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RESUMO

As interacdes sociais dentro das empresas estdo cada vez mais dinamicas e importantes
para os resultados. Com isso, 0 comportamento organizacional surge como uma
importante &rea de estudo a ser utilizada. No mercado atual, com a competitividade
exacerbada, se tornou primordial para as empresas compreender esse comportamento
humano. A eficiéncia plena passa pela produtividade dos recursos humanos. Diante
disso, tem-se a motivacdo, assunto especifico relacionado ao comportamento dos
individuos nas organizagdes, que estd atrelada ao desempenho. As organizagGes
sofreram muitas transformacdes nos Ultimos anos, com isso os funcionarios passaram a
participar cada vez mais das decisdes e resultados das organizacGes, e nesse contexto se
insere a Participacdo dos Lucros e Resultados (PLR). As instituicGes publicas estdo
gradativamente entrando nesse cendario, com a implantagdo de uma gestdo por metas.
Diante desse contexto, o presente estudo teve como objetivo analisar a percep¢do dos
funcionarios de um banco publico com relacdo a fatores motivacionais intrinsecos e
extrinsecos, assim como a relevancia da PLR como fator motivacional. Para buscar uma
conclusdo sobre a situacdo descrita, foi realizada uma pesquisa com 64 funcionarios
distribuidos pelas agéncias pertencentes ao Banco Verde Delta S/A (BVD), situadas na
cidade de Fortaleza/CE, Brasil. Esta pesquisa foi precedida por uma andlise tedrica
extensa envolvendo os temas abordados. Observou-se que os fatores motivacionais
intrinsecos influenciam mais os respondentes da pesquisa. Com relacdo a PLR, o
programa em si € bem quisto e relevante para os funcionarios analisados, porém a PLR
especifica da instituicdo em que trabalham ndo é tdo valorizado, e um dos motivos é a
falta de clareza dos critérios utilizados. Com isso, fica a recomendacdo para que o banco
objeto de estudo torne os critérios da PLR mais transparente.

Palavras-chave: PLR, motivacao, produtividade



ABSTRACT

The social interactions within companies are increasingly dynamic and important for the
results. With that, organizational behavior emerges as an important area of study to be
used. In the current market, with the exacerbated competitiveness, it became essential
for companies to understand this human behavior. Full efficiency passes through the
productivity of human resources. Given this fact, we have the motivation, specific
subject related to the behavior of individuals in organizations, which is linked to
performance. Organizations have undergone many transformations in recent years, with
employees increasingly taking part in organizations decisions and results, and
Participation in Profit and Results (PPR) is in this context. Public institutions are
gradually entering this scenario, with the implementation of management by goals.
Given this context, the present study aimed to analyze the perception of public bank
employees regarding intrinsic and extrinsic motivational factors, as well as the
relevance of PPR as a motivational factor. In order to reach a conclusion about the
described situation, a survey was carried out with 64 employees distributed by the
agencies belonging to the Banco Verde Delta S/A (BVD), located in Fortaleza/CE city,
Brazil. This research was preceded by an extensive theoretical analysis involving the
topics covered. It was observed that the intrinsic motivational factors influence the
research respondents more. Regarding PPR, the program itself is well-liked and relevant
for the employees analyzed, but the specific PPR of the institution in which they work is
not so valued, and one of the reasons is the lack of clarity of the criteria used. With that,
the recommendation is made so that the bank under study makes the PPR criteria more

transparent.

Keywords: PPR, motivation, productivity
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1 INTRODUCAO

No fim dos anos 1940, pesquisadores das areas de psicologia, sociologia,
ciéncia politica, economia e outras ciéncias sociais iniciaram um estudo sobre
conhecimentos organizacionais. O comportamento organizacional tem o proposito de
prever, explicar, entender e alterar o comportamento das pessoas em um contexto
organizacional. A medida que se desenvolveu, o campo do comportamento
organizacional passou a ter maior relevancia em todos os tipos de empresas e
organizacOes. No entanto, fatores relacionados a este campo influenciam os individuos
de diferentes formas, dependendo da organizacdo na qual estdo inseridos (WAGNER
I1l; HOLLENBECK, 2012).

O estudo do comportamento organizacional tem como base a contribuicdo de
varias outras disciplinas comportamentais. As areas predominantes sdo a psicologia, a
sociologia, a psicologia social, a antropologia e as ciéncias politicas. A psicologia é a
ciéncia que busca medir, explicar e, algumas vezes, modificar o0 comportamento dos
seres humanos e animais. Os profissionais dessa &rea buscam compreender o
comportamento individual. A sociologia, diferentemente da psicologia, estuda o sistema
social no qual os individuos estdo inseridos, analisando as pessoas em relagdo umas as
outras. A psicologia social combina conceitos da psicologia com os da sociologia. O
foco dessa area da psicologia é a influéncia de um individuo sobre o outro. Os
psicologos sociais fazem significativas contribuicdes nas areas de mensuracao,
entendimento e mudanca de atitudes (ROBBINS, 2009).

As demais influéncias, diretamente relacionadas com o0 ambiente macro
organizacional, se referem a antropologia e as ciéncias politicas. A antropologia € a
ciéncia que estuda as sociedades para compreender 0s seres humanos e suas atividades,
no que tange o aspecto fisico, a evolugdo historica, a distribuicdo geogréfica, os
relacionamentos grupais e as praticas culturais. Por fim, tem-se a contribui¢cdo das
ciéncias politicas, que sd&o bem significativas. As ciéncias politicas estudam o
comportamento dos individuos e dos grupos inseridos em um ambiente politico. Esta
andlise ajuda a entender o conflito de interesses, a utilizacdo do poder e a forma que este
é disseminado nas organizacdes (WAGNER I1l; HOLLENBECK, 2012). Diante disso,

nota-se que a jungdo de todas essas areas de conhecimento faz do comportamento



organizacional uma area de estudo complexa e a0 mesmo tempo bastante esclarecedora

sob a logica das relagBes existentes nas organizagdes.

O trecho que sera visto a seguir destaca justamente essa interdisciplinaridade
existente no comportamento organizacional, na qual € um dos pontos mais

significativos dessa area:

Um dos pontos mais positivos do comportamento organizacional é sua natureza
interdisciplinar. Ele integra as ciéncias comportamentais (0 universo de conhecimento
sistematico pertencente a explicacdo da natureza e das causas do comportamento das
pessoas) com outras ciéncias sociais que possam contribuir para a compreensao do
objeto de estudo (NEWSTROM, 2008).

Ainda reforcando a importancia da base de conhecimento do comportamento
organizacional, Newstrom (2008) destaca que essa area tem crescido em profundidade e
em extensdo e ainda continuara a amadurecer. Segundo 0 mesmo autor, as chaves para
Seu sucesso no presente e no futuro giram em torno dos processos relacionados ao

desenvolvimento de teorias, pesquisas e praticas gerenciais.

Com relacdo aos ambientes estruturais de estudo, sob a 6tica do comportamento
organizacional, as organizacdes sao divididas em trés niveis: micro, meso e macro. A
micro se refere ao individuo, enquanto a meso esta relacionada com as equipes e a
macro com a organizagdo como um todo (WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2012). Neste
estudo, o ambiente individual serd o de maior relevancia, pois € onde se encontram 0s

elementos que influenciam a motivacdo do individuo.

A compreensdo do comportamento individual engloba quatro conceitos: valores,
atitudes, percepcao e aprendizagem (ROBBINS, 2009). Todos os elementos inseridos
no ambiente micro sofrem influéncia dos ambientes meso e macro, portanto também sao
relevantes para este estudo. Dentro do ambiente individual tem-se o estudo da
motivacdo. Seguindo o propdsito deste estudo, analisar-se-a a relagdo da motivacao e
seus elementos com a produtividade dos agentes publicos regidos pela Consolidacao das
Leis Trabalhistas (CLT), mais especificamente, neste estudo, em um banco publico:
Banco Verde Delta S/A (BVD). O nome é ficticio, por motivos que serdo explicados

mais adiante.



Segundo informacdes obtidas no site do Banco Central do Brasil, os bancos séo
operadores importantes do Sistema Financeiro Nacional, estando subordinados ao
proprio Banco Central. S8o instituicbes autorizadas a captar depdsitos a vista e
multiplicar esse dinheiro através de empréstimos e financiamentos. Diante disso,
entende-se que as instituicbes financeiras sdo fundamentais para a economia do pais,

dentre elas se destacam 0s bancos.

O banco objeto desse estudo é considerado de desenvolvimento, portanto tem
como funcdo principal a de fomentar o equilibrio socioeconémico da regido em que
atua. As outras categorias de bancos sdo as seguintes: comercial, caixas econémicas,
cambio, investimento e multiplas. Os bancos multiplos contemplam todas as categorias

em uma so instituigéo.

O ambiente complexo em que estdo inseridas estas instituicGes traz a tona um
cenario propicio para o estudo comportamental e motivacional dos individuos

participantes.

Quando se fala em motivacdo, tem-se que primeiramente entender os elementos
que a constituem. Segundo Maslow (1954 apud Robbins, 2009), a motivacdo €
construida através das seguintes necessidades: fisiologicas, seguranca, sociais, estima e
autorrealizacdo. Segundo Vieira et al. (2012), a busca pela satisfacdo de tais
necessidades leva as pessoas a agirem por um impulso interno. Com isso surge a
vontade propria para alcancar os objetivos e assim suprir suas necessidades, em um

movimento continuo.

Diante disso, pode-se analisar e determinar quais sdo mais relevantes para cada
individuo dependendo da organizagdo na qual esta inserido. Partindo deste principio, as
teorias motivacionais podem ser aplicadas também nas instituicdes publicas e devem ser
analisadas conforme suas particularidades (VIEIRA et al., 2011). Com o intuito de
atingir a motivacdo dos funcionarios e consequentemente aumentar a eficiéncia da
empresa, as organizacfes estdo cada vez mais aprimorando as formas de incentivo,

principalmente os financeiros.

A remuneracdo variavel faz parte dos novos conceitos que foram surgindo. De
acordo com Moura (2010), empresas do mundo todo tém implementado esse modelo de

recompensa como forma de motivar seus funcionarios. No Brasil, por influéncias das
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empresas multinacionais, a Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) passou a ser

utilizada nas décadas de 80 e 90, ganhando forca a partir de 2000.

Como consequéncia, a PLR passou a ser um fator motivacional bastante
utilizado nas instituicdes financeiras. Segundo Maximiano (2000), a utilizacdo da PLR
ganhou impulso devido a sua capacidade de mobilizar as pessoas em torno das metas
estipuladas pela empresa, com mais envolvimento e participacdo nas atividades
orientadas para o resultado.

A recompensa financeira € bastante utilizada nos bancos como forma de
recompensar o esforco dos funcionarios e demais colaboradores. Diante disso, a PLR
surge como um dos principais instrumentos de incentivo coletivo ndo somente nos
bancos, mas no sistema financeiro como um todo. Os critérios de distribuicdo e os tipos
do programa variam de uma instituicdo para outra, o que pode acarretar niveis diferentes

de importancia da PLR perante os funcionarios de cada empresa.

Nesse contexto, a presente pesquisa buscou responder o seguinte problema:
Quais os impactos motivacionais da PLR sobre o comportamento e atitudes dos
funcionarios do BVD nas agéncias de varejo situadas na cidade de Fortaleza-CE? Quais
fatores motivacionais sdo mais relevantes para estes empregados publicos, o0s

extrinsecos ou 0s intrinsecos?

Diante desse contexto, o objetivo geral do estudo é definir a relevancia da
recompensa financeira através da PLR como fator motivacional para os empregados
publicos do BVD nas agéncias de varejo. Com a finalidade de alcancar tal objetivo,

tém-se como objetivos especificos:

a) Analisar a influéncia da PLR sobre o comportamento individual do funcionalismo

nas agéncias do BVD;

b) Explicitar a relevancia da satisfacdo no trabalho para a melhora do desempenho na

visdo dos empregados do BVD;

c) ldentificar os fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos mais relevantes para 0s

empregados do BVD.
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As mudancas ocasionadas pela velocidade das informacdes que caracterizam a
época atual tem requerido maior capacidade de adaptacdo e respostas aos desafios
criados pela sociedade contemporanea (VIEIRA et al., 2011). Os objetivos desse estudo
baseiam-se no cenario existente na relacdo do empregador com seus colaboradores nos
dias de hoje. As empresas buscam cada vez mais entender o comportamento das pessoas
e 0 que as leva a consumir (cliente) e a trabalhar em determinado tipo de atividade
(colaborador). O entendimento sobre os elementos da motivagéo, assim como 0s anseios
das pessoas, mudam ao longo do tempo, portanto é oportuno dizer que a geracao atual
de profissionais apresenta necessidades diferentes de geracdes anteriores, e com isso 0S
gestores devem possuir uma visdo mais ampla do que era no periodo da Revolugédo
Industrial (BERGAMINI, 2008).

Diante disso, esta pesquisa se desenvolveu com a intencdo de salientar a
importancia do comportamento organizacional, atraveés da motivacdo como ferramenta
produtiva, para as organiza¢Ges do mundo capitalista em que vivemos, pois fica cada
vez mais evidente que as atitudes de um determinado profissional podem acarretar lucro
ou prejuizo para a empresa em que trabalha. Com relacdo ao mercado em que estdo
inseridos 0s bancos, existe muita competitividade e cobranca por metas cada vez mais
desafiadoras, o que torna o comportamento dos individuos inseridos nesse contexto algo

relevante para ser analisado.

Nesse contexto, a PLR entra como um dos mais relevantes incentivos
motivacionais utilizados pelas empresas nos dias de hoje. Discutir a relevancia da
relagdo entre PLR, com o0s conceitos da motivacdo e a consequente alteracdo do
comportamento do individuo em uma organizacdo é fundamental para entender-se
melhor o que leva as pessoas a se comprometerem mais com 0s resultados da empresa

em que trabalham.

Para Bergamini (2008), a visdo unificada do ser humano como tal é algo
necessario para se descobrir a amplitude daquilo que é importante para ndo se deixar
desmotivar. Portanto entender essas necessidades é algo fundamental para gestores das
mais variadas areas. Tendo em vista tal importancia do assunto para as corpora¢des
atuais, esta pesquisa produzird informacdes enriquecedoras sobre o comportamento dos

individuos em organizagdes de uma forma mais especifica possivel.
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A metodologia utilizada foi quantitativa, através de pesquisa bibliografica,

questionério e estudo de caso.

Com relacdo as analises tedricas, discutir-se-4 primeiramente sobre
comportamento organizacional, abrangendo seu entendimento e sua evolugdo no
decorrer do tempo. No tdpico seguinte, abordar-se-a sobre motivacéo e sua relacdo com
a produtividade. Por fim, discorrer-se-& sobre a origem e os conceitos da PLR, assim

como sua relacdo com a motivacgao e aumento da produtividade.
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2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Nesta secdo discorrer-se-a sobre temas fundamentais para o estudo em questéo.
Através desta andlise tedrica sera possivel entender melhor sobre o comportamento do
individuo nas organizacdes e até que ponto isto influencia no seu rendimento. Os efeitos
do comportamento organizacional refletem na motivacdo das pessoas dentro das
organizacgdes, sejam publicas ou privadas. Diante disso, € fundamental ter uma visdo
macro do comportamento dos individuos em uma organizacao para em seguida entender
como funciona de forma mais especifica as influencias da motivacdo sobre a
produtividade, através da utilizagdo da PLR como fator motivacional na instituicdo

publica em analise.

Para Robbins (2009, p.2), “A disciplina comportamento organizacional refere-se
ao estudo sistematico das acOes e das atitudes que as pessoas apresentam dentro das

organizagoes”.

J& para McShane e Von Glinow (2013, p.4), tem-se que “o comportamento
organizacional € o estudo a respeito do que as pessoas pensam, sentem e fazem dentro

ao redor das organizagdes”.

De uma forma mais abrangente, que complementam as defini¢des supracitadas

sobre comportamento organizacional, incluem-se consideragdes importantes:

O comportamento organizacional enfoca comportamentos observaveis, como
falar em reunides, usar equipamentos de producdo ou redigir um relatério.
Também lida com os estados internos, como pensar, perceber e decidir, que
acompanham as ac¢des visiveis. O comportamento organizacional envolve a
andlise do comportamento das pessoas tanto como individuos quanto como
membros de unidades sociais maiores. O comportamento organizacional
também avalia o “comportamento” desses grupos e organizagdes por si. Nem
0s grupos nem as organizagdes se “comportam” do mesmo jeito que as
pessoas. Entretanto, nas organizagfes ocorrem certos eventos que ndo podem
ser explicados apenas como resultado de comportamentos individuais. Esses
eventos devem ser examinados em termos de processos grupais ou
organizacionais (WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2012, p.6).

Para Newstrom (2008), essa area estuda de forma sistematica sobre como as

pessoas agem dentro das organizacfes, seja como individuos, seja em grupos. O nivel
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individual gera o complexo relacionamento interpessoal, que representa a relagdo entre
duas pessoas. Em outro nivel, o comportamento organizacional € valioso para analisar a
dindmica de relacionamento entre os grupos, definido como intergrupal. As
organizacfes também podem ser vistas e administradas como sistemas que possuem

relacdes entre si, na qual estdo em um nivel mais abrangente que os supracitados.

As habilidades interpessoais dos executivos se tornaram cada vez mais
valorizadas, pois estdo diretamente relacionadas com a necessidade das organizacdes de
conseguir reter funcionarios com alto nivel de desempenho. Independentemente das
condic¢des do mercado de trabalho, funcionarios que se destacam estdo sempre em falta.
Empresas com a reputagéo de serem bons locais de trabalho se destacam perante as
demais no que se refere a manter funcionarios de alto desempenho. A qualidade do
trabalho e o apoio recebido no ambiente de trabalho sdo muito mais importantes. Ter
executivos com boas habilidades interpessoais € 0 mesmo que garantir um ambiente de
trabalho mais agradavel, o que, por sua vez, facilita a contratacdo e a manutencdo de
pessoas qualificadas. Além disso, criar um ambiente de trabalho agradavel parece fazer
sentido do ponto de vista econémico (ROBBINS, 2006).

Segundo Wagner |1l e Hollenbeck (2012), os gestores eficazes utilizam o
conhecimento dos niveis do comportamento organizacional para a resolucdo de
problemas, que é um processo de diagndstico, solucdo, acéo e avaliacdo. Diante deste
contexto, pode-se dizer que as habilidades técnicas ndo sdo suficientes para 0 sucesso
das atividades de gestdo. Com a globalizacdo e o fortalecimento do mercado capitalista,
o0 ambiente de trabalho se tornou cada vez mais diversificado, competitivo e exigente,
portanto 0s executivos ndo podem depender mais apenas de seus conhecimentos
técnicos. Alem da formacdo humanistica, é preciso que o executivo compreenda 0 meio
social, politico e econdmico no qual a organizacgéo esta inserida.

Entender os conceitos que envolvem cada um dos niveis do comportamento
organizacional é de suma importancia para se obter uma visao geral mais nitida no que
se refere a funcionalidade dessa area e o qudo os ambientes individual, grupal e
organizacional estdo interligados. A seguir tem-se a analise mais aprofundada desses

ambientes.
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2.1 O Individuo na Organizacao

Este assunto serd fundamental para o estudo da motivacdo e consequentemente a
elaboracdo e conclusdo da pesquisa. Com isso, tem-se a necessidade de um
aprofundamento maior na andlise desse ambiente perante os outros, objetivando um
entendimento mais amplo sobre o nivel micro organizacional, pois sera utilizado como
base principal de informagdo para o estudo da motivacdo e sua relacdo com a

produtividade, assim como seus efeitos praticos na instituicdo publica em anélise.

Segundo Robbins (2009), a compreensdo do comportamento individual inicia-se
com a compreensdo das contribuicdes da psicologia para a disciplina comportamento
organizacional. Existem quatro conceitos principais a serem analisados: valores,

atitudes, percepc¢éo e aprendizagem.

Motivacdo, capacidade, percepcdo do papel e fatores situacionais sdo elementos
que influenciam bastante o comportamento voluntario do individuo e seu desempenho.
Todos eles sdo originados a partir de caracteristicas individuais como valores,
percepcoes, atitudes e personalidade (MCSHANE; VON GLINOW, 2013).

Com relacdo aos valores, existem 0s terminais e 0s instrumentais. Os terminais
se referem as metas que as pessoas gostariam de atingir na vida. J& os valores
instrumentais remetem aos modos comportamentais que as pessoas preferem para
atingir tais metas. Os valores sofrem influencias de acordo com a época em que 0s
trabalhadores foram inseridos no mercado de trabalho. Pessoas que ingressaram na
forca de trabalho na década de 1950, conhecidos como veteranos, sdo mais
conservadores, acreditam nos principios do trabalho e sdo mais leais a empresa. Os
trabalhadores que ingressaram entre 1960 e 1980 apresentam profunda rejeicdo a
autoridade, maior busca de reconhecimento social e utilizam a organizacdo como mero
veiculo para o desenvolvimento de suas carreiras. Funcionarios ingressantes na década
de 1990, conhecidos como Geracdo X, rejeitam regras e buscam um equilibrio na
relacdo trabalho-vida. Os Nexters, trabalhadores ingressantes a partir de 2000, buscam o
sucesso financeiro em curto periodo e valorizam o trabalho em equipe. (ROBBINS,
2009)

Para McShane e Von Glinow (2013), a diversidade apresenta oportunidades e

desafios nas organizacbes. Em alguns casos, a diversidade pode gerar vantagem
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competitiva melhorando a tomada de decisdo e o desempenho da equipe nas tarefas

complexas.

Diante disso, nota-se que hd um padrdo de comportamento de acordo com a
época em que o funcionario pertence. Por isso € tdo importante saber compreender as
diferencas existentes entre pessoas de geracdes distintas. Entender essas diferencas
permite que os gestores alinhem suas atitudes de acordo com os valores de cada
funcionério. Porém deve-se levar em consideracdo que sempre ha excecles a regra,
principalmente no que concerne a comportamento humano. E necessario levar em

consideracdo outros fatores, como sera visto no decorrer do estudo.

As atitudes estdo relacionadas com a satisfacdo no trabalho. Até que ponto
ocorre o envolvimento com o trabalho, assim como o comprometimento organizacional,
definem a satisfacdo do funcionéario pelo trabalho que exerce. Estudos sugerem que 0s
fatores mais importantes para a satisfacdo no trabalho sdo um trabalho mentalmente
desafiante, recompensas justas, condi¢cOes de trabalho estimulantes e colegas
colaboradores (ROBBINS, 2009).

Segundo McShane e Von Glinow (2013, p.50), “percepcdo ¢ o processo de
recebimento de informacGes a respeito do mundo a nossa volta e da criacdo de um

sentido para elas.”

O individuo possui uma atengdo seletiva, com uma tendéncia natural a buscar
informacBes que apoiem seu autoconceito ou que o coloque sob uma perspectiva
favoravel e ignorar ou desvalorizar as informacgdes contrarias aos seus valores e
autoconceito (MCSHANE; VON GLINOW, 2013).

A percepcdo seletiva costuma causar distor¢cbes que atrapalham em vérias
situacGes que exigem imparcialidade, como nas avaliagdes de desempenho entre os
funciondrios de uma empresa. “Quando construimos uma impressdo geral de alguém
com base em uma Unica caracteristica, como sua inteligéncia, sociabilidade ou
aparéncia, acontece o efeito halo.” (ROBBINS, 2009, p.30). Este conceito baseia-se na
criacdo de estere6tipos para certo grupo de pessoas, sem fundamentos em fatos que

justifique tal generalizacdo.
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Robbins (2009, p.30) define a aprendizagem da seguinte forma: “qualquer
mudanga relativamente permanente no comportamento que ocorra como resultado de

uma experiéncia.”

“As teorias da aprendizagem ajudam a esclarecer como as relagdes entre os
comportamentos e as recompensas passam a ser percebidas. Proporcionam também
informagdes que nos permite avaliar o carater, a permanéncia e a for¢a dessas relagdes.”

(WAGNER I1l; HOLLENBECK, 2012, p.134).

Parte do que aprendemos é conhecimento explicito, como ler uma revista ou
livro qualquer. No entanto, o conhecimento explicito é apenas uma pequena fonte de
nosso conhecimento. A maior parte do que conhecemos € conhecimento téacito, que é
adquirido mediante observacdo e experiéncia direta. Existem trés perspectivas da
aprendizagem do conhecimento tacito e explicito: teoria do refor¢co, da aprendizagem
social e a experiéncia direta. A teoria do reforco baseia-se na mudanca de
comportamento pelo ambiente, sem considerar que o pensamento faz parte do processo
de aprendizagem. A teoria da aprendizagem social defende que boa parte da
aprendizagem surge quando as pessoas observam as outras e depois buscam copiar 0s
comportamentos que levam a resultados favoraveis e descartam comportamentos que
levam a punicBes. A aprendizagem pela experiéncia direta, também conhecida como
aprendizagem empirica, exige da organizacdo uma cultura forte para o aprendizado
continuo. Este tipo de aprendizagem baseia-se em uma visdo naturalista dos erros
razoaveis que ocorrem em um processo de aprendizagem. Os funcionarios devem ser
receptivos a novas oportunidades de aprendizagem e experimentar ativamente as
praticas novas (MCSHANE; VON GLINOW, 2013).

Por que é tdo importante entender estes conceitos do comportamento individual?
Um dos principais motivos estd relacionado com as decisdes organizacionais, que
passam pela geréncia e chegam a todos os colaboradores. Segundo Kanaane et al
(2010), varios estudiosos concluiram que é necessario alinhar a conduta individual e
coletiva sobre a perspectiva do “aprender a aprender”. Existe um paradoxo permeando o
comportamento organizacional que provoca temos & mudanca. Superar estes paradigmas
¢ fundamental, principalmente em instituicdes publicas. Portanto, compreender os

conceitos vistos anteriormente é primordial para fazer com que os individuos se
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adaptem o mais rapidamente possivel as novas estratégias, seja do governo ou do

empresario.

A seguir seré discorrido sobre a atuacdo dos grupos dentro do ambiente de

trabalho, assim como estes afetam o individuo.
2.2 Grupos nas Organizagoes

Um grupo surge a partir da juncéo de dois ou mais individuos, interdependentes
e interativos, que visam a obtencdo de um determinado objetivo. Sua formacg&o pode ser
considerada formal ou informal. Os grupos formais sdo elaborados pela estrutura da
organizacdo, contendo tarefas previamente estabelecidas. Com isso, a influéncia sobre o
comportamento do individuo baseia-se nas metas organizacionais. Diferentemente dos
grupos formais, o informais ndo séo determinados pela organizacdo. A formacéo dos
grupos informais acontece naturalmente, tendo em vista que as pessoas tém necessidade

de contato social.

Os grupos informais costumam extrapolar o ambiente de trabalho, pois
abrangem grupos de mesmo interesse e grupos constituidos por individuos com
caracteristicas comuns. Estes grupos sdo muito importantes para a satisfacdo social de
seus membros. Entende-se que esse tipo de interacdo afeta profundamente o

desempenho e o comportamento dentro do ambiente de trabalho (ROBBINS, 2009).

Segundo Kanaane et al (2010), “o paradoxo vivenciado pelas empresas tanto
publicas como privadas € saber discernir e discriminar os elementos que compdem tanto

a comunicacao formal quanto a informal”.

Existe um conceito mais recente que define os grupos formais como equipes, na
qual existem para satisfazer uma finalidade organizacional. O sentido de equipe esta
estritamente relacionado com os objetivos da organizagdo. O propdsito é buscar uma
sinergia produtiva que ndo ocorre individualmente. McShane e Von Glinow (2013,

p.136) define claramente essa visdo de equipe e sua importancia para as empresas:

Equipes sdo grupos de suas ou mais pessoas que interagem e influenciam
umas as outras, que se consideram mutualmente responsaveis por atingir
objetivos comuns associados aos objetivos organizacionais e que se
percebem como uma entidade social dentro de uma empresa. Essa defini¢do
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tem alguns componentes importantes que valem a pena ser repetidos.
Primeiro, todas as equipes existem para satisfazer alguma finalidade, por
exemplo, consertar linhas de transmissdo elétrica, montar um produto,
conceber um novo programa de bem-estar social, tomar uma deciséo
importante ou atingir algum outro objetivo. Segundo, 0s membros da equipe
sdo mantidos unidos pela sua interdependéncia e necessidade de colaboragédo
para atingir objetivos comuns. Terceiro, 0s membros da equipe influenciam
uns aos outros, embora alguns possam ser mais influentes do que outros em
relacdo aos objetivos e atividades da equipe. Finalmente, uma equipe existe
quando seus membros se veem como equipe (MCSHANE; VON GLINOW,
2013, p.136).

No contexto do servico publico ha a evidéncia de espirito agregador por parte de
muitos servidores, ocasionando aumento da motivagdo nos integrantes da equipe,
formando assim equipes que sempre buscam bons resultados. No entanto, ha indicio de
que em determinados locais de trabalho se verifique a incidéncia do egoismo,

competitividade, além de outros fatores desmotivadores (KANAANE et al, 2010).

Segundo Cohen e Fink (2003), na medida em que as organizagOes se tornam
mais complexas é preciso mais do que o conhecimento, as habilidades e o tempo de
uma unica pessoa para realizar as tarefas. Diante disso, o aproveitamento dos diferentes
talentos e habilidades deve ser utilizado de forma mais sistematica em atividades mais
complexas. O resultado dessa juncdo de habilidades e conhecimentos proporcionada
pela atuacdo em conjunto de varios especialistas cria uma sinergia que nao existe no

trabalho individual.

Entende-se que o individuo é influenciado pelo grupo no qual 0 mesmo esta
inserido. Grupos diferentes exigem comportamentos diferentes. Para Robbins (2009), os
grupos exigem da pessoa um conjunto de padrbes comportamentais esperados, de
acordo com a posicdo ocupada em uma determinada unidade social. As pessoas
geralmente relinem-se em grupos com o intuito de obter seguranga, status, melhorar a
autoestima, interagir socialmente, pela sensacédo de poder e para alcangar as metas da

empresa.

O comportamento dos individuos pertencentes a um determinado grupo acontece
através das interacdes e atividades. As atitudes constituem outra categoria utilizada para
caracterizar um sistema social. Estas podem incluir percepcdes, sentimentos e valores.
Quando ocorre a combinacdo das trés, o resultado reflete de forma Unica no

comportamento de cada pessoa. A atitude desenvolvida de como os participantes de
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qualquer grupo devem se comportar é chamada de norma. As normas sdo definidas
como regras ndo escritas. O objetivo de cada norma é manter o grupo coeso. Geralmente
geram padrdes de comportamento visiveis. Com relagdo aos valores, caracteristicas
preponderantes do comportamento individual, raramente sdo explicitos, mas sao
importantes para a interpretacdo que os participantes dao aos eventos e para a formacao

de expectativas relativas ao comportamento (COHEN; FINK, 2003).

Diante desse contexto, nota-se que os anseios individuais sdo influenciados e
alterados pelos grupos, assim como a reciproca é verdadeira. Com o ambiente de
trabalho cada vez mais diversificado, lidar com isso para formacdo de equipes
motivadas vem se tornando bastante complexo. Segundo Cohen e Fink (2013), este tipo
de conflito € originado pelo comportamento exigido e o comportamento emergente. O
comportamento exigido é o que a organizacao pede aos funcionarios como parte de suas
tarefas. No entanto, o comportamento emergente reflete a complexidade do ser humano,
no qual carregam consigo valores e sentimentos que tém a respeito do tipo de
comportamento adequado e desejavel, conforme suas vivéncias pessoais. Muitas vezes o
sistema emergente influencia tanto ou mais que o sistema exigido. Todos esses

componentes individuais moldam a reacdo de cada pessoa dentro de um grupo.

O proximo assunto sera sobre o nivel organizacional do comportamento.
Dependendo do tipo da organiza¢do em que os individuos e grupos estdo inseridos, ver-

se-a que suas atitudes e motivacdes se alteram.
2.3 O Sistema Organizacional

As normas e politicas implementadas nas empresas afetam toda a estrutura da
organizacao, influenciando o comportamento das pessoas. “O poder, a politica, e 0
conflito nas empresas podem aumentar a produtividade e a eficiéncia ou reduzi-las
substancialmente. Os processos politicos podem até determinar a existéncia
organizacional e a diregdo estratégica.” (WAGNER III; HOLLENBECK, 2012). Diante
disso, nota-se a importancia de toda uma conjuntura politica e externa para a formagéo
estratégica de uma organizacdo. Dentro desse contexto, inclui-se o poder, que acaba
criando lutas internas. Estes eventos criam oportunidades para uns e custam o cargo
para outros. O poder causa alteracdes constantes de comportamento nas empresas. A

partir desse ponto sera possivel compreender melhor sobre o conceito de
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comportamento organizacional e sua relagdo com os individuos inseridos neste

contexto.

O sistema organizacional se refere principalmente ao conceito que é chamado de
estrutura organizacional. Segundo McShane e Von Glinow (2013), a estrutura
organizacional inclui relacbes hierarquicas, assim como tem a ver com a compreensado
das tarefas, o fluxo de informacdes, as normas de trabalho, a dinamica de equipe e as
relacbes de poder. A importancia da estrutura organizacional esta no fato de ser uma
excelente ferramenta a ser utilizada pelos executivos para a mudancga organizacional,
pois € possivel estabelecer novos padrées de comunicagdo e equiparar 0 comportamento

do funcionério com o da empresa.

As estruturas organizacionais incluem dois requisitos fundamentais: a diviséo
do trabalho em tarefas distintas e a coordenacdo para que os trabalhadores atinjam
objetivos comuns. A divisdo do trabalho atribui tarefas distintas a pessoas diferentes. A
subdivisdo do trabalho leva a especializa¢do, pois cada funcdo contém um conjunto
restrito de tarefas necessérias para concluir o produto ou servi¢co. A coordenacdo se
refere a articulacdo de como realizar as tarefas para que os objetivos da empresa sejam
cumpridos. Essa coordenacdo tende a ficar mais dificil a medida que a divisdo do
trabalho aumenta, pois podera chegar a um ponto em que o esfor¢o individual perderé a
eficiéncia duplicando as tarefas realizadas na hora errada (MCSHANE; VON
GLINOW, 2013).

Diante desse contexto, nota-se que dependendo da politica da empresa ou de seu
ambiente externo, ha alteracdo de comportamento da propria organizacdo e
consequentemente de seus colaboradores. Estes procedimentos relacionados a estrutura
organizacionais sdo aplicados também na administracdo publica, porém com as devidas

interferéncias das peculiaridades desse tipo de instituicdo.

A comunicacdo horizontal e vertical estd cada vez mais desburocratizada nas
instituicOes publicas, o que gera mais agilidade ao servico. Como consequéncia disso,
as informacgdes passaram a ser mais rapidamente disseminadas. Entende- se que a
comunicacdo é uma ferramenta que muito contribui para o processo de inter-relagao

profissional no ambiente do servigo publico.
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Com relacdo ao poder e conflitos nas instituicdes publicas no ambiente
organizacional e no contexto do servi¢o publico, ha evidéncias de que o conflito exista
de formas distintas: abertamente declarado, parcialmente declarado ou negligenciado.
A busca pelo poder é a causa de boa parte destes conflitos, pois na administracdo
publica a capacidade e de influenciar os demais é bastante valorizado.

Do exposto constata-se que o contexto organizacional e os determinantes, como
cultura e clima, devem repassar uma forma de gestdo que aflore o potencial criativo nas
condutas profissionais e de relacionamentos sociais, nas quais proporcionem atitudes
diferenciadas, e com isso sendo valorizado o capital intelectual da organizacdo. Cabera
as organizagdes e ao nivel de comando, assim com os demais participantes, identificar
oportunidades que levem ao desenvolvimento sustentavel que esteja alinhado com o
contexto nacional e global (KANAANE et al, 2010).

Conclui-se que os niveis individual, grupal e organizacional estdo totalmente
interligados. Portanto, para se entender 0s aspectos motivacionais inseridos na
instituicdo € fundamental ter uma visdo macro, meso e micro da mesma. A seguir seré

discorrido sobre os fatores motivacionais, afunilando o assunto visto até aqui.
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3 MOTIVACAO

Aspectos humanos e principalmente motivacionais s6 ganharam forca nas
organizacOes a partir da Teoria das Relacbes Humanas, que foi quando as pessoas
passaram a ter mais importancia para as empresas. Segundo Pedroso et al (2012), a
partir deste momento a motivacdo comecgou a ganhar notoriedade, pois notou-se que
forgas internas podem fazer com que o funcionario tenha maior dedicacdo ao trabalho

realizado.

Existe uma relacdo profunda entre a motivacdo e a produtividade. H& décadas
estudiosos de todo o mundo vém tentando descobrir a formula ideal para decifrar a
melhor maneira de alcancgar resultados expressivos no ambiente de trabalho. Segundo
Vieira et al. (2012), para uma empresa ser lucrativa, ela precisa otimizar a utilizacdo dos
Seus recursos, sejam eles pessoas, equipamentos ou materiais. E 0 ponto chave para a
melhor utilizacdo desses recursos é fazer com que a equipe produza mais sem que afete

a satisfacéo.

Diante desse contexto, analisar teorias, conceitos e aplicabilidade tanto da
motivacdo quanto da produtividade, é fundamental para se entender melhor a relacdo

entre estes dois assuntos.

3.1 Motivacao

Antes da Revolugdo Industrial, a maneira mais utilizada para motivar o0s
trabalhadores era a utilizacdo e ameacas e puni¢cdes. Com menos frequéncia ocorria
recompensas aqueles que apresentassem desempenho superior. Com a Revolucao
Industrial, o objetivo era aumentar a producdo a qualquer custo, e para issO
aumentaram-se os estudos de como melhorar a eficiéncia dos procedimentos industriais.
Por influéncia da Administragdo Cientifica, acreditava-se que o atendimento das
necessidades basicas era suficiente para aumentar substancialmente a produtividade,
assim como se achava que os incentivos financeiros eram o fator principal de motivagéo
para o trabalhador. Diante disso, nota-se que o conceito de motivagéo foi simplificado
ao extremo nesse periodo (BERGAMINI, 2008).
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Estudiosos comecaram a contrariar esse tipo de pensamento supracitado e novas
teorias passaram a surgir. Segundo Michel (1994 apud Bergamini, 2008, p.7), “os
individuos ndo trabalham somente pelo dinheiro. Pertencer a um grupo social que
desempenha ao mesmo tempo o papel de definicdo de normas e apoio € um fator de
motiva¢ao”. Entende-se que se passou a considerar a importancia dos canais de
comunicacgdo, tanto ascendente como descendente. Esta teoria ja é algo que combate o
pensamento de que fatores extrinsecos nada tém a ver com a pessoa e o trabalho que ela

faz.

Com a visdo de que os trabalhadores deveriam participar cada vez mais das
decisbes da empresa, surgiu um conceito de motivacdo que se baseia nas trocas sociais
entre os membros do grupo. De acordo com Cohen e Fink (2003), os grupos de trabalho
sdo pecas fundamentais para a produtividade individual e organizacional, pois a

interacdo existente influencia no comportamento de todos os individuos da empresa.

A proxima teoria viria a definir a autorrealizacdo como maior representante dos
fatores motivacionais no trabalho. A partir desse ponto, surgiriam visdes mais amplas e
complexas a respeito da motivacdo humana, justificadas pelo trecho a seguir:

Todas essas teorias que privilegiavam apenas um fator de motivacdo, seja ele
o dinheiro, o relacionamento social ou a auto-realizagéo aos poucos foram se
mostrando insuficientes como explica¢do capaz de oferecer maior seguranca
e abrangéncia em termos de escolha da melhor filosofia administrativa de
pessoas. Muitas evidéncias mostraram que ndo é suficiente considerar apenas

0 homem em si para se concluir a respeito daquilo que o motiva
(BERGAMINI, 2008, p.8).

Pode-se dizer que a motivacdo € o resultado de uma interacdo complexa entre
fatores internos das pessoas e 0s estimulos da situacdo ou ambiente. Os motivos
internos fazem com que as pessoas sintam-se atraidas por tarefas diferentes umas das
outras e valorizem comportamentos divergentes entre si. Os motivos externos
satisfazem necessidades, despertam sentimento de interesse ou representam
recompensas desejadas (MAXIMIANO, 2009). Para 0 mesmo autor, 0 comportamento
humano é motivado pelas necessidades, que sdo estados de caréncia. Com o intuito de
satisfazer esses estados de caréncia, as pessoas se movimentam até que a necessidade

seja sanada.
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A medida que pesquisas e estudos foram sendo realizadas, as teorias ficaram
cada vez mais abrangentes e complexas. A seguir serd discorrido sobre as teorias

classicas e contemporaneas da motivagéo.
3.1.1 Teorias Classicas

A teoria classica mais conhecida é a teoria das necessidades, na qual ja foi
comentada anteriormente de forma sucinta. Segundo Maslow (1954, apud Robbins,
2009) Essa teoria divide as necessidades em cinco niveis, com a mais basica sendo as
fisioldgicas, depois vem a seguranca, em seguida tem-se as necessidades sociais, € nos
maiores niveis da piramide estdo a estima e no topo a autorrealizacdo. A medida que
cada uma das necessidades vai sendo atendida, a proxima torna-se a dominante. Sendo
que as necessidades de nivel mais baixo (fisiologicas e de seguranca) sdo satisfeitas
externamente, enquanto as de nivel mais alto (sociais, estima e autorrealizacdo) estdo
mais relacionadas com o individuo em si. Segue abaixo uma representacdo, de forma
sucinta e clara, das necessidades supracitadas, sendo a de nivel 5 a mais basica e a de
nivel 1 a mais alta.

Quadro 1: Necessidades motivacionais, segundo Maslow

Tipo de Necessidade Significado

Autorrealizacédo (nivel 5) O desejo dos individuos de renovar e
reciclar seu potencial; desenvolver a si
mesmao.

Estima (nivel 4) Representa o0 desejo pessoal de sentir-se

valorizado por outras pessoas que fazem
parte do mesmo ciclo social; desejo de
sentir-se importante.

Social (nivel 3) A necessidade de fazer parte de um grupo
familiar e social e de ser amado pelos
mesmos.

Seguranca (nivel 2) Necessidade bésica de estabilidade, abrigo
e protecao.

Fisiologica (nivel 1) Necessidades fisicas como comer, beber e
dormir.

Fonte: (Adaptado de Moura, 2010)
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As teorias X e Y sdo outras que tiveram importancia fundamental para o
desenvolvimento do comportamento organizacional e mais especificamente da
motivacdo. Segundo McGregor (1960, apud Robbins, 2009), o criador de tais teorias, a
visdo dos gerentes em relacdo a natureza humana baseia-se em certos agrupamentos de
premissas, na qual tendem a moldar o comportamento da equipe de acordo em estas

premissas.

A teoria X define que o individuo, por natureza, ndo gosta de trabalhar e evita
responsabilidades. Diante disso, precisam ser coagidos e ameagados com puni¢fes para
que atinjam as metas. Segundo a mesma teoria, os trabalhadores, em média, colocam a

seguranga como prioridade e demonstram pouca ambicao.

Ao contrario da teoria X, a teoria Y propde que os individuos acham o trabalho
algo natural e em sua maioria aprendem a aceitar responsabilidades. Esta teoria defende
que todas as pessoas sdo capazes de tomar decisdes inovadoras, € ndo somente os de
posicdes hierarquicas mais altas. Para esta teoria, as necessidades de nivel mais alto

dominam os individuos, diferentemente da teoria X.

De acordo com Robbins (2009), ndo existe uma comprovacdo cientifica que
torne maior eficacia de uma sobre a outra com relacdo a alteracdo de comportamento
que resulte em um funcionario mais motivado, porém tanto a teoria X quanto a Y

podem ser importantes, dependendo da situagéo.

Os fatores higiénicos (extrinsecos) e motivacionais (intrinsecos), desenvolvidas
por Frederick Herzberg, complementam o conjunto das principais teorias classicas. Os
fatores higiénicos sdo definidos como ndo motivacionais, mas que sua falta trds
insatisfacdo. Estes fatores estdo mais associados ao emprego, as condic¢des de trabalho,
ao salario justo e a seguranca. Em contrapartida, os fatores motivacionais sao essenciais
para construir motivagdo, porem sua auséncia ndo provoca insatisfacdo. Enquanto 0s
fatores higiénicos séo associados ao contexto do trabalho, os fatores motivacionais séo
associados ao contetudo do trabalho. Pode-se dizer que os fatores motivacionais séo
similares aos fatores intrinsecos e diretamente relacionados com o trabalho em si, no
qual o desempenho do funcionario é recompensado com crescimento e reconhecimento
na empresa. Os fatores extrinsecos, recompensas externas que ocorrem a margem do

trabalho, como planos de previdéncia e seguro-saude, estdo relacionados com os fatores
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higiénicos (NEWSTROM, 2008). A seguir tem-se a descricdo ilustrativa de alguns

importantes fatores intrinsecos.

Quadro 2: Fatores motivacionais, segundo Herzberg

Fatores Motivacionais

Descricao

Oportunidades de promogéo

Possibilidade real de assumir cargos mais
elevados dentro da estrutura
organizacional.

Oportunidades de crescimento pessoal

Aprimoramento  dos  conhecimentos
através das experiéncias vivenciadas na
empresa.

Reconhecimento pelos resultados

E o que a organizacdo oferece como
forma de reconhecer o bom trabalho
desenvolvido pelo funcionario.

Responsabilidade

Possui relagdo com a importancia do
trabalho realizado. Tomada de decisdes
importantes para o0 andamento do
processo.

Realizacgéo profissional

Corresponde ao sucesso obtido ao longo
da vida na construgdo de uma carreira
profissional.

(Fonte: Adaptado de Moura, 2010)

De acordo com Maximiano (2009), os fatores intrinsecos mais destacados sdo 0s

seguintes: a natureza da tarefa realizada, as oportunidades de aprendizagem que a tarefa

oferece, o0 desafio que a tarefa oferece as competéncias de quem a executa, as

oportunidades de crescimento profissional e o reconhecimento que as pessoas levam

pela dificuldade da tarefa que realizam ou pelo trabalho bem feito. Segundo 0 mesmo

autor, os fatores extrinsecos mais relevantes, dentre outros, sdo estes: o ambiente fisico

onde o trabalho é realizado (iluminacdo, espago, conforto e temperatura), o convivio

com os colegas, a qualidade da supervisdo, a remuneracdo recebida e as politicas da

organizacdo. Assim como foi demonstrado sobre os fatores motivacionais no Quadro 2,

em seguida ver-se-4 uma demonstracdo ilustrativa contendo os fatores higiénicos.
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Quadro 3: Fatores higiénicos, segundo Herzberg

Fatores Higiénicos Descricao

Qualidade da supervisao Disposicdo da gerencia para explicar o
sistema aos funcionarios.

Remuneracéo Valor pago da contrapartida da prestacéo
de servigos; para evitar insatisfagdo, o
valor deve ser considerado justo pelo
funcionario.

Relacionamento interpessoal Nivel de confianga elevado entre
funcionarios e superiores

Segurancga no emprego Sensacdo de estabilidade.

Politicas corporativas Normas e procedimentos que transmitam
valores e crencas da empresa.

Condicdes fisicas no trabalho Ambientes fisicos e psicologicos que
envolvem as pessoas e 0S grupos de
trabalho.

Fonte: (Adaptado de Moura, 2010)

Nota-se uma relacdo entre a teoria das necessidades e a de dois fatores. As
necessidades definidas por Abraham Maslow como sendo dos niveis superiores da
pirdmide estdo relacionadas com os fatores intrinsecos, enquanto as necessidades da
base da piramide se aproximam dos fatores extrinsecos. Segundo Lima (2015), a teoria
das necessidades possui grande aceitacdo por parte dos empresarios, executivos e
gestores, assim como estdo presentes em cursos académicos e fazem parte do contetdo
das consultorias, no entanto carecem de validacdo empirica que nao as validam. Com
relacdo a teoria dos dois fatores, apesar de muitas criticas, € amplamente divulgada e
utilizada por gestores nos mais segmentos e areas, mas também carece de validagdo
empirica. Contudo, ambas as teorias sdo bastante reconhecidas e de grande valia para o
estudo da motivacdo nos ambientes organizacionais. Para este estudo, a teoria dos dois
fatores serd de fundamental importéncia no que se refere aos aspectos motivacionais

envolvidos nas organizagdes publicas.

As teorias classicas serviram como base para o desenvolvimento de teorias

contemporaneas mais adaptadas a realidade de um mundo que foi cada vez mais se
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globalizando. As novas teorias sdo bastante utilizadas tanto em empresas privadas
quanto em institui¢des publicas. Como parte fundamental para o entendimento geral da

motivacao, em seguida serdo analisadas as teorias contemporaneas mais conhecidas.
3.1.2 Teorias Contemporaneas

A teoria das necessidades de Abraham Maslow foi aperfeicoada pelo
pesquisador David McClelland. A teoria cléssica baseava-se apenas no individuo como
fonte das necessidades. Mas segundo McClelland (1961 apud McShane; Von Glinow,
2013), as necessidades de uma pessoa sdo alteradas por influéncias sociais e podem ser
fortalecidas mediante reforco, aprendizagem e condic@es sociais. A partir disso, surgem
trés necessidades “aprendidas” que foram examinadas pelo mesmo autor: realizagdo,

poder e afligéo.

As pessoas com forte necessidade de realizacdo desejam atingir objetivos
relativamente dificeis através de seu proprio esforco. O reconhecimento é mais
importante que o dinheiro para essas pessoas. Além de que 0s objetivos ndo podem ser

tdo faceis e nem impossiveis de serem atingidos, ou seja, deve ser moderado.

A necessidade de afiliacdo se refere ao desejo de ser aprovado pelos outros. A
intencdo é sempre ser aceito, evitando confronto. Funcionarios com nivel alto de
afiliacdo geralmente mediam conflitos e cultivam relacdo de longo prazo. Né&o
funcionam para cargos que exigem tomada de deciséo relevante para a empresa de
forma constante. A relacdo com os colegas e principalmente com os superiores é de

suma importancia para essas pessoas.

Com relacdo a necessidade de poder, pessoas que possuem nivel alto dessa
caracteristica se preocupam em manter sua posicao de lideranca. Tendem a ser mais
persuasivas. Dentro desse tipo de necessidade, existem os que desfrutam do poder para
seu proprio bem e os que utilizam o poder para ajudar os outros (MCSHANE; VON
GLINOW, 2013).

Estudos comprovaram que metas desafiadoras e especificas melhoram o
desempenho dos funcionéarios. Tais metas precisam estar acompanhadas de incentivos e
feedback oportunos. As metas ndo podem ser vistas como impossiveis de serem

alcancadas, pois ocasionaria menos envolvimento das pessoas. E fundamental que os
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trabalhadores estejam comprometidos com as metas, por isso devem ser

cuidadosamente fixadas.

A maioria das pesquisas iniciais sobre fixagdo de metas constituiu em estudos
concentrados em tarefas relativamente simples. Pesquisas recentes estenderam a teoria
da fixacdo de metas para tarefas mais complexas. O resultado foi que, apesar de
exercerem efeitos positivos, as metas fixadas para tarefas mais complexas possuem
menos peso no desempenho em comparacdo com as tarefas mais simples (WAGNER
I1l; HOLLENBECK; 2012).

Com base na teoria da fixacdo de metas, algo muito utilizado em organizacdes
publicas e privadas é a recompensa financeira de acordo com o desempenho. Segundo
Wagner 11l e Hollenbeck (2012), esse sistema de recompensa pode ser a nivel
organizacional, grupal ou individual. O pagamento individual costuma gerar competicdo
e consequentemente conflito entre os funcionarios. De acordo com Lima (2015), as
recompensas externas, recompensas advindas do pagamento pelos trabalhos realizados
que anteriormente era de forma gratuita, pode afetar a motivacdo intrinseca do
funcionario. Para 0 mesmo autor, esse tipo de recompensa individual altera a visdo com
relacdo as tarefas que deixaram de ser prazerosas para se tornarem mais uma forma de
controle da organizacdo. Como o fator intrinseco é fundamental para a motivacdo das
pessoas, € justificavel que a grande maioria das empresas publicas, assim como algumas
empresas privadas de grande porte, utiliza o sistema de incentivo em nivel

organizacional.

Dando sequéncia ao sistema de recompensa, assunto importante relacionado a
motivacdo contemporanea, mais especificamente em nivel organizacional, tem-se a
PLR, na qual sera mais explicitada em uma se¢do posterior, como um dos planos mais
utilizados atualmente no setor publico, principalmente nas instituicbes publicas da
administracdo indireta, na qual estdo incluidas as empresas publicas e as sociedades de
economia mista. Segundo Maximiano (2000), o fato das pessoas participarem dos
problemas da empresa, é coerente que também participem dos lucros da mesma. Para o
mesmo autor, a PLR representa um diferencial enquanto elemento de motivagédo para 0s
colaboradores e causa melhoria nos resultados devido a maior participa¢cdo dos mesmos
com o incremento de suas habilidades e ideias. Além de que, essa forma de pagamento

mais ampla evita conflitos e desmotivagdo que costumam ocorrer em sistemas de
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recompensa mais restritos. Para Wagner 11l e Hollenbeck (2012), o contraponto desse
sistema é a distancia das atividades com os lucros da empresa. Os colaboradores
normalmente tém dificuldade para perceber esta conex&o.

A importancia da PLR remete a outras teorias motivacionais. O envolvimento
das pessoas em um sistema, de uma maneira que estas considerem as metas
organizacionais como parte de seus objetivos pessoais, 0 desempenho é maximizado
para atingir a missdo da empresa com 0 aumento da produtividade. A nocdo de
responsabilidade e importancia pelo trabalho realizado faz parte desse processo, pois 0
individuo assimila os objetivos da organizacdo e se sente importante perante a mesma,
tornando-se parte dela de modo efetivo. Diante disso, ocorre o aumento da satisfagéo e
motivacao no trabalho (MAXIMIANO, 2000).

Outra abordagem amplamente aceita pela motivacdo é o modelo da expectativa.
Essa teoria baseia-se na ideia de que os funcionarios séo individuos pensantes que se
comportam de acordo com suas percepcdes e estimativas de probabilidades. Segundo
essa teoria, os funcionarios ndo agem somente em virtude de forcas motrizes internas,
necessidades insatisfeitas, ou da aplicacdo de recompensas e puni¢des. O modelo da
expectativa mostra que o individuo é motivado de acordo com sua percepc¢éo da relacdo

entre esforgco, desempenho e recompensa.

A teoria da expectativa é dividida em trés aspectos basicos: a relacdo entre
recompensa e objetivos pessoais (valéncia), a relacdo entre esforco e desempenho
(expectancia), e a relacdo entre desempenho e recompensa (instrumentalidade). O apelo
motivacional de um determinado trabalho é reduzido quando um ou mais desses fatores
se aproxima do valor zero (VIEIRA, 2011). De acordo com a premissa da valéncia, a
importancia que um determinado funcionario dar para uma promocado, por exemplo,
afeta seu nivel de desejo para alcancar as metas estipuladas. Com relacdo a expectancia,
o desempenho do trabalhador é influenciado pelo nivel de expectativa ou probabilidade
que 0 mesmo tem de que seu esfor¢o resultara na realizacdo de uma determinada tarefa.
Por fim, de acordo com o conceito da instrumentalidade, a transparéncia dos critérios
definidos para receber uma recompensa também contribui bastante para o nivel de
desempenho do funcionéario, tendo em vista que o0 mesmo fara analise probabilistica de

que certo desempenho o levara a obter recompensas no trabalho (NEWSTROM, 2008).
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Diante disso, tem-se a seguir a formula que resume as relacdes existentes na teoria da

expectativa:
Motivagédo = Valéncia x Instrumentalidade x Expectancia

De acordo com a formula supracitada, a motivacdo s6 serd plena caso a
percepcdo dos funcionarios com relacdo as trés variantes seja positiva e alta. No
entanto, se a instrumentalidade, por exemplo, for baixa para um determinado

funcionario, o interesse e a motivacao deste estardo comprometidos.

Existe uma teoria que define a motivacdo como algo relativo. Por exemplo, um
funcionario pode ficar satisfeito e motivado com a oferta de R$ 10.000,00 para trabalhar
em uma empresa, mas um més depois de entrar na tal empresa esse mesmo salario ndo o
satisfaz mais. Como isso pode acontecer? A teoria da equidade explica que caso o
funcionario sinta-se de certa forma injusticado por receber um salario menor que o de
outro colega com competéncias e produtividade semelhantes as suas muito
provavelmente seu grau de esforco sera afetado. Segundo esta mesma teoria, 0S
funcionarios se comparam constantemente. Se ha a percepcdo de que as relagBes se

equiparam, existe um estado de equidade (ROBBINS, 2009).

A teoria da equidade é bastante sentida no ambiente das empresas publicas,
consequéncia da maior protecdo em relacdo a demissdo de um funcionario, mesmo que

produza muito abaixo do necessario.

Entendendo que o objetivo principal da gestdo publica é o cliente-cidadéo,
utilizar os fatores analisados com esse foco é de fundamental importancia para
direcionar o clima organizacional com a consciéncia do bem comum tanto dos préprios

funcionarios como do publico alvo.

A seguir serd visto alguns conceitos sobre produtividade, ndo somente nas
privadas, mas também nas puablicas, tendo em vista que a instituicdo em andlise € do
setor publico. Apos conhecer melhor sobre a produtividade e seus efeitos sobre o corpo
funcional das empresas, sera discorrido uma anélise da relagdo dela com a motivacéo e
a aplicabilidade desta relacdo, pois este assunto reforga a relevancia da motivacao para

as instituicoes.
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As empresas estdo cada vez mais preocupadas em aumentar a eficiéncia de seus
funcionarios. Esse processo esta diretamente relacionado com a capacidade de produzir
de cada um dos funcionérios. Buscar meios que aumentem a produtividade e
consequentemente a eficiéncia dos trabalhadores como um todo tem sido constante nas
organizagbes publicas e privadas. A partir desse ponto, tem-se a relagdo do
comportamento organizacional, mais especificamente da motivagdo, com o aumento ou
reducdo da produtividade. Segundo Maximiano (2009, p.71), “a eficiéncia ¢ um
principio da administracdo de recursos, mais que uma simples medida numérica de

desempenho. O principio da eficiéncia ¢ o da relagdo entre esforco e resultado”.

Segundo Silva (2012), a produtividade ¢ um efeito, e ndo a causa da
administracdo de varios recursos. Ela esta diretamente ligada com ao produto final e os
recursos utilizados na producdo. Com relacdo aos recursos humanos, a produtividade do
trabalho funcional é definida a partir do tempo empregado pelo trabalhador na
producdo, na qual depende do esforgo realizado e de aspectos racionais. No entanto, é
preciso ter mais conhecimento dos aspectos que talvez sejam 0s mais relevantes para as

técnicas de produtividade da méo-de-obra direta: o interesse e motivacdo das pessoas.

As organizacOes sdo sistemas de recursos que funcionam com base em objetivos.
Portanto, o desempenho de qualquer organizacdo é medido considerando a forma como
0S recursos sdo utilizados para atingir os objetivos estipulados. De acordo com
Maximiano (2009), o sistema é mais produtivo, de forma geral, quando aumenta a

quantidade de resultados obtidos com a mesma unidade de recursos.

Sera que realmente as pessoas produzem mais quando trabalham em grupo? O
predominio de esquipes e grupos nas organizacbes indicam que sim. No entanto,
algumas pesquisas indicam que em alguns casos 0s grupos de individuos que trabalham
juntos sdo menos produtivos do que 0 mesmo numero de pessoas trabalhando sozinhas.
Normalmente, melhores ideias comecam a surgir de um grupo quando 0s membros
trabalham juntos por um periodo prolongado. Grupos de pessoas estranhas geralmente
ndo sdo muito efetivos. Entretanto, a formacéo de grupos coesos, tornando-se equipes, é
a melhor forma de potencializar as contribuigdes individuais de tal maneira que a
produtividade exceda as expectativas. Este processo de potencializacdo das
contribui¢@es individuais ficou conhecido como sinergia de grupo (WAGNER IlI;
HOLLENBECK, 2012).
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Diante do que foi exposto, entende-se que a produtividade estd presente em
todas as organizacgdes. O que difere é a forma que a mesma é medida, na qual depende
muito da area em que a empresa estd inserida e de seu publico alvo. Com relacdo as
instituicGes publicas, a produtividade serd medida ndo considerando apenas o0 retorno
financeiro, mas também a efetividade do servigco prestado como parte de uma politica
publica.

Quando se fala em eficiéncia e eficécia dos 6rgdos do poder publico, alguns
desafios se apresentam. O primeiro deles esta no entendimento do papel da
organizacgdo publica, e depois em buscar conceitos de como avaliar se seu
papel estd ou ndo sendo cumprido. Entendemos que a administracéo publica
tem como foco garantir nque as organiza¢cbes como um todo, mesmo as
privadas, atuem conforme o interesse publico, atendendo aos requisitos
exigidos para o alcance do bem comum. Por outro lado, a organizagdo
publica atua de forma distinta e exclusiva, criando politicas publicas que
geram demandas, como obras e servi¢os a serem executados por ela ou por
terceiros; regulamentando os varios setores de interesse da sociedade para
que as agdes ocorram dentro de padrdes aceitaveis de qualidade e eficiéncia
de servicos; fiscalizando o cumprimento desses padrdes; escolhendo as
organizagfes que respondem aos requisitos para atuacao, com acgdes proprias,

desde a autorizacdo de funcionamento até a regulamentagdo do exercicio das
profissdes etc. (KANAANE et al., 2010, p.43).

Por pertencerem ao Estado, no qual possui a funcdo de atuar em favor do povo,
de forma mais abrangente possivel, fica subentendido que as instituicGes publicas
naturalmente ja estariam exercendo seu papel para qual foram criadas. No entanto, as
organizac@es publicas estdo sujeitas ndo somente a fiscalizagdes econdémico-financeiras,
mas também a analise de desempenho relacionado a economicidade, eficiéncia e
efetividade. Segundo (Kanaane, 2010), a economicidade diz respeito a reducdo dos
custos dos recursos utilizados. A efetividade esta relacionada com a capacidade que os
resultados de certo projeto ou servico tém para ajudar a alcancar os objetivos das
politicas publicas envolvidas. A eficiéncia, como dito anteriormente, propde a

otimizagdo na utilizagdo dos recursos.

Complementando a efetividade, eficiéncia e economicidade, sdo exigidos das
organizacgbes publicas alguns outros aspectos que estio detalhados no Quadro 4. E
importante entender a sistematica no setor publico, tendo em vista que a instituigdo em
andlise faz parte desse contexto. Apesar de que por ser uma instituicdo financeira, ainda
que seja publico, o BVD estad de certo modo atrelado ao setor privado. Contudo, a

andlise do setor publico servird para mostrar que ha também cobrancas por desempenho
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eficiente dos agentes publicos. Com isso, pode-se dizer que o comportamento das

pessoas também ¢ algo importante para se obter um resultado efetivo nas organizacGes

publicas.

Quadro 4: Produtividade no setor publico

Eficiéncia Produtiva no Setor Publico

Relacdo com a Efetividade e
Economicidade

Apresentacéo de resultados

Espera-se do setor puablico que os
objetivos estabelecidos sejam alcancados
através de resultados praticos para a
sociedade.

Adequacdo da informacdo externa sobre
resultados

Os resultados devem ser expostos com
transparéncia e clareza.

Objetivos estabelecidos com base de
informagdes verdadeiras

Utilizar base de

confiaveis.

uma informacGes

Eficiéncia dos sistemas de controles e
monitoramento dos sistemas de
informacao

Indicadores de desempenho bem definidos
e gestdo baseada em informag0es precisas.

Tarefas realizadas dentro do principio da
legalidade

O principio da legalidade defende que
todos os atos praticados  pela
administragdo  publica devem  estar
previstos em Lei.

Custos que ndo ultrapassem o or¢amento
estipulado

Os gastos devem estar de acordo com o
controle or¢camentario do governo.

(Fonte: Elaboracéo Prépria)

Nesse contexto, é compreensivel dizer que a produtividade nas instituicdes

publicas, mais especificamente nas empresas ou sociedades de economia mista, possuli

peculiaridades com

relagdo a produtividade em

empresas privadas. Estas

particularidades refletem na eficiéncia dos funcionérios e na forma de medigdo do

desempenho dos mesmos. Diante disso, Kanaane (2010, p.46) afirma:

A organizagdo publica precisa medir seus resultados por meio de indicadores
de gestdo, com metas periddicas de desafio, realizar analises de seu
desempenho global, divulgar seus resultados, prestando contas a seus 6rgéos
de governabilidade interna e para toda a sociedade. ( KANAANE et al,;

2010, p.46)
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Nota-se que a organizacdo publica ndo se justifica apenas pela sua natureza
publica, pois é preciso demonstrar o valor de seu desempenho e provar como suas

atividades séo direcionadas para o0 bem comum.

O proximo assunto ira tratar sobre a relagdo entre motivacédo e produtividade no
dia a dia das organizagdes. Com a utilizacdo de exemplos, sera possivel entender alguns
dos fatores motivacionais que influenciam bastante no desempenho dos funcionérios,

tanto nas empresas privadas como, principalmente, no setor pablico.
3.2 Relagao da Motivacao com a Produtividade

Primeiramente, é necessario esclarecer o objetivo deste topico. E fundamental
para 0s objetivos desta pesquisa que seja entendido quais 0s motivos de uma pessoa
motivada produzir mais e o porqué disso. Diante disso, € oportuno frisar que a
produtividade estd diretamente relacionada com o nivel de esforco e desempenho
exercido pelos funcionarios, sendo que estes dois fatores dependem da motivacdo. Apés
conhecer melhor sobre 0s conceitos motivacionais, assim como entender o que significa
produtividade para as organizagdes, é oportuno dizer que a partir de agora sera possivel
compreender de forma mais clara e objetiva a relacdo entre as duas. Com isso, pretende-
se demonstrar a importancia de uma pessoa motivada para o aumento da produtividade

como um todo nas organizagoes.

O incentivo por remuneracdo, no qual é bastante citado nas teorias
motivacionais, serve como um parametro importante para o entendimento da relacdo em
questdo. Por que o incentivo financeiro provoca aumento de desempenho em alguns
casos e outros ndo? Como foi visto anteriormente, a motivacdo por incentivos salariais é
algo relativo. Segundo Newstrom (2008), os incentivos serdo favoraveis quando
respeitarem o principio da equidade, recompensando os funcionarios que apresentam
melhor desempenho. A distribuicdo justa das recompensas fard& com que o0s
trabalhadores se motivem mais, e com isso a producdo devera aumentar. No entanto, a
mudanga de comportamento pode ser negativa e a producdo cair. Isso pode ocorrer
qguando o trabalhador percebe que seus custos aumentam proporcionalmente aos
aumentos aumento das recompensas. Nesse ponto de vista, esse tipo de incentivo se
torna desvantajoso para o funcionario, desmotivando-o, e consequentemente o

desempenho tendera a cair.
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As empresas exigem, cada vez mais, pessoas resilientes, criativas e capazes de
realizar mudancas profundas. Nesse contexto, segundo Moura (2010), as organizacGes
devem buscar um equilibrio entre a remuneracdo justa com incentivos apropriados
(salarios, prémios, oportunidades de ascensao profissional, etc.), sempre com o intuito
de motiva-los a produzir o suficiente para que as metas tracadas pela empresa sejam
alcancadas com eficiéncia e eficacia. Com isso, o desempenho é melhorado

naturalmente.

A produtividade eficiente vem se tornando um diferencial para as empresas. O
aumento dessa produtividade é algo necessario para as organizacOes, tendo em vista o
mundo altamente dindmico e competitivo em que as mesmas estdo inseridas atualmente.
Contudo, o grande desafio € aumentar a produtividade e a0 mesmo tempo ndo afetar a
satisfacdo no trabalho, pois para uma empresa ser lucrativa, ela precisa obter a melhor
utilizacdo de seus recursos materiais e, principalmente, humanos (SILVA et al., 2012).
Diante disso, percebe-se que para se tornar uma empresa diferenciada no mercado é
fundamental que seus funcionarios estejam motivados, pois sé assim ocorrera um

aumento substancial da produtividade.

A produtividade ndo se resume a indicadores econdmicos, pois a mesma pode
medir se o grupo desempenha as tarefas exigidas de modo a satisfazer os clientes
internos e externos. Diante disso, percebe-se que a produtividade afeta a disposi¢do dos
funcionarios além do exigido, assim como a flexibilidade e a criatividade. Pode afetar
também o absenteismo e a rotatividade. Essa conexdo da produtividade com a satisfacéo
reflete diretamente na lucratividade da empresa (COHEN; FINK, 2003). Partindo desse
principio, de acordo com Junior et al (2013), caso a empresa possua uma gestdo voltada
para seus colaboradores, valorizando a satisfacdo e motivacdo dos mesmos, ela alcanca
um melhor nivel de produtividade, pois um ambiente favoravel permite que os

funcionarios potencializem sua capacidade, proporcionando melhor desempenho.

De acordo com Pedroso et al (2012), as organizagdes passaram a enxergam as
pessoas ndo apenas como recursos, mas também como individuos dotados de
caracteristicas préprias de personalidade, aspiracdes, valores, atitudes e motivacoes.
Dessa forma, surge a visdo de que a eficiéncia da empresa como um todo passa pela

juncéo dos interesses da mesma com os interesses individuais dos colaboradores.
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Diante disso, cabe reforcar um fator motivacional importante que contribui para
0 aumento da produtividade: a relacdo existente entre gestor e colaborador. Segundo
Leite et al (2016), o gestor tem a funcdo de garantir a funcionalidade e continuidade das
tarefas, assim como atender as expectativas dos funcionarios e clientes. E de sua
responsabilidade mediar os conflitos existentes de forma imparcial, promovendo sempre
a unido entre os membros da equipe. Entender e conhecer o perfil de cada funcionério é
primordial para que o gestor possa potencializar a capacidade produtiva de cada um.

Pode-se dizer que a sinergia produtiva da equipe depende muito do gestor.

Por fim, de acordo com o que foi analisado, pode-se dizer que os funcionarios
vao lidar com as cobrancas por produtividade dependendo do seu estado motivacional.
Com isso, é oportuno citar que motivacdo e produtividade eficiente sdo praticamente

coexistentes.

Esta secdo esclareceu, desde as teorias classicas até as mais recentes, sobre a
importancia da motivagédo para que as instituicdes obtenham um desempenho produtivo
eficiente, e com isso seus objetivos sejam alcangados. Apds a explanacao deste assunto,
assim como o devido entendimento de sua importancia para a evolucdo das
organizagfes nas ultimas décadas, tem-se na secdo seguinte a implementacdo da PLR

nesse contexto.
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4. PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS

Esta secéo tem o objetivo de esclarecer sobre a origem e fundamentagéo de uma
das recompensas financeiras mais importantes da Era da globalizacdo e do mercado
capitalista; a PLR. As recompensas financeiras sempre foram utilizadas pelas
organizagfes com o intuito de melhorar o desempenho dos trabalhadores. Alguns
exemplos que comprovam isso foram vistos nas teorias classicas motivacionais. Com o
passar do tempo, as empresas foram amadurecendo os modelos de incentivos
financeiros. As remuneragdes variaveis se tornaram uma forte tendéncia no mundo
capitalista. Segundo Robbins (2009), diferentemente de incentivos tradicionais, 0s
programas de remuneracgdo variavel ndo garantem uma quantia fixa anual, pois depende
do desempenho individual e organizacional da empresa. A flutuacdo da remuneracéo de
acordo com o desempenho, transformando parte dos custos fixos e variavel de acordo
com a producgdo, tornou esse tipo de incentivo predominante em boa parte das
organizacOes. Nesse contexto, surgiu a PLR.

De acordo com Moura (2010), os primeiros programas relacionados com a PLR,
no Brasil, surgiram a partir da década de 1980. O programa esta previsto no artigo 7,
inciso XI, da Constituicdo Federal de 1988. Contudo, a PLR ganhou forga somente a
partir de 19 de dezembro de 2000, quando foi assegurada pela Lei n® 10.101. A
legislacdo atual determina que a PLR seja negociada entre a empresa e Seus

empregados, sendo que ndo € um beneficio obrigatdrio.

Segundo Robbins (2009), nas ultimas décadas, houve um grande crescimento da
quantidade de empresas que passaram a utilizar a remuneracgdo variavel nos EUA. Em
1985, menos de 30% das empresas norte-americanas utilizavam este modelo de

incentivo, enquanto em 2000 esse indice atingiu 72% das empresas.

A participagdo nos lucros é um sistema que distribui aos funcionarios uma
parcela dos lucros do negocio. Beneficios como a isen¢do do pagamento do imposto de
renda para certos valores contribuem para que este tipo de incentivo se torne bastante
atraente para os funciondrios. Diferentemente de outros incentivos, a PLR é uma
recompensa mais voltada para o resultado coletivo da empresa, 0 que abrange interesses

muatuos. A partir do momento que as recompensas sao afetadas pelos resultados da
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empresa, os funcionarios tendem a dar mais importancia para o sucesso econémico da
mesma (NEWSTROM, 2008). Segundo Maximiano (2000), este tipo de incentivo é
uma maneira de premiar os resultados atingidos pela empresa com a participacdo de

todos.

A participacdo nos resultados considera o histérico de desempenho da
organizacdo, assim como compartilha os resultados com os funcionarios com base em
alguma formula. Dentre os fatores de desempenho mais utilizados estdo: horas
trabalhadas por unidade e qualidade dos bens acabados. O objetivo é premiar a
implementacao de ideias que resultem em reducdo de custos. Tais ideias surgem dos

funcionarios identificados com as areas em que atuam (NEWSTROM, 2008).

A PLR pode ser distribuida de trés formas: proporcional ao salério, linear e
mista. A parcela proporcional ao salario repassa aos funcionarios um valor que ira variar
de acordo com os salarios recebidos, de modo que os trabalhadores que ganham mais
terdo uma parcela maior de participagdo em comparacdo aos que ganham menores
salarios. Ja a distribuicdo linear é distribuida sem distin¢do de cargo ou remuneracao,
pois representa a divisdo do montante da provisdo financeira pela quantidade de
funcionarios participantes da recompensa. Por Gltimo, tem-se a distribuicdo mista, na
qual é a juncdo das outras duas formas de distribuicdo: uma parte serd proporcional ao
salario e a outra sera distribuida igualmente para todos (MAXIMIANO, 2000).

O sistema de PLR surgiu através da utilizacdo de varios conceitos do
comportamento organizacional. Sua ligacdo com a area analisada na segunda se¢do

deste estudo é estreita, 0 que a torna muito mais que apenas um incentivo financeiro.

A participagdo nos resultados expande a compreensdo dos funcionérios, ja
que eles passam a enxergar um quadro mais amplo do sistema com sua
participacdo em vez de confinarem sua perspectiva a estreita especializacéo
de seu trabalho (NEWSTROM, 2008. p.147).

Diante disso, é oportuno dizer que a PLR provoca alteragdes no comportamento
individual dos trabalhadores que fazem parte desse tipo de recompensa. Os funcionarios
sdo encorajados a participarem mais da empresa, com sugestdes e iniciativas proprias
para a resolucdo de problemas. Com isso, hd uma evolugdo na comunica¢do e um

fortalecimento do trabalho em equipe.
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A remuneracdo variavel possui relacdo direta com a teoria da expectativa. O que
justifica tal afirmacdo? De forma objetiva, pode-se dizer que para aumentar a
motivacdo, as pessoas devem perceber uma clara ligagdo entre seu desempenho e as
recompensas recebidas. Caso as recompensas ndo estejam relacionadas com o

desempenho, é provavel gue o esforco seja minimo (ROBBINS, 2009).

Diante do que foi exposto, sera apresentado a seguir uma relacdo de algumas das

mais relevantes vantagens e fatores contingenciais referentes a PLR.

Quadro 5: Vantagens e fatores contingenciais da PLR

Vantagens Fatores Contingenciais
- Estimula os funcionadrios a darem |- Transparéncia na divulgacdo dos
importancia para 0s resultados da | resultados.

empresa.
- Relativa estabilidade do negécio.

- Reforga a conscientizagdo do trabalho

em equipe. - Administracdo receptiva em relacdo a

- Interfere na motivagdo dos funcionarios, participagdo dos funcionarios

eralmente aumentando-a. «
g - Remuneracdo total apresentada deve

ser suficiente para estimular a motivacao

- Recompensa o bom desempenho dos o
dos funcionérios

trabalhadores.

- Torna a visdo dos funcionéarios mais
abrangente com relacdo aos negocios da
empresa e seus processos produtivos.

Fonte: (Adaptado de Newstrom, 2008)

Percebe-se que alguns aspectos podem colocar a for¢a motivacional da PLR em
risco. De acordo com Robbins (2006), caso haja muita imprevisibilidade do valor a ser
recebido, devido a instabilidade da empresa ou a falta de transparéncia na distribuicéo, a
PLR pode ocasionar tensdo em vez de motivacdo. Ao mesmo tempo, se a remuneragao
for praticamente igual todos os anos, no decorrer dos anos os funcionarios passarao a
enxergar a PLR como parte fixa do salario, e com isso a mesma deixarda de ser

estimulante para os trabalhadores.

Diante disso, pode-se dizer que a PLR pode ser algo extremamente estimulante

para os funcionarios, como também pode se tornar algo indiferente para os mesmos. Vai
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depender muito do contexto da empresa e de como a PLR é formulada e implementada
na organizagdo. Os critérios precisam ser bem definidos e a remuneragdo deve ter um
potencial atraente para os trabalhadores. A distribuicdo deve ser justa e considerar

aspectos especificos para cada cargo.

Por fim, conclui-se que a PLR é uma ferramenta cada vez mais utilizada pelas
organizagbes com o intuito de promover maior consciéncia coletiva entre o0s
funcionarios e, primordialmente, servir como estimulo motivacional suficiente para que

0S mesmos passem a se esforcar e produzir mais.

Diante disso, tem 0 seguinte questionamento: sera que a PLR € tdo importante
quanto as organizacgdes imaginam? Esse estudo busca justamente esclarecer mais sobre
como este tipo de recompensa pode ser realmente relevante. Para isso, desenvolveu-se
uma metodologia de pesquisa estruturada com o propdsito de aliar um estudo de caso
realista com o embasamento tedrico, e assim tornar possivel definir o qudo a PLR é
relevante ndo somente para as empresas, mas principalmente para os funcionarios

pesquisados.
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5. METODOLOGIA

O método e o instrumento de coleta de dados foram utilizados com o intuito de
desenvolver os objetivos propostos nesse estudo. A seguir sera descrito o método
escolhido para a pesquisa, a populacdo e amostra, o instrumento de coleta de dados, a

aplicacdo do instrumento e a técnica utilizada para a analise de dados.
5.1 Meétodo de Pesquisa

A pesquisa desse estudo consiste em um estudo de caso. A referente pesquisa
possui uma abordagem quantitativa, sustentada pela utilizacdo de pesquisas
bibliograficas complementares a pesquisa de campo. De acordo com Gil (2002), o
estudo de caso consiste no estudo aprofundado de uma pequena parcela de um conjunto,
de maneira que permita um amplo conhecimento sobre essa pequena parte de um todo.
Para 0 mesmo autor, o estudo de caso permite explorar situacdes da vida real, detalhar a
situacdo do contexto em que estd sendo feito determinado estudo e preservar as
caracteristicas do objeto estudado. O auxilio do estudo bibliografico fornece uma base
tedrica para a elaboracdo e execucdo da pesquisa, enquanto a pesquisa de campo,
através do estudo de caso, serve para reproduzir uma realidade proxima do que se

espera na aplicacdo de uma pesquisa.

Qual a funcdo da pesquisa? De forma bem objetiva, sua funcdo é procurar
respostas para questionamento propostos. Pode-se afirmar que pesquisar € buscar
conhecimento inserido em algum contexto da vida real. Normalmente o pesquisador

tem pouco controle sobre os resultados da pesquisa (PRODANOQV, 2013).

Segundo Gil (2002), a pesquisa € requerida quando nao se dispde de
informagdes suficientes para responder ao problema de forma adequada. Ainda
conforme Gil (2002, p.17), “a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que
envolve inumeras fases, desde a adequada formulagcdo do problema até a satisfatoria

apresentacao dos resultados.”

O levantamento bibliografico foi baseado em autores das mais variadas
concepgdes e épocas. Foram utilizados livros classicos de autores consagrados, assim

como de autores com uma Vvisdo mais contemporanea. Uma variedade de artigos
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relacionados aos assuntos em estudo serviu como importante complementacdo aos
livros. As obras utilizadas traziam conceitos e ideias sobre os temas relatados nesse
estudo: Comportamento Organizacional, Motivacéo, Produtividade e Participacdo nos
Lucros e Resultados. Estes temas abrangem o objeto de estudo em andlise: a instituicao
publica BVD. O embasamento tedrico foi fundamental para conduzir a pesquisa em

torno do tema e alcancas os objetivos estipulados.

A pesquisa quantitativa significa traduzir em numeros opinides e informacoes,
com o intuito de analisa-las. O processo de transformacdo de dados numéricos em
informacdes é feito com a utilizacdo de técnicas estatisticas: média, moda, mediana,
desvio-padréo, dentre outros (PRODANOQV, 2013).

O método utilizado também se apresenta como exploratorio-descritiva. Estas
duas abordagens (descritiva e exploratdria) possuem caracteristicas em comum que

justificam a presenca delas de forma mdtua na pesquisa realizada.

De acordo com Prodanov (2013), a finalidade da pesquisa exploratéria é
aprimorar as ideias e descobrir novas intuigdes, possibilitando o delineamento do tema
da pesquisa. Com isso, a pesquisa exploratoria orienta na formulacdo dos objetivos e
possui total relacdo com o problema. O planejamento € flexivel, pois permite considerar
0s mais variados aspectos relativos ao fato estudado. Assume, em geral, as formas de

pesquisas bibliogréaficas e estudo de caso.

Com relacdo a pesquisa descritiva, segundo Gil (2002), seu objetivo é estudar as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, assim como estabelecer relacédo
entre variaveis. O questionario € bastante utilizado para elaborar a pesquisa descritiva.
Para 0 mesmo autor, algumas pesquisas descritivas se aproximam bastante das

exploratdrias, pois servem para proporcionar uma nova visdo para o problema.
5.2 Populagéo e Amostra

Por ser a cidade sede da administracdo principal do BVD, além de ser uma
importante e estratégica fonte de retorno para o banco, a escolha de Fortaleza (CE)
como cidade objeto da pesquisa se mostra apropriada para esse estudo. Uma maior
facilidade de acesso ao publico alvo do estudo também foi um ponto fundamental para

escolher a cidade de Fortaleza e suas respectivas agéncias como fonte de analise. A
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competitividade e o alto custo de vida inerentes em uma grande cidade como esta
contribuem bastante para que incentivos financeiros sejam real¢ados nas institui¢des, o

que enriguece ainda mais os resultados da pesquisa realizada.

A populacdo objeto de estudo foram os 132 funcionéarios lotados em oito das
nove agéncias de varejo situadas em Fortaleza. As agéncias estdo estrategicamente
distribuidas em areas distintas e importantes da cidade. Tais agéncias sdao denominadas
da seguinte forma: Agéncia BVD Aldeota (AA), Agéncia BVD Bezerra de Menezes
(ABM), Agéncia BVD Centro (AC), Agéncia BVD Clube Aldeota (ABCA), Agéncia
BVD Montese (AM), Agéncia BVD Parangaba (AP), Agéncia BVD Santos Dumont
(ASD) e Agéncia BVD Washington Soares (AWS). Todas estdo denominadas de acordo
com sua localizacéo real, alterando apenas o nome do banco. A agéncia localizada no
bairro Passaré ndo foi incluida no estudo pelo fato de ter sido inaugurada recentemente,
portanto ainda estd em fase de adaptacdo e testes, fazendo com que esta agéncia nao
tenha atingido o mesmo nivel de varejo como as demais. Outra peculiaridade da
Agéncia Passaré é o fato da mesma estar inserida nos arredores do centro
administrativo, tornando-a mais proxima da cultura administrativa do banco perante as

demais agéncias.

Por haver certa impossibilidade de encaminhar a pesquisa a todos 0s
funcionarios, foi estipulada uma amostra da populacdo em analise que se aproximasse
da realidade o maximo possivel. Com o intuito de se obter aproximadamente 95% de
nivel de confianca e margem de erro de até 5%, inicialmente estipulou-se uma
quantidade ideal de 100 pesquisados. No entanto, segundo os estudos tedricos e o perfil
dos entrevistados, pertencentes a uma mesma classe de trabalhadores que estdo
inseridos em ambientes idénticos, esperava-se uma heterogeneidade relativamente baixa
dos funcionérios por pertencerem a um mesmo ambiente de trabalho, inseridos em um

mesmo contexto.

Nesse contexto, chegou-se a conclusdo que ja seria suficiente para servir como
uma fonte confiavel de informac@es se a pesquisa fosse aplicada a uma quantidade que
ficasse pelo menos na faixa de 80 funcionarios. Contudo, por motivos que serdo
detalhados mais adiante na subsegdo 5.4, a amostra utilizada foi constituida por 64

funcionarios.
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5.3 O Instrumento de Coleta de Dados

A pesquisa utilizada para coletar os dados amostrais foi elaborada de acordo
com os problemas e objetivos do estudo, tendo como base a analise tedrica. O
questionario estruturado incluiu 6 questdes distribuidas em quatro blocos. A sexta
questdo foi estruturada com 22 itens afirmativos, cuja avaliagdo consistiu em uma
escala, do tipo Likert, com quatro pontos de concordancia/discordancia em niveis de 1 a
4, definidos em concordo totalmente, concordo parcialmente, discordo parcialmente e
discordo totalmente, respectivamente. A diferenca entre concordo parcialmente e
discordo parcialmente esta no grau de concordancia ou discordancia, isto é, em caso de
concordar parcialmente com a afirmacdo o respondente estd assimilando como
favoravel a frase apresentada, enquanto no caso de discordancia parcial o mesmo
assimila a afirmacdo como desfavoravel discordando com a maior parte do que esta

sendo dito, mas ndo totalmente. A seguir tem-se a descricdo detalhada de cada bloco.

O primeiro bloco (questdes 1 a 5) da pesquisa buscou definir o perfil do
respondente, contemplando sexo, cargo ou funcdo comissionada que ocupa, tempo que

trabalha no banco e no cargo/funcéo atual que exerce.

O segundo bloco (afirmacdes 1 a 5) teve como objetivo central transparecer
caracteristicas do individuo no que tange ao seu comportamento individual na empresa e
a sua relagcdo com os niveis grupal e organizacional. Este segundo bloco serviu como
parametro de sustentacdo e direcionamento para as afirmacdes que viriam a seguir,

relacionadas com a motivacdo, produtividade e PLR.

O terceiro bloco (afirmagbes 6 a 17), de fundamental importancia para esse
estudo, continha afirmacdes relacionadas com os fatores motivacionais intrinsecos e
extrinsecos, e as provaveis consequéncias sobre a produtividade dos respondentes. Com
essas afirmacdes, buscou-se obter informag0es relevantes sobre o que mais motiva os

funcionarios analisados a serem mais produtivos.

Por fim, o quarto bloco (afirmac@es 18 a 22), no qual tinha como foco central a
PLR e sua relevancia para os funcionarios pesquisados. A fungdo das afirmacdes
contidas nesse bloco foi justamente entender o qudo a PLR é importante para motivar e
aumentar a produtividade dos individuos em analise, assim como esclarecer melhor qual

a visdo que 0s mesmo tém sobre a PLR.
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5.4 Aplicacao da Pesquisa

Como dito anteriormente, mais especificamente na subsecdo 5.2, a presente
pesquisa foi realizada em oito das nove agéncias do BVD situadas na cidade de
Fortaleza (CE). O retorno foi menor que o esperado. A seguir tem-se um resumo geral
do retorno obtido com a distribuicdo dos questionarios em cada uma das agéncias. As
agéncias estdo abreviadas com as siglas citadas na subsecdo Populagio e Amostra. E
oportuno frisar que o quadro de funcionérios corresponde ao periodo da pesquisa e esta

sujeito a alteracfes constantes.

Tabela 1 — Distribuicdo dos questionarios

Agéncias AA ABM ABCA AC AM AP ASD AWS
Total 23 19 7 43 17 7 8 8
Amostragem 12 7 4 24 8 3 4 2

(Fonte: Elaboracéo Prépria)

Diante do exposto, nota-se que a pesquisa obteve um retorno de 64 funcionarios,
0 que corresponde a aproximadamente 48% do total. A margem de erro ficou em torno
de 8%, para um nivel de confianca de 95%. Levando em consideracdo a meta estipulada
na subsecdo 5.2, a amostra ficou abaixo do nivel confidvel com relagdo a margem de
erro e ideal no nivel de confianca. O que transforma a pesquisa realizada em um
instrumento representante apenas da amostra analisada, com baixa relevancia sobre a

populacdo. Serve apenas como uma estimativa.

A escolha da organizacdo objeto desse estudo surgiu a partir do convivio com
sua realidade diaria dentro de uma agéncia. Inclusive foi enxergando os problemas
comportamentais existentes no dia a dia nesse mesmo banco que se iniciou o interesse
em fazer o estudo do tema proposto. Ademais, no que se refere a politicas publicas
relevantes para o desenvolvimento social, o banco em questdo € um dos mais
importantes para a regido em que estamos inseridos. Em funcéo do tema abordado, o
BVD preferiu se resguardar e ndo permitiu que a verdadeira razdo social fosse
divulgada. O referido banco definiu o tema como delicado e privativo de analise interna.

Inicialmente, os questionarios foram enviados por e-mail, mas por motivos

normativos da empresa e pelo baixissimo retorno dos funcionarios foi necessario mudar
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a estratégia de aplicacdo. A op¢do mais plausivel para conseguir 0 maximo de
respondentes possiveis seria comparecer as agéncias e solicitar aos funcionarios que
respondessem a pesquisa. Com isso, 0 questionario teve que ser aplicado pessoalmente

em horario de expediente, o que dificultou bastante.

Muitos funcionérios se recusaram a responder justificando nédo ter tempo ou por
inseguranga com relac&o ao anonimato. Essas foram as principais dificuldades, além da
dificuldade de ir as agéncias em horério de trabalho. Diante disso, é importante frisar
que no dia da visita, parte dos funcionarios, principalmente nas agéncias da Aldeota,
Bezerra de Menezes e Centro, ndo se encontravam na agéncia, por motivo de ferias,
salde, cursos, dentre outros. A coleta de dados foi realizada no periodo de 01 a 30 de

Novembro.
5.5 Técnica Utilizada para Analise

A Estatistica serviu como base da analise dos dados desse estudo. Segundo Gil
(2002), a anédlise estatistica dispde de inumeros testes de significancia, dos quais
dependerdo da distribuicdo e qualidade dos dados. O mesmo autor também afirma que
somente a Estatistica ndo é suficiente para interpretar os resultados, pois é preciso
alinhar esses dados com uma fundamentacdo tedrica consistente. ApOs o recebimento
dos questionarios, as respostas foram tabuladas. O processo de analise teve sequencia
com a utilizacdo de dados percentuais e estatistica descritiva, sempre utilizando o

Microsoft Excel como ferramenta auxiliar.

Os resultados estdo apresentados em forma de tabelas, quadros e graficos, de
acordo com a anélise, para que possibilite uma interpretacdo clara e objetiva dos dados
fornecidos, assim como uma relacdo coerente com 0s objetivos estipulados na
introducdo desse estudo. Por fim, através de uma sintese entre a analise tedrica e 0

estudo de caso, espera-se que 0s objetivos sejam alcangados.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo ira detalhar os resultados obtidos através da pesquisa realizada,
transformando os dados obtidos em informacg6es que possam solucionar os problemas
propostos e definir os objetivos estipulados. Tendo em vista que a quantidade de
questionarios respondidos ndo foi a ideal, os resultados e comentarios representam
apenas uma pequena parcela da realidade estudada. Havera relagdo com a teoria em

varias oportunidades, com o intuito de reforcar os resultados.

Primeiramente sera apresentado um breve resumo sobre o perfil da instituicdo
que foi objeto do estudo de caso. Em seguida ter-se-4 a analise dos dados, no qual
haverd o levantamento do perfil dos funcionérios pesquisados, assim como a visdo de
um padrdo do comportamento individual dos mesmos dentro da empresa, finalizando
com a percepcao destes colaboradores sobre aspectos motivacionais e a PLR. Ademais,

é importante frisar novamente que o estudo teve como base a cidade de Fortaleza/CE.
6.1 Apresentacao da Instituicao

O Banco Verde Delta S/A é uma instituicdo financeira multipla, na qual é
organizada sob a forma de sociedade de economia mista, de capital aberto, tendo mais
de 90% de seu capital sob o controle do Governo Federal (BRASIL, Lei n® 1.649, de 19
de Julho de 1952). Com sede na cidade de Fortaleza, Estado do Ceara, o Banco atua
em cerca de 2 mil municipios, abrangendo os nove Estados da Regido Nordeste
(Maranhdo, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe
e Bahia), o norte de Minas Gerais (incluindo os Vales do Mucuri e do Jequitinhonha) e
o0 norte do Espirito Santo.

Segundo o site da instituicdo, 0 BVD é o maior banco da América Latina voltado
para 0 desenvolvimento regional. Cabe ao BVD operacionalizar relevantes programas
de microcrédito urbano e rural, assim como administrar o Fundo Constitucional de
Financiamento do Nordeste (FNE). O programa de microcrédito urbano é considerado o

maior Programa de Microcrédito Orientado da América do Sul.

Para se tornar funcionério da instituicdo é necessario ser aprovado em concurso

publico. Apds a posse, 0 funcionario passa por uma analise desempenho durante trés
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meses, em que sendo aprovado finalmente se torna efetivo no cargo de Analista
Bancério. As agéncias abrangem também o cargo de especialista técnico, porém estes
funcionarios ndo ficam fixos nas agéncias e entram no banco através de concurso
préprio. O especialista técnico ndo participa do dia a dia das agéncias, 0 que o torna
alheio ao ambiente analisado nesse estudo. Nos primeiros meses, todos os funcionarios
seguem uma trilha pré-definida de cursos para que obtenha o certificado de formacéo
bancaria. Com 12 meses de banco e apds realizar os cursos obrigatdrios exigidos, todos
os funcionarios adquirem o direito de participar das concorréncias internas, sendo que

as exigéncias minimas variam de acordo com a funcao.

A gestdo de recursos humanos do BVD considera as praticas de mercado no que
tange questbes que abrangem as recompensas fornecidas aos funcionarios, como
beneficios (plano de saude, auxilio creche, vale refeicdo/alimentacdo, folgas abonadas,
vale cultura, etc.) e salarios compativeis com a complexidade das funcdes exercidas. A
capacitacdo dos funcionérios é constante atraves da Universidade Corporativa. Com

relacdo a remuneracao, ela é fixa, variando de acordo com a fungéo exercida.

A PLR ¢ distribuida em duas parcelas, sendo que a primeira é paga de forma
antecipada ao lucro liquido apurado do ano em exercicio. Os critérios utilizados para o
calculo sdo definidos durante o Acordo Coletivo de Trabalho. A distribuicdo ocorre na
forma mista, isto é, uma parte do total é proporcional ao saléario e a outra é igual para
todos os funcionarios, nas quais ja foram definidas anteriormente na secdo sobre PLR.

O valor a ser distribuido esta atrelado as metas da empresa.

O referido banco busca sempre reconhecer o esforco individual de seus
funcionarios através de premiacdes internas. Projetos que favorecem a qualidade de vida
como ginastica laboral, possibilidade de associacdo a clube préoprio de lazer, assim
como o acervo cultural disponivel na biblioteca e nos eventos culturais patrocinados
pelo banco contribuem para um fortalecimento da relacdo entre a instituicdo e 0s

funcionarios.
6.2 Quanto ao Perfil dos Funcionarios

A seguir sera explicitado o perfil dos participantes da pesquisa, de acordo com o0
que foi coletado no primeiro bloco do questionario. Ao todo foram 64 funcionarios que

responderam a pesquisa. Do total de respondentes, 43 foram do sexo masculino e 21 do
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sexo feminino, conforme demonstra o Grafico 1. Com relacdo a idade, constatou-se que

a maioria se enquadra na faixa etaria de 26 a 30 anos, conforme demonstra o Gréfico 2.

Faixa Etaria

W Até 25 anos

M De 26 a 30 anos

m De 31 a35anos
Sexo

m De 36 a 40 anos

W De 41 a 45 anos

B De 46 a 50 anos

Acima de 50

B Masculino anos

H Feminino

Gréfico 1 — Sexo Gréfico 2 — Faixa etaria

Pode-se observar que o perfil predominante é de homens até os 35 anos de idade.
A faixa etaria predominante representa 42,2% do total. Na verdade, a faixa de idade que
predomina é de 26 a 35 anos, com 64% do total. O indice de jovens até 25 anos € bem
baixo nas agéncias, apesar de que, como veremos a seguir, 0 tempo de empresa destes

funcionarios é relativamente baixo.

O Gréfico 3 demonstra o tempo de empresa que os funcionarios respondentes
possuem. 36 funcionarios estdo no banco ha menos de 5 anos. Importante citar que 15
respondentes estdo entre 6 e 10 anos de tempo nessa instituicdo. Esses dados
demonstram que as agéncias possuem muitos funcionarios em inicio de carreira no
banco. A distribui¢do por quantidade pode ser vista a seguir.
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Tempo de Empresa

H Até 5 anos

B De 6a10anos
W De 11 a 15 anos
MW De 16 a 20 anos
m De 21 a 25 anos

m De 26 a 30 anos

Acima de 30 anos

Gréafico 3 — Tempo de empresa

Apesar da faixa etaria da maioria dos respondentes ndo ser tdo baixa, como
consta no Grafico 2, nota-se que o tempo projetado de empresa da imensa maioria é
relativamente baixo. Sendo mais exato, 79,7% dos funcionarios pesquisados possuem
menos 10 anos de banco. O tempo de banco e a faixa etaria da maioria permite dizer que
os funcionarios predominantes atualmente nas agéncias do banco BVD ingressaram a

partir de 2006 e possuiam na época idade entre 20 e 30 anos.

A seguir, no Gréafico 4, tem-se a distribuicdo dos cargos/funcBes dentre os

funcionarios inseridos na pesquisa.

Cargo/Funcgdo

1

B Analista Bancdrio

m Caixa Executivo

M Ass. Ope./Neg.

B Gerente de Suporte

H Gerente de Carteira

 Gerente Geral

Grafico 4 — Cargo ou fungéo que exerce

Como era de se esperar, ha uma predominancia de Analistas Bancarios, pois é o
cargo inicial de todo funcionario inserido nas agéncias, com excecdo do especialista
técnico. Mas ha de se destacar a grande quantidade de funcionarios comissionados,
principalmente em fungdes gerenciais, que representa aproximadamente 56% do total.
A Tabela 2, demonstrada a seguir, serve para explicitar a distribuicdo dos
cargos/funcdes exercidos pelos funcionarios.
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Tabela 2 — Ocupagéo nos Cargos/Funcdes

Cargo/Funcao | Analista Caixa | Assistente Ger. Ger. Ger.

Suporte | Carteira Geral

Total 18 3 6 19 17 1

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

Em seguida sera exposto no Grafico 5 o tempo em que os respondentes da
pesquisa estdo no seu cargo ou funcdo. Esse dado € importante para entender a

rotatividade na organizacao objeto do estudo de caso.

Tempo de Cargo/Fungdo

H Até 1 ano
m De 2 a4 anos
De 5a 10 anos

M Acima de 10 anos

Gréfico 5 — Tempo exercido no cargo ou fungéo

Como se pode ver, aproximadamente 75% dos funcionarios possuem menos de 4
anos no cargo ou funcdo em que estdo atualmente. Esse dado pode representar uma alta
rotatividade na empresa, o que se explica pelas oportunidades de crescimento e pela
politica da empresa de incentivar os funcionarios a sempre buscarem o crescimento. A
partir de 1 ano como Analista Bancario o funcionario pode participar de selecOes
internas. Quando o colaborador ja possui uma funcéo, este também pode concorrer ap6s

1 ano de trabalho exercido neste tipo de atividade.

Conclui-se que o perfil dos funcionarios do BVD é predominado por individuos
do sexo masculino, com idade entre 26 e 35 anos e menos de 10 anos que trabalham no
banco em andlise. E oportuno dizer que a maioria dos respondentes possui funcio
comissionada. A politica do banco de incentivo ao crescimento, aliada as diversas

oportunidades, proporciona uma media baixa de tempo no cargo/funcéo.
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6.3 Quanto ao Comportamento Organizacional no BVD

O objetivo do bloco relacionado a aspectos comportamentais foi propor um
entendimento sobre percepcao, atitudes e valores dos funcionarios em analise. Enxergar
o perfil psicologico e de relacionamento dos colaboradores do BVD foi importante para
entender a relacdo destes fatores com os aspectos motivacionais. A partir da definicdo
de um determinado padrdo de atitudes comportamentais é possivel prever aspectos
motivacionais que possam mais influenciar cada um dos funcionarios ou de forma
generalizada como nesse estudo. Portanto a intencdo principal desse bloco foi
justamente auxiliar no entendimento sobre a relevancia de determinados fatores

motivacionais e da PLR para os individuos analisados.

Quanto ao objetivo principal dentro do BVD ser obter sucesso financeiro em um
curto periodo, apenas 4 concordam totalmente, mas 30 concordam parcialmente. Do
grupo discordante, tem-se que 21 discordam parcialmente e 9 discordam totalmente,
conforme demonstrado no Gréfico 6. Com relacdo a espontaneidade da relacdo com os
superiores hierarquicos, 38 concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto 19
concordam parcialmente. Dentre os discordantes, 4 discordam parcialmente e 3

discordam totalmente, como segue demonstrado no Grafico 7.

35
30
25
20
15
10

Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Gréfico 6 — Sucesso financeiro como objetivo principal

Nota-se que o sucesso financeiro ndo é o principal objetivo para a grande
maioria dos funciondrios do BVD que foram objeto de analise. Apenas 6%,
aproximadamente, concordam totalmente que o sucesso financeiro € o que mais importa
na empresa. No entanto, 46% concordam, mas com ressalvas. E aproximadamente 47%

pertencem ao grupo que discorda da afirmagéo totalmente ou a0 menos em sua maior
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parte no caso da discordancia parcial. Conclui-se que, apesar da grande maioria ndo
concordar totalmente, a maioria, cerca de 52%, valoriza bastante o crescimento
financeiro em um curto periodo como um dos grandes objetivos na empresa. Talvez isso
se explique pela geracdo Nexter (trabalhadores inseridos no mercado a partir de 2000),

que segundo Robbins (2009), séo individuos que buscam rapido um sucesso financeiro.

40

35

30

25

20

15

10

5

0 , _ENm msm
Concordo Concordo Discordo Discordo
Toralmente  Parcialmente Parcialmente  Totalmente

Gréfico 7 — Lidar com os superiores é algo natural

Pode-se observar que aproximadamente 59% dos respondentes concorda
totalmente que lidar com seu superior hierarquico é algo natural dentro da empresa.
Uma pequena parcela, cerca de 11%, ndo acha simples se relacionar com o seu superior.
Esses dados permitem dizer que ha facilidade de acesso aos superiores hierarquicos
dentro do banco. Outro ponto importante se refere a desburocratizacdo da comunicacgéo
horizontal e vertical, incluindo as organizac6es publicas, com o objetivo de agilizar o
servigo e potencializar os relacionamentos, valorizando o capital intelectual interno,

confirmando o que disse Kanaane et al (2010).

Na terceira afirmacdo, que fala sobre rejeicdo a regras rigidas e prioridade por
qualidade de vida, 15 concordam totalmente e 30 concordam parcialmente. No grupo
que discorda desta ultima afirmacdo, 13 discordam parcialmente e 6 discordam
totalmente. Estes dados estdo demonstrados no Grafico 8. No que se refere a
valorizagcdo do trabalho em equipe, a grande maioria concorda totalmente com esta
afirmacdo, totalizando 53. A ultima afirmacdo desse bloco é sobre a influéncia das
politicas organizacionais sobre o comportamento dos respondentes e das equipes, no

qual 19 concordam totalmente e 36 concordam parcialmente, o que representa 85% do
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total. A distribuicdo detalhada das afirmacdes 4 e 5 seguem nos Gréaficos 9 e 10,

respectivamente.

35
30
25
20
15
10
; s
0 T T T )
Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Grafico 8 — Rejei¢do a regras rigidas/prioriza a qualidade de vida

Nota-se que aproximadamente 47% concordam parcialmente com a afirmacéo,
isso significa dizer que a maioria dos funcionérios do BVD lotados na cidade de
Fortaleza/CE é favoravel a regras mais flexiveis que permitam qualidade de vida acima
de tudo. Segundo Robbins (2009), a partir da década de 1990 surgiu a Geracdo X, na
qual preza pelo equilibrio na relacéo trabalho-vida. Como visto anteriormente na anélise

do perfil, a maior parte dos funcionarios se concentra na faixa etéria entre 26 e 35 anos.

60
50
40
30
20
10

0 1 N 4

Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente  Totalmente

Grafico 9 — Valorizagdo do trabalho em equipe

Observa-se que é praticamente unanime a valorizacéo do trabalho em equipe por
parte dos funcionarios do BVD situados no local objeto de estudo. Diante disso, pode-se
dizer que o relacionamento com os colegas ir4 afetar as atitudes do individuo e

consequentemente influenciara no nivel de satisfagdo do mesmo. Confirma-se a
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importancia que McShane e Von Glinow (2013, p.136) deram para as equipes, na qual
sdo “responsaveis por atingir objetivos comuns associados aos objetivos organizacionais

e que se percebem como uma entidade social dentro de uma empresa.”
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Grafico 10 — Politica organizacional influencia no desempenho

Percebe-se que aproximadamente 86% concorda, totalmente e parcialmente, que
as politicas organizacionais influenciam no seu proprio desempenho e de seus colegas.
Este resultado esta alinhado com o que Wagner 111 e Hollembeck (2012) afirmaram ao
dizer que os processos politicos inseridos na organizagdo, assim como sua dire¢do

estratégica, podem aumentar ou diminuir a produtividade e a eficiéncia.
6.4 Quanto a Motivacao x Produtividade no BVD

O terceiro bloco, relacionado aos aspectos motivacionais e a influencia destes
sobre a produtividade, foi de suma importancia para a conclusdo desse estudo. As
afirmacdes contidas nessa parte do questionario tiveram como objetivo identificar os
fatores motivacionais mais relevantes para os funcionarios das agéncias de Fortaleza/CE
pertencentes & instituicio BVD. A partir do conhecimento destes elementos e do
entendimento sobre os efeitos perante a produtividade, foi possivel solucionar parte dos
problemas citados na introducdo. A analise sera feita atraves de tabelas, divididas por
fatores extrinsecos e intrinsecos, tendo em vista a grande quantidade de afirmacdes.
Com o agrupamento por tabelas, serd possivel demonstrar de forma clara e objetiva a

distribuicéo e relevancia dada pelos respondentes aos fatores motivacionais.
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A seguir, conforme demonstracdo na Tabela 3, sera detalhada a distribuicdo das
respostas com relacdo aos aspectos motivacionais intrinsecos, que segundo Frederick

Herzberg, sdo os fatores que realmente motivam o funcionério a produzir mais.

Tabela 3 — Coleta dos Fatores Intrinsecos (motivacionais)

Fatores Concordo Concordo Discordo Discordo
Intrinsecos Totalmente Parcialmente | Parcialmente Totalmente
(Item)
Oportunidade 29 23 6 6
de crescimento

(8)

% 45,3% 35,9% 9,3% 9,3%
Realizacdo do 8 36 17 3
trabalho como

aspecto
motivacional

)

% 12,5% 56,2% 26,5% 4,6%
Autorrealizacao 11 25 15 13

como
prioridade (10)

% 17,1% 39% 23,4% 20,3%
Valorizagdo do 33 10 8 13
reconhecimento

(11)
% 51,5% 15,6% 12,5% 20,3%
Relacdo da 44 15 3 2

satisfacdo com
0 desempenho
(16)

% 68,7% 23,4% 4,6% 3,1%

(Fonte: Elaboragéo Propria)

Pode-se observar que ha uma forte tendéncia para aprovacgdo de todos os fatores
intrinsecos analisados. O fator que houve menor aprovacdo foi o referente a
autorrealizacdo como prioridade com relacdo a recompensas financeiras.
Aproximadamente 43% né&o enxergam a autorrealizagdo como algo motivador e apenas
17% a veem como primordial. O perfil jovem dos funcionarios é um dos determinantes

para que a autorrealizacdo ainda nao tenha tanta forca quando se compara as
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recompensas financeiras. A autorrealizacdo é a necessidade de nivel mais alto da
Piramide de Maslow, conforme demonstrado no Quadro 1, o que reforga ainda mais a
tendéncia demonstrada.

Nota-se que as oportunidades de crescimento dentro da empresa foram
consideradas altamente favoraveis e motivadoras pelos respondentes. Mais de 80%
concordou que as oportunidades internas sdo motivadoras. Este resultado vai de
encontro a afirmacdo de Maximiano (2009), no qual o mesmo coloca as oportunidades

de crescimento profissional como um dos mais importantes fatores motivacionais.

Outra observacao importante se refere a satisfacdo com a realizacdo do trabalho
em si. Segundo a teoria de Frederick Herzberg, conforme visto em Newstrom (2009),
os fatores intrinsecos sdo relacionados ao conteddo do trabalho, portanto as atividades
realizadas sdo altamente motivacionais. No entanto, os resultados da pesquisa realizada
nesse estudo mostra um equilibrio na distribui¢cdo, com forte tendéncia para o meio
termo. De qualquer forma, mais da metade dos respondentes considerou que o trabalho

e seu contetido sdo motivadores.

A distribuicdo acabou ficando mais linear na valorizacdo do reconhecimento
como fator que influencia no desempenho. Houve um alto indice favoravel,
aproximadamente 75%, e uma quantidade consideravel de funcionarios
(aproximadamente 20% discordam totalmente) que ndo sdo afetados pelo
reconhecimento dos demais com relacdo a produtividade. No entanto, segundo a teoria
das trés necessidades “aprendidas” definidas por McClelland (1961 apud McShane;
Von Glinow, 2013), ha predomindncia de individuos com forte necessidade de

realizacdo nas agéncias analisadas.

O grande destaque fica por conta da relacdo da satisfacdo com o desempenho,
onde foi praticamente unénime a visdo da satisfacdo como algo necessario para um bom
desempenho produtivo. Ja no estudo tedrico sobre comportamento individual foi visto
que as atitudes do trabalhador na empresa dependem muito da sua satisfacdo com o
trabalho. Segundo Robbins (2009), o nivel de satisfacdo do funcionario pelo trabalho
que exerce é algo primordial para seu envolvimento e consequentemente sua
produtividade. Junior et al (2013) relaciona a produtividade eficiente com a satisfacao,

afirmando que um ambiente favoravel amplia a capacidade dos colaboradores.
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A seguir sera analisada a distribuicdo dos fatores extrinsecos (higiénicos), de
acordo com os dados demonstrados na Tabela 4. Em seguida haverd um cruzamento dos
dados expostos nas Tabelas 3 e 4 com o intuito de demonstrar de forma clara e objetiva

quais fatores sdo mais relevantes para os funcionarios pesquisados.

Tabela 4 — Coleta dos Fatores Extrinsecos (higiénicos)

Fatores Concordo Concordo Discordo Discordo
Extrinsecos Totalmente Parcialmente | Parcialmente Totalmente
(Item)
Importancia da 11 36 13 4
recompensa
financeira para o
desempenho (6)
% 17,1% 56,2% 20,3% 6,2%
Estabilidade 15 32 12 5
mais importante
que
reconhecimento
social (7)
% 23,4% 50% 18,7% 7,8%
Beneficios 11 26 13 14
como

diferencial para
0 desempenho
(12)

% 17,1% 40,6% 20,3% 21,8%

PLR como 17 28 10 9
diferencial para
a motivacao
(13)

% 26,5% 43,7% 15,6% 14%

Comparacdo do 9 27 17 11
desempenho
entre
funcionarios de
mesmo nivel
(14)

% 14% 42,1% 26,5% 17,1%
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(continua)
Fatores Concordo Concordo Discordo Discordo
Extrinsecos Totalmente Parcialmente | Parcialmente Totalmente
(Item)
Recompensa é 6 21 21 16
fundamental
para o nivel de
esforco (15)
% 9,3% 32,8% 32,8% 25%
Relacdo com o 27 19 12 6
chefe é fator
motivacional
determinante
(17)
% 42,1% 29,6% 18,7% 9,3%

(Fonte: Elaboracéo Propria)

Nota-se que trés itens estdo relacionados com recompensa financeira ou de outra
natureza. A recompensa financeira foi bem aceita como diferencial motivacional para a
melhora de rendimento, com 17,1% de concordancia total e 56,2% de concordancia
parcial, totalizando 73,3% de aceitagdo. A PLR, tipo de recompensa financeira, foi
aceita pela maioria, com tendéncia parcial, como um elemento motivacional
diferenciado. O terceiro item, que se trata de recompensa no geral, apresentou uma
tendéncia desfavoravel como fator motivacional. Diante disso, pode-se dizer que a
recompensa financeira, incluindo a PLR, afeta o desempenho de uma parcela
consideravel dos funcionarios e é mais relevante perante outros tipos de recompensa. A
relacdo da recompensa com o desempenho pode ser explicada pela teoria da expectativa
instrumental, em que o funcionario costuma fazer andlise probabilistica de que seu
desempenho levara a obter recompensas, conforme definicdo de Newstrom (2008) que

pode ser visto na subsecdo 3.1.2.

Com relagdo a influencia dos beneficios sobre a motivacdo e desempenho,
percebe-se que ndo é algo relevante, no que tange ao desempenho, para boa parte dos

funcionarios lotados nas agéncias pesquisadas.
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Percebe-se que o relacionamento com os superiores hierarquicos é algo
importante para a maioria dos respondentes. A sistematica do banco favorece a
importancia dessa relagdo, pois o acesso é livre e facil entre gestores e subordinados. As
metas sdo cobradas constantemente, e a forma que serdo cobradas pode afetar a
produtividade. Tudo isso passa pelo relacionamento entre chefe e subordinados.
Segundo McShane e Von Glinow (2013), existem muitos individuos que se enquadram
na necessidade de aflicdo, em que a relagcdo com seus colegas e principalmente com 0s

superiores hierarquicos é algo de suma importancia.

A comparacéo entre os colegas de mesmo nivel se baseia na Teoria da Equidade,
em que motivacao vai depender da justa distribuigdo de tarefas e remuneracéo. Observa-
se que os respondentes dessa pesquisa, em sua maioria, assumiram fazer esse tipo de

comparacdo, confirmando a analise de Robbins (2009) sobre este assunto.

Por fim, tem-se a importancia da estabilidade do emprego em comparacao com o
reconhecimento social. Houve uma diluigdo com tendéncia central nas respostas. Pode-
se dizer que a seguranga no emprego € importante para estes funcionarios, mas nao é
algo muito relevante para a motivacdo dos mesmos. Como foi visto nesse estudo,
segundo Maximiano (2009), as pessoas se motivam com o reconhecimento pelo
trabalho realizado. Esse resultado pode ser explicado também pela certa estabilidade
que os funcionarios pesquisados ja possuem, o que tornaria esse fator menos relevante.
Este fato faz parte das peculiaridades do setor publico que podem afetar a percepc¢édo de
alguns aspectos motivacionais, confirmando as teorias citadas por Kanaane et al (2010)

neste estudo.

Com o intuito de explicitar o nivel de relevancia dos fatores motivacionais
intrinsecos e extrinsecos para os funcionarios questionados, tem-se a seguir um quadro

comparativo.

Quadro 6: Analise estatistica dos fatores motivacionais e higiénicos coletados

Média Média % % Relativa
Fatores
Motivacionais
Concordo 25 39,2% 84,03% maior
Totalmente
Concordo 21,8 34% 23,8% menor
Parcialmente
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(continua)
Média Média % % Relativa

Discordo 9,8 15,2% 42,8% menor
Parcialmente

Discordo 7.4 11,5% 24,3% menor
Totalmente

Fatores Higiénicos

Concordo 13,7 21,3% 84,03% menor
Totalmente

Concordo 27 42,1% 23,8% maior
Parcialmente

Discordo 14 21,8% 42,8% maior
Parcialmente

Discordo 9,2 14,4% 24,3% maior
Totalmente

(Fonte: Elaboracéo Prépria)

Diante do exposto, pode-se observar que houve mais concordancia plena com os
fatores intrinsecos. O maior nivel de concordancia dos fatores intrinsecos superou em
64,9% a concordancia total dos extrinsecos. Esse dado é muito representativo, pois
demonstra uma frequéncia bem maior de relevancia motivacional dos aspectos
intrinsecos inseridos no questionario. Os fatores extrinsecos apresentaram superioridade
na concordancia parcial, mas com um indice bem menor. As médias superiores no
grupo discordante reforcam ainda mais a tendéncia de uma desvalorizacdo dos fatores

extrinsecos como diferenciais motivacionais perante os intrinsecos.
6.5 Quanto a Percepc¢édo da PLR no BVD

Apo6s tragar o perfil dos respondentes, entender parte do comportamento
organizacional dos mesmos e filtrar os fatores motivacionais mais relevantes para eles,

0 objetivo agora é descobrir aonde a PLR se encaixa nesse contexto.

Como foi visto na andlise tedrica, nos ultimos anos a recompensa financeira tem
sido aprimorada e bastante utilizada pelas empresas. Dentre os tipos de recompensa,
esta tem sido a mais bem sucedida, refor¢ado pelos resultados obtidos nesse estudo de
caso. Diante disso, surge a PLR como ferramenta motivacional importante. A seguir,
tem-se a demonstracdo dos resultados da pesquisa, que podem ou ndo expor essa

tendéncia.
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Os resultados estdo demonstrados de forma objetiva e de facil entendimento,

estruturados na Tabela 5. A partir desses dados expostos, ha a possibilidade de

compreender melhor a relevancia da PLR para os funcionarios lotados nas agéncias de

Fortaleza/CE.
Tabela 5 — Resultados da PLR
Afirmacoes Concordo Concordo Discordo Discordo
(Item) Plenamente | Parcialmente | Parcialmente | Totalmente
Transparéncia dos 2 11 19 32
critérios (18)

% 3,1% 17,1% 29,6% 50%
Comprometimento 2 6 15 41
afetado pelo valor

da PLR (19)
% 3,1% 9,3% 23,4% 64%
Resultados da 15 25 11 13
empresa se tornam
importantes com a
PLR (20)
% 23,4% 39% 17,1% 20,3%
PLR distribuida 29 15 8 12
igualmente (21)
% 45,3% 23,43% 12,5% 18,7%
PLR distribuida de 17 23 6 18
acordo com o
nivel salarial (22)
% 26,5% 35,9% 9,3% 28,1%

(Fonte: Elaboragéo Propria)

Primeiramente, pode-se observar uma discrepancia muito grande com relacédo a

transparéncia dos critérios utilizados na distribuicdo da PLR e a influéncia desta sobre

as atitudes e comprometimento dos funcionarios. Os resultados mostram uma tendéncia

contraria a estas duas afirmagdes. Como pode ser visto na se¢do 4 da anélise teorica,

segundo Newstrom (2008), a falta de clareza dos critérios € um fator contingencial que

faz diminuir a importancia motivacional da PLR. Nota-se que 0s respondentes

apresentam baixa resiliéncia de atitude com relacdo aos valores distribuidos pela PLR.
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Robbins (2006) também reforcou essa relacédo, afirmando que a falta de transparéncia na

distribuicéo causa tensdo em vez de motivagéo.

Pelo resultado obtido, percebe-se que a PLR faz com que os funcionarios
pesquisados se interessem mais pelos resultados da empresa. A maioria, cerca de 62%,
passa a dar mais importancia para o desempenho da empresa devido a PLR. Essa
afirmacéo vai de encontro com o que foi dito por Maximiano (2000), o qual 0 mesmo
diz que a PLR faz com que os individuos assimilem as metas da empresa como parte

dos objetivos pessoais.

Finalmente, os dois ultimos itens. Os resultados mostram uma tendéncia de
maior aceitagédo para a distribuicéo linear. Nota-se uma alta rejeicédo pela distribuicéo de
acordo com o nivel salarial, totalizando 28,1% de discordancia total. No BVD, a
distribuicdo é mista, com uma parcela consideravel de distribuicdo linear, o que a torna
préxima da preferéncia dos funcionarios pesquisados. Esse resultado esta coerente com
as analises de Newstrom (2008): a PLR é um mecanismo de recompensa mais coletiva e

menos individual, reforcando o interesse mutuo dentro da organizacao.

Diante do contexto apresentado nesta secdo, conclui-se que os funcionarios
pesquisados apresentam um perfil relativamente jovem. Ha uma equilibrada distribuicao
dos cargos comissionados entre homens e mulheres. Devido as inimeras oportunidades
internas e aos incentivos do proprio banco para o crescimento pessoal e profissional, a
média de tempo que os funcionarios passam nos cargos ou funcdes é relativamente
baixa. Ademais, o resultado da pesquisa demonstra uma propensdo a uma valorizacao
dos fatores intrinsecos. O destaque dos fatores extrinsecos ficou por conta da
recompensa financeira, mais especificamente da PLR. A estabilidade também foi
valorizada. Com relacdo a PLR, nota-se que o programa é bem aceito, no entanto, a do
banco objeto de estudo apresentou baixa relevancia, tendo em vista a falta de

transparéncia dos critérios.

A andlise dos resultados serviu como importante base de informacgdes para
solucionar os problemas e encontrar 0s objetivos tracados no inicio do estudo. N&o
representou a realidade como deveria, mas demonstrou um cenario amostral que esta
alinhado com as teorias analisadas. Diante disso, a proxima e Gltima etapa do estudo

busca justamente explicitar uma conclusdo geral através das consideracgdes finais.
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CONSIDERACOES FINAIS

As empresas buscam obter lucro da forma mais eficiente possivel, utilizando
seus recursos materiais e humanos. Diante disso, tem-se a importancia de conhecer e
entender o comportamento das pessoas, e assim identificar o que deve ser feito para
molda-las de acordo com os objetivos da organizacdo. No entanto, para que a eficiéncia

produtiva aumente, é fundamental motivar os individuos da forma correta.

Nesse contexto, esse estudo buscou identificar qual grupo de fatores
motivacionais sdo mais relevantes para a categoria de trabalhadores analisada. Mais
especificamente, como forma de aprofundamento para ndo se limitar ao problema
anterior, a presente pesquisa teve como intencdo buscar informagdes para analisar a
percepcdo dos funcionarios do BVD com relacdo a PLR e sua relevancia como

diferencial motivacional.

Com relagdo aos fatores motivacionais que mais influenciam na motivagéo e
consequentemente na produtividade dos funcionérios participantes do estudo, observou-
se uma clara preferéncia pelos fatores intrinsecos. Estes fatores motivacionais estdo
diretamente relacionados com o trabalho realizado. A analise tedrica deixa claro em
varios pontos sobre essa tendéncia, o que foi confirmado com os resultados da pesquisa.
A Unica excecdo ficou por conta da recompensa financeira, em que foi bem aceita pelos
respondentes da pesquisa. Enquanto recompensas no geral apresentaram pouca

relevancia.

Sobre a PLR, modelo de recompensa financeira utilizado no BVD, observou-se
que o programa em si é bem aceito pelos funcionarios. A afirmacéo relacionada com
sua relevancia como aspecto motivacional foi vista como positiva para a grande maioria
dos respondentes. No entanto, a falta de transparéncia nos critérios utilizados na
distribuicdo afetou a credibilidade e importancia da PLR do BVD perante o0s
funcionarios pesquisados. Diante disso, confirma-se que a falta de clareza dos
incentivos dificulta a associagdo da produgdo com a recompensa, O que pode

comprometer a efetividade da mesma.
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Por ser um banco de desenvolvimento, normalmente a PLR do BVD apresenta
um valor abaixo do mercado e de pouca variagdo, o que pode explicar a baixa relevancia

dos valores distribuidos sobre as atitudes dos respondentes.

Um ponto favoravel a PLR do BVD é a sua distribuicdo mista com maior
predominancia da linear, pois os funcionarios, em sua maioria, enxergam a distribuicao
igual como mais justa. Diante do exposto, observa-se que a PLR tem potencial para
motiva-los e impactar sobre o desempenho, porém o programa do BVD tem menos

relevancia pela falta de clareza dos critérios e valores distribuidos.

Quanto aos objetivos tracados no inicio do estudo, confirma-se que todos foram
atingidos. O objetivo geral, assim como o especifico do item “a”, ja foi explicitado.
Com relagdo ao item “b”, entende-se que a relagdo da motivagdo com o desempenho, na
visdo dos funcionarios do BVD, pode ser resumida com o resultado expressivo do item
16 da questdo 6 do questionario, na qual fala sobre a relacdo da satisfacdo na empresa
com a producdo eficiente. Esse e outros itens deixaram claro que a importancia da
motivagdo para se produzir bem no banco. No que tange ao item “c”, relacionado aos
fatores motivacionais de maior destaque, pode-se dizer que sdo 0s seguintes:
oportunidade de crescimento, satisfacdo no emprego, reconhecimento pelo trabalho
realizado e recompensa financeira, consolidando as teorias de Frederick Herzberg e
também de Abraham Maslow, no qual ap6s as necessidades béasicas realizadas vem a
busca pelas do topo da pirdmide. O item “c” de certa forma complementa o item “b” e

reforca a resolucdo de um dos problemas.

Conforme relatado anteriormente, a pesquisa ndo pode refletir a realidade como
deveria. Os obstaculos foram diversos, dentre eles a dificuldade de acesso e retorno dos
pesquisados, tendo em vista o0 receio perante as normas da instituicdo, além de outros
motivos ja relatados. A autorizacdo do banco foi um contratempo que atrapalhou
bastante o andamento da pesquisa, tendo em vista a demora em confirmar a autorizacao
e 0 cancelamento desta quando a pesquisa ja estava em andamento. Mesmos com todos
os percalcos, foi possivel realizar uma pesquisa que representasse pelo menos um

cenario que complementasse o aprofundado estudo teorico.

Diante de todo o contexto descrito, € recomendavel que haja mais estudos sobre

0 tema, e que possam abranger 0 maximo de funcionarios possiveis. Seria interessante
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realizar um estudo contemplando mais de um banco. As op¢des sdo diversas, podendo
analisar apenas um determinado cargo ou fazer um estudo comparativo entre os cargos,
assim como das instituicdes. A correta utilizagdo da PLR e a forma de motivar os
funcionarios, principalmente em institui¢des financeiras, sdo diferenciais primordiais no
mercado atual. Por fim, recomenda-se que o banco BVD aprimore sua PLR, deixando
os critérios utilizados para distribuir os valores mais claros e de facil entendimento, pois
com isso os funcionarios vao assimilar melhor a relagdo do desempenho com a

recompensa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIAE
CONTABILIDADE

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

Aluno: Yuri Pinheiro  Orientadora: Profa. Dra. Marcia Zabdiele Moreira

QUESTIONARIO DE PESQUISA — FUNCIONARIOS DO BVD

Esse questionario tem como objetivo coletar dados para elaboragdo de monografia. Peco, por gentileza,
sua colaboragdo como respondente. Cabe informar que os dados sdo sigilosos e 0 anonimato sera
preservado. Nao se identifique. Desde j4, grato por sua atencao.

1) Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

2) Qual a sua idade:
( JAté25anos ( )De26a30anos ( )De3la35anos ( ) De 36 a40anos ( )Dedlads
anos ( )De46a50anos ( ) Acimade 50 anos

3) H& quantos anos trabalha na empresa:
() Até5anos ( ) De6alOanos ( ) Dellal5anos ( )Del6a20anos ( ) De?2la?25anos
() De26a30anos ( ) Acimade 30 anos

4) Qual o seu cargo ou funcéo:
() Analista Bancario ( ) Caixa Executivo ( ) Assistente Operacional/Negdcios
() Gerente de Suporte ( ) Gerente de Carteira ( ) Gerente Geral

5) Ha quantos anos esta no seu cargo ou funcédo atual:
( YAtélano ( )De2adanos ( )De5al0anos ( ) Acimade 10 anos

6) Marque “X” no espaco que estiver mais condizente com sua opiniiio sobre as afirmaces a seguir,
considerando que:

1 - Concordo Totalmente 2 — Concordo Parcialmente 3 — Discordo Parcialmente 4 —
Discordo Totalmente

Afirmacbes 1. | 2 3. 4.

1. Meu principal objetivo dentro da empresa é obter um sucesso financeiro
em um curto periodo.

2. Lidar com os superiores hierarquicos é algo natural para mim.

3. Eu tenho rejeigdo a regras rigidas e prezo pela qualidade de vida.

4. O trabalho em equipe é valorizado por mim.

5. As politicas organizacionais influenciam meu comportamento no que
tange ao desempenho e relacionamento com os colegas.

Afirmacdes 1. 12 |13 |4

6. Recompensa financeira ¢ algo fundamental para a melhora do meu
rendimento

7. Para mim a estabilidade no trabalho € mais importante que o
reconhecimento social.

8. As oportunidades de crescimento profissional no Banco sdo motivadoras

9. O trabalho em si pode me motivar mais do que 0s incentivos que a empresa




possa dar.

10. Atualmente tenho mais necessidade de me autorrealizar pessoalmente do
que ser recompensado financeiramente.

11. O reconhecimento é importante para meu desempenho nas atividades.

12. Os beneficios oferecidos pelo Banco (vale-refeicdo, vale-alimentacdo,
vale-cultura, plano de salde, auxilio-creche, etc.) sdo diferenciais importantes
para a melhora do meu rendimento.

13. A PLR como instrumento de recompensa, representa um diferencial
enquanto elemento de motivacdo para mim e meus colegas.

14. Eu costumo comparar meu desempenho com os demais colegas de mesmo
nivel salarial.

15. A recompensa que eu receberei é algo primordial para o nivel de esforco
que utilizarei em uma determinada tarefa.

16. Minha satisfacdo na empresa é algo fundamental para produzir de forma
eficiente.

17. A relagdo com meu superior é algo determinante para minha motivagéo.

18. Existe clareza e transparéncia na definicao dos critérios utilizados para a
distribuicdo da PLR.

19. Minhas atitudes no trabalho, com relagéo a participagdo e
comprometimento, séo alteradas de acordo com os valores distribuidos pela
PLR.

20. A PLR me faz dar mais importancia para os resultados da empresa.

21. A PLR deve ser distribuida igualmente para todos os funcionarios.

22. A PLR deve ser distribuida de acordo com nivel salarial de cada
funcionario.
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