das pessoas
e as agdes do proprio estilo de gestdo da empresa. No entanto, 0 comportamento das equipes
foi impactado, conforme afirma a maioria dos entrevistados, considerando que o estilo de
gestéo da empresa ndo combina com o sistema de bonus adotado, devido ao fato de estimular
o trabalho em equipe e premiar individuamente. Os empregados afirmam ndo aceitarem o
bbnus, que carecem de informacBes sobre sua metodol ogia de aplicacdo e que aformacomo é
aplicado gera descontentamento e, principalmente, muita concorréncia entre os empregados,
causando ambiéncia de insatisfacdo nas equipes.

Observou-se, na empresa pesquisada, que o padrdo que trata sobre reconhecimento
de empregados, no que se refere ao bdnus, orienta que a concessdo de boénus deve ser feita
para reduzir, adicionamente, diferenca desvantgjosa de compensacdo pelo trabalho do
empregado, quando comparado com seus pares nas mesmas atividades, com desempenhos
semelhantes ou com fungdes e cargos equivaentes no mercado. Entretanto, os programas de
bbnus utilizados nas demais organi zages tém como objetivo premiar destaques e ndo € o0 seu
proposito corrigir diferenca desvantgjosa de compensacdo. De acordo com Xavier et al.
(1999), o bbnus propde dternativas que possam vincular busca de resultados com
recompensas, devendo esse vinculo ser bastante claro, a fim de que o funcionério saiba como
e por que acangou as metas propostas, e que a empresa receba as vantagens de ter seus
obj etivos atingidos.

Como pontos positivos decorrentes da utilizacéo do sistema de bonus, os empregados
responderam que ele favorece um maior envolvimento das pessoas com os trabal hos, estimula
acriatividade e serve para reconhecer o trabalho de a gumas pessoas.

Dentre as sugestbes apontadas para melhorar o sistema de bbnus, a criagdo de

critérios “justos’ e seu cumprimento destacaram-se na opinido dos entrevistados. Alguns
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empregados sugerem gue o bonus sgja dado, também, por equipe e que Seus critérios sejam
divulgados; outros, que a verba do bbnus sgja incorporada a verba de avango de nivel e
promocado. Sugerem ainda: dividir averba do bénus e criar remuneracdes diferenciadas; e que
segja disponibilizada mais verba para o bénus.

Diante dos resultados encontrados, uma andlise historica da politica de Recursos
Humanos adotada na Petrobras é importante para se compreender os impactos gque o sistema
de bbnus causou nas equipes de trabalho na UN-BSOL. Até o ano de 2000, ndo eram
utilizados modelos para medicdo de desempenhos diferenciados. A empresa utilizava o
aumento por mérito, por meio do qual, todos, no maximo de dois em dois anos, eram
agraciados. Com a abertura de mercado, a Petrobras, preocupada com sua competitividade,
buscou novas formas de retencéo de seus empregados, dentre elas o reconhecimento por meio
do programa de bbnus, como forma de premiar quem se destaca. Assim sendo, a ndo
aceitacdo por parte dos empregados da forma como o bonus foi institucionalizado na empresa
pesquisada pode estar ligada a um aspecto cultural e a maneira como a organizagdo tratava a
quest&o do reconhecimento de empregados.

Vale ressaltar que diferenciar as pessoas que se destacam na reaizagdo de seus
trabalhos, € um tema polémico que vem sendo muito discutido nas sociedades. No Brasil,
medir o desempenho no qual aigualdade tem um sentido de justica social € muito mais dificil.
Os empregados ndo querem o reconhecimento que os diferencie dos demais sem o
estabelecimento de um estado de igualdade. Eles querem que o que € concedido a um sga
concedido aos demais, independente do desempenho individual e das desigualdades naturais.
Nesse caso, embora existam critérios e métodos de avaliacdo, na prética, os modelos de
reconhecimento e recompensas estardo sempre sujeitos a atritos, insatisfagoes e frustracoes

para os envolvidos no processo. O modelo de bbnus utilizado em outras organizagdes tem



109

como finalidade premiar individualmente. Acredita-se que em estruturas de equipes, como na
empresa pesquisada, existam pessoas que se destaguem e que merecam ser reconhecidas
individualmente, no entanto o reconhecimento em equipe poderd proporcionar maior
integracao dos grupos, motivando-os para melhores resultados.

Este trabalho deteve-se no estudo dos comportamentos envolvidos na dinamica dos
trabalhos realizados em equipes e nos reflexos das recompensas individuais e ndo teve a
pretensdo de esgotar 0 assunto e, sim, contribuir com uma andlise da questdo em determinado
espaco e tempo, merecendo estudos posteriores sobre o tema, visando a detalhar e aprofundar
0 assunto, uma vez que ndo aborda todos os aspectos que envolvem O processo de
reconhecimento de empregados. Portanto recomenda-se outra pesquisa, abrangendo néo sb
um ndmero maior de empregados, bem como outras unidades pertencentes a organizagao,
visando a um estudo aprofundado sobre o modelo de reconhecimento e recompensa adotado
na empresa pesquisada com uma abordagem ampla, salientando aspectos sociais, culturais e a
subjetividade existente no processo de avaliagcdo de desempenho.

Com este estudo, foi possivel uma andlise comportamental sobre a questédo do
reconhecimento ligado ao desempenho individual e em equipe, dém do conhecimento de
outros modelos de gestdo que estdo inseridos na nova realidade de trabalho. Visando a
contribuir com a empresa pesquisada, caso retome o sistema de bénus, recomenda-se, antes de
sua utilizagcdo, deflagrar um processo de conscientizacdo sobre a filosofia de um programa de
bonus e sua forma de utilizacdo, levando a organizacdo a refletir e entender melhor o
processo, considerando, principamente, a compreensdo das diferencas individuais no que se

refere a desempenhos de empregados.
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ANEXO 1

Cadigo:
E&P -
PE-29-00044-E

Titulo

RECONHECIMENTO E RECOMPENSA DE EQUIPES E
EMPREGADOS (¥)

1-OBJETIVO

Promover o reconhecimento e recompensa de empregados de modo a
estimular a obtencdo de resultados e alcancar os objetivos estratégicos da
Unidade.

2 - DOCUMENTOS COMPLEMENTARES

Normas e Procedimentos de Recursos Humanos
Padrdo PG-29-00021- Gerenciamento de Desempenho
Padrdo PE-29-00020 - Mobilidade Funcional de Empregados - Avanco de

Nivel e Promocao

3. DEFINICOES
Gerente - empregado ocupante de funcao remunerada, nomeado oficialmente

pela Companhia e responsavel por uma equipe de trabalho.

116



117

Gerente imediato - gerente ao qual o empregado esta ligado
hierarquicamente num primeiro nivel.

Supervisor - empregado ocupante de funcdo remunerada, nomeado
oficialmente pela Companhia e responsavel por uma equipe de trabalho.
Reconhecimento e recompensa - mecanismos de valorizac&o e retribuicao

a empregados e equipes, destacados no desenvolvimento de suas atividades.

4. PREMISSAS

O gerente imediato ou supervisor € o responsavel pelas iniciativas de
reconhecimento e recompensa de seus empregados e equipes. Em situagdes
especiais, tais iniciativas podem ser tomadas por gerentes de outras areas ou

gerentes superiores.

O Gerenciamento de Desempenho de Pessoal (GDP), além de auxiliar
na gestdao do desenvolvimento e crescimento dos empregados e equipes,
deve ser utilizado no processo de reconhecimento e recompensa. Além dos
resultados do GDP, o gerente ou supervisor podera levar em consideracao
outros parametros que julgar necessarios para a realidade de sua geréncia,
tais como: resultados satisfatorios em auditoria internas e externas,
diagnéstico do gerente geral, alinhamento com principios e valores da
Unidade, necessidade de eliminacdo dos desniveis salariais em casos de

desempenhos equivalentes, dentre outras.



O reconhecimento serd diferenciado e proporcional a contribuicdo do
empregado ou equipe para os resultados. Deve-se ter em mente que 0S
mecanismos de reconhecimento e recompensa tém valores diferenciados de
individuo para individuo. Tal fato demanda do gerente imediato ou supervisor
uma percep¢ao acurada em relacdo aos aspectos motivadores para cada

membro da equipe.

O gerente imediato ou supervisor deve deixar transparente, para todos o0s
membros da equipe, 0s critérios utilizados para conducdo de todos os
mecanismos de reconhecimento e recompensas praticadas. Para cada um
desses processos, deve reunir sua equipe para, logo apdés a homologacao

pelo gerente geral, comunicar os resultados finais.

Os mecanismos de reconhecimento e recompensa devem estar
disponiveis para efetivo uso gerencial, visando a busca de comprometimento

e motivacao das equipes para alcance dos resultados.

Qualquer que seja a forma de reconhecimento utilizada, deve-se fazer

acompanhar de evento formal que ressalte o fato (solenidade, reuniéo, etc.).
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5 - MODALIDADES DE RECONHECIMENTO

5.1- PROMOCAO

Visa a proporcionar a evolucdo dos empregados de nivel médio e superior
nas suas respectivas carreiras.

O procedimento para conducéo do processo de promocédo esta descrito no
Padrdao PE-29-00020 - MOBILIDADE FUNCIONAL DE EMPREGADOS -
AVANCO DE NIVEL E PROMOCAO e nas orientacbes corporativas

expedidas pelo RH/CORP.

5.2 - AVANCO DE NIVEL

Visa a reconhecer e recompensar os empregados de nivel médio e nivel
superior coma concessdo de até trés niveis salariais, dependendo do
desempenho funcional e da valorizacdo do cargo para a Petrobras e em

relacdo ao mercado.

O procedimento para conducdo do processo de avanco de nivel esta
descrito no Padrdo PE-29-00020 - MOBILIDADE FUNCIONAL DE
EMPREGADOS - AVANCO DE NIVEL E PROMOCAO e nas orientacbes

corporativas expedidas pelo RH/CORP.

119



120

5.3 - BONUS POR DESEMPENHO

O Bonus de Desempenho tem por objetivo:
Reconhecer e recompensar financeiramente, de modo pontual, o0 empregado
gue atinja resultados de alto impacto para a empresa, ou que supere, de
modo excepcional, o desempenho esperado em suas atribuicbes e
compromissos de trabalho, quando comparado ao resultado de seus pares;
Reduzir, adicionalmente, diferenca desvantajosa de compensacao pelo
trabalho do empregado, quando comparada com seus pares nas mesmas
atividades, com desempenhos semelhantes ou com funcbes e cargos

equivalentes no mercado;

Reconhecer a conduta e o comprometimento do empregado com o0s

objetivos da Companhia, destacando-os como exemplos.

A concessao do Bonus por Desempenho deve ser feita na época e forma

prevista nas orientagdes corporativas do RH CORPORATIVO.

5.4 - ELOGIO VERBAL

Essa modalidade de reconhecimento visa a destacar empregado ou

equipe, seja pela qualidade do trabalho, por alcance de metas, por

participacdo destacada em evento ou por apresentar sugestdes inovadoras.



A concesséao de elogios, a depender da relevancia do fato gerador, néo
exclui o empregado ou equipe de ser agraciado com outras formas de

reconhecimento previstas neste padrao.

Os elogios verbais deverdo ser feitos em publico, ao empregado ou a
equipe, pelo gerente imediato ou supervisor, preferencialmente nas reunides
previstas no padrao PE-29-00003.

5.5 - ELOGIO ESCRITO

Serve para reconhecer empregado ou equipe sempre que, nho
cumprimento de uma determinada tarefa, missdo ou por iniciativa propria,
tenham um desempenho ou atitude considerados excepcionais. Sera

concedido pelo gerente geral da Unidade.

O elogio escrito serd proposto ao gerente imediato ou supervisor do
empregado ou equipe, mediante o preenchimento do formulario constante no

Anexo A deste padrao.

O elogio devera ser representado por um diploma, cujo modelo esta

apresentado no Anexo B.

O diploma sera entregue ao empregado pelo gerente geral, em solenidade
na geréncia de lotagcdo do empregado com a participacdo dos componentes

da equipe.
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5.6 - RECONHECIMENTO POR ATO DE HEROISMO

Os empregados ou equipes, sempre que pratiqguem atos de heroismo
decorrentes de situacdes de emergéncia, pondo em risco a prépria vida, tanto
para garantir a seguranca e bem-estar de colegas de trabalho ou de terceiros,
guanto para salvaguardar o patriménio da Companhia, sdo homenageados
com uma placa de metal para marcar o evento e indicados para recebimento

de uma das modalidades de recompensa prevista neste padréo.

Esta forma de reconhecimento sera proposta pelo gerente imediato ou

supervisor ao gerente geral mediante o preenchimento do formuléario

constante no Anexo A deste padréo.

A placa sera entregue ao empregado pelo gerente geral, em solenidade na

geréncia de lotacdo do empregado com a participacdo de componentes da

equipe.

5.7 - RECONHECIMENTO POR TEMPO DE SERVICO

5.7.1. Ao completar 10, 20 ou 30 anos de servigo

Tem por objetivo reconhecer empregados que completarem 10, 20 e 30

anos de efetivo servico a Companhia, pela entrega de diploma e distintivo
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da Companhia, conforme orientagcdes corporativas expedidas pelo RH

Corporativo.

A cerimbnia de reconhecimento por tempo de servico realiza-se

anualmente, de preferéncia no més de outubro.

5.7.2. Por ocasido da aposentadoria

Tem por objetivo reconhecer os empregados que se aposentam na
Companhia, pela entrega de diploma (Anexo C) assinado pelo gerente geral,
em solenidade realizada na geréncia do empregado, por ocasido de sua

aposentadoria.

5.8 - PREMIO INVENTOR

Essa modalidade visa a homenagear 0s responsaveis por projetos que
tenham merecido pedidos de concessédo de patente pela empresa junto ao
Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) no ano anterior. Permite
também premiar inventos ja patenteados que foram comercializados pela
empresa, como determina a legislacéo.

O processo de premiacao é conduzido por um Grupo de Trabalho de
Licenciamento de Tecnologia, coordenado pelo RH Corporativo, com a

participacdo dos oOrgdos de lotacdo aos quais estiverem vinculadas as



Notificacbes de Inovacdo (NI) aprovadas ou de uma representacdo do
segmento na sede.

A regulamentacdo do Prémio Inventor, incluindo as rotinas, o
funcionamento, as atribuicdes e responsabilidades estdo descritas no Anexo

D deste padréo.

5.9 - OUTRAS FORMAS DE RECONHECIMENTO

Além das formas de reconhecimento e recompensa explicitadas
anteriormente, outras devem ser praticadas e incentivadas pelos gerentes e
supervisores da Unidade, a fim de cultivar a valorizacdo das pessoas. Sao

exemplos:

Divulgagéo interna e externa de trabalhos;

Oportunidade de desenvolvimento profissional em outros 6rgaos;

Participacdo em cursos, conclaves e estagios no pais;

IndicacBes para participacdo em cursos, conclaves, estagios e missées no
exterior;

Indicag&o para compor comités e comissoes na Unidade.

6 - COMPETENCIA E RESPONSABILIDADES

6.1 - DO GERENTE IMEDIATO OU SUPERVISOR DO EMPREGADO /

EQUIPE
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Utilizar os procedimentos de reconhecimento e recompensa como
indutores da motivacdo de individuos e equipes, iniciando o processo de
reconhecimento e recompensa, indicando ao gerente os empregados e

equipes que se destacam.

Reconhecer diretamente o empregado por meio das modalidades

previstas no padrdo, dentro de sua competéncia.

6.2 - DO GERENTE

Encaminhar, se de acordo, para aprovacdo do gerente geral as

proposicdes de reconhecimento formuladas pelo gerente imediato.

Autorizar, se de acordo, as proposicdoes de reconhecimento
formuladas pelo gerente imediato ou supervisor referentes as modalidades

previstas no padréo, naquilo que Ihe couber como competéncia.

6.3 - DO GERENTE GERAL

Aprovar as propostas enviadas pelos gerentes ou supervisores, para

reconhecimento nas modalidades que forem de sua competéncia, previstas

neste padréo.
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6.4 - DA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Informar a Geréncia de Comunicacdo Empresarial o0s

reconhecimentos ocorridos em cada més.

Coordenar e prever orcamento para as modalidades de

reconhecimento previstas nos itens 5.1 , 5.2 e 5.3 deste padrao.

Providenciar 0 registro necessario das modalidades de

reconhecimento no banco de dados Sistema Gestédo de Pessoal (SGP).

Informar a Geréncia de Comunicacao Empresarial, no més de julho, a
relacdo dos empregados que completarem 10, 20 e 30 anos de Companhia

até 10 de maio de cada ano.

Emitir certificado de reconhecimento previsto no item 5.7.2. por

ocasido da aposentadoria de empregados.

6.5- DA GERENCIA DE COMUNICACAO EMPRESARIAL

Coordenar a modalidade de reconhecimento prevista no item 5.7,

incluindo a realizac&o da solenidade prevista no item 8 deste padréo.

Divulgar os reconhecimentos ocorridos na Unidade.
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Fazer previsdo orcamentaria dentro do PAN da Geréncia Geral para a

modalidade de reconhecimento prevista no item 5.8 deste padrao.
7 - DIVULGACAO DO RECONHECIMENTO

Todos os reconhecimentos ocorridos no més serdo divulgados pela
Geréncia de Comunicacdo Empresarial, sendo que as promocdes também
serdo divulgadas no Portal da Intranet/Pessoas, logo apés a homologacao

dos processos pelo gerente geral.
8 - SOLENIDADE DE RECONHECIMENTO

As modalidades de reconhecimento e recompensa, previstas nos itens
5.1,5.2,5.3eb5.7 deste padrao, serdo oficialmente comemoradas em uma
solenidade Unica, que acontece em data definida, anualmente, pela Geréncia

Geral.
9- ANEXOS

ANEXO A - Formulario de Proposi¢do de Reconhecimento

Reconhecimento e Recompensa - Formulario de Indicagé
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ANEXO B - Modelo de Elogio Escrito

elogio_certificado_padrao.py

ANEXO C - Diploma de agradecimento - Aposentadoria
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ANEXO 2

DE 3 SINDIPETRD Pa-ft

D DE (1 92 ZE3 ees? o DIt

;-“] ILLTJTJJJ

o 1S et e T B S Tl i M A 2 u.l'!-nx-i-ﬂ-}'(‘- “

i

(= Vamos protestar hoje,
-_— em frente a base!

Quearermos = PLR, jat

SuBbrNUS -

Qual seria o methor  adjctive para su
aplicado & festa feita pelos gerentes, guando da
distribuicdo do borus”

litimal e poocy, vergonhoss, escanasioss.
Por mais que sc tenfe gqualificar este absurde, nic
conseguiremos disfargar nossa revolra,

A produtividade da empresa & frutc do

‘orgo coletivo de todos os trabalhadores, por isso,
a5 benefinms devem ser

eqiitativos. Nio
acetasnos  wm bdous
discriminatdrio, e

serve  somente  para
beneficiar of gerénies ¢
gncher seus bolsos. E o
plor. mostris a IMeacso
reasl Ja ErNpreEss
valorizar o8 geveries em
detrimento daguieles que
sucye @ camisa,  pard
Fazer desta empress o
e elyg & heyle Essa politica de u.liom,a.:;lo dos
ERTeies mMOostra gue & ompresa guisr manté-los em
simtonis para sempre utiliza-los come instramento de
et EsadU E COMIOIE dOs rabathadores.

A distnbuicdo do Binus foi fesrejnda por
odos o3 gerentes. Nao era para menas. Na GEXP ha
novente e oo empregados lotados, & & verbe
destinada pera ¢ bdmuis era de R335 mit

Dos poventa & Oito empragados, odito 3do
gerontes. Todos eles se auto borificaram. Ou seje.

-

A FESTA DOS GERENTES

100% dos geremtes da GEXDP receberamn o Bonus.
Uos novenla funciongrios nfc gerentes, apenas rress
receberam o Bonus [sso ropresenta win pouco mais
que 13%% de todo contingante da GEXP

A festa for mas longe Como todos os
gerenies fnram honificadns, a verba reservada i
GEXP, foi insuficiente, conchusio tiveram gue pedir
mais R$3 500,00, plfl. poder embolsar mais grana

Agora, FASMEM!
Dos REIR mal distribuidos,
S0% fol para gerentes & o5
otres %% foram
disiribuidos para I
sampanheirss Istes v
sacamagent. ¢ desrespeitn, @
falta de éuca. ¢ legisdar em
cxuse propris,  astil ©
demais! Enfiaram a
uansparéncia no- ...

Além do protesto
contra " locupletagio
financetra dos gerentes, o Sindicaro entvans com uma
aglio publica contra esseé bdinus, para fantc & nossa
u:cs:-mq uridica id esté formalizands o procoses

B0 podemos ficar calados, ¢ nedesshino que
a categrma. nos seus loosis de trabalho, protesiem
contra csta manobra da empresa pars encher o bolso
dos gerentes, que j4 ganham muitas vasiagens,

Pera protestar comtra » infémia do bdous,
estaremos distnbuindo, haje, o

"BONG PARA TODOS".

CIPA - UM COMPROMISSO COM O TRABALHADOR

A CIPA ¢ mais um mstrumento que o wabalhador fem para defender seus diveitos, luter por melbores
coagdigdes de rrabalho, de saude, de seguranga ¢ da preservac@io do m=io ambienare,
Este forum & firuto de muite luta, mobilizegdes comtra o interesse patronal, que historicamente pac

gueriam ter dentro de suas empiesas orglos Gire pudessem defender nossos interesses. Se hoje 03 trabalhadores
tém direito s oite horas de wabaiho digrio. 13° saldrio, férias, a CIPA também é dirsite conguisiado & deve sor
respeitado por aqueles que fazem parte desta comissio

Dientro deste espirito democratico, os noves comparheiros eleitos pelo voto direito, para represemar o
interesse dos traballisdores, tem como desafio, nflo s& a prevenglo de acidentes no trabaihg, mas tarmbém
manutengho desta conguists. E um dever dos nossos representantes garamtir uma CIPA stuamnte na defese dos
interesses dos trabathadores
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ANEXO 3

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS-UFMG

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR QUAIS OS IMPACTOS

DA IMPLANTACAO DO BONUSNO TRABALHO EM EQUIPE NO UN-BSOL

Manaus, hovembro de 2003

1) Nome:

1) Tempo de empresa:
2) Cargo:

3) Escolaridade:

4) Atividade:

5) Regime de Trabalho:

6) Como voceé percebe a Petrobras, comparando-a com empresas do mesmo porte?
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7) A imagem que vocé tem da empresa € positiva, negativa ou neutra? Explique

8) Vocé conhece o sistema de reconhecimento da Petrobras/UN-BSOL ?

9) Qual asua percepcao sobre o funcionamento do sistema de reconhecimento da UN-

BSOL?

10) Vocé se sente reconhecido (a) pelo que faz? Por qué?

R:

11) O sistema de bénus implantado na Petrobras combina com o estilo de gestdo da UN-

BSOL?

12) Vocé conhece a metodol ogia de aplicacdo do sistema de bénus na UN-BSOL?

Explique.
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13) NaUN-BSOL é estimulado o trabalho em equipe?

R:

14) Seu trabalho tem muita dependéncia de sua equipe?

R:

15) Por meio de que acbes sdo estimulados os trabal hos em equipes?

R:

16) Como era o trabalho em equipe antes da implantacdo do sistema de reconhecimento

com bonus?

17) Como passou a ser o trabalho em equipe, apds aimplantacdo do sistema de

reconhecimento com bdnus?
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18) Vocé percebe alguma mudanca no comportamento das equipes com aintroducdo do

sistema de reconhecimento com bdnus? Quais?

19) As equipes tém apresentado um bom indice de aceitaco quanto ao sistema de bénus?

Por qué?

20) Quais os principais pontos de resisténcia das equipes em relacdo ao sistema de bonus?

R:

21) A que voceé atribui essas resisténcias?

R:

22) Antes daimplantagdo do sistema de bénus, como era a prética de reconhecimento da

UN-BSOL?

23) Por que, em sua opinido, foi implantado o sistema de bonus?

R:
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24) Como foi o processo de implantacéo do sistema de bonus?

R:

25) Quais 0s pontos positivos e negativos do sistema de bénus para vocé?

R:

26) Faca uma avaliacao do sistema de reconhecimento utilizado na Petrobras UN-BSOL.

R:

27) Quais foram as expectativas geradas nos empregados quando foi lancado o sistemade

reconhecimento com bdnus?

28) Essas expectativas foram correspondidas?Por qué?

R:

29) Quais foram as suas expectativas com o langamento do sistema de reconhecimento por

bbnus?



135

30) Quais os principais impactos do sistema de bénus no comportamento das equipes?

R:

31) Vocéfoi reconhecido (a) pelo sistema de bénus?

R:

32) Qual o sentimento que voceé teve e como isso impactou nas relagdes de trabalho?

R:

33) Qual a sua sugestéo paramelhorar o sistema de bonificacéo?

R:

34) Vocé teriaalgo a acrescentar?

R:



