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“Descobri como €é bom chegar
quando se tem paciéncia. E para se
chegar, onde quer que seja, aprendi
que ndo é preciso dominar a forga,
mas a razdo. E preciso, antes de mais
nada, querer.”

Amyr Klink



RESUMO

O presente trabalho tratou da relagdo entre remuneragéo variavel por resultados e motivacéo
dos funcionarios do Banco Confianca. Foi realizado estudo de caso, de natureza quantitativa,
com amostra composta por funcionarios da instituicdo que atuam nas agéncias da rede varejo,
com foco naquelas classificadas como “nivel 1”, da cidade de Porto Alegre (RS). Os
funcionérios responderam questionarios estruturados, com perguntas fechadas, cujo foco era
motivacdo, envolvendo aspectos relacionados a sua realidade atual e questbes referentes a
possivel implantacdo da remuneracdo varidvel na Instituicdo. O objetivo principal desse
estudo foi verificar o quanto a implantagdo de um programa de remuneragdo por resultados
influenciaria no grau motivacional dos colaboradores. Como referencial tedrico, foram
utilizados materiais de publicagdo atual que tratam de assuntos pertinentes as questdes de
nivel motivacional, sobretudo a Teoria da Expectativa, formulada pelo psic6logo americano
Victor Vroom e outras referentes & remuneragao estratégica e variavel. Quando da anélise dos
dados, chegou-se a conclusdo que atualmente faltam aos funcionarios a atribuicdo de
valéncias maiores referentes as recompensas utilizadas pela empresa e que isso afeta
negativamente seu nivel motivacional, bem como que um programa de remuneragdo por
resultados, embora pudesse trazer alguns aspectos negativos, tornaria essa relagdo de valor,
que leva em consideracdo as recompensas provenientes do trabalho, mais forte.

Palavras-chave: Motivacdo. Funcionérios. Remuneracéo variavel.
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1 INTRODUCAO

O Banco Confianca (BC), assim como outras instituicdes financeiras de grande porte
em todo o mundo, tem implementado muitas mudancas em seus processos de Gestdo de
Pessoas. Trata-se de uma agdo continua em que nota-se cada vez mais um enxugamento de
6rgdos que realizam atividades-meio e um foco crescente do trabalho realizado em agéncias,
com especial direcionamento para aqueles funcionérios que realizam as atividades-fim, ou
seja, que geram resultados diretos para a empresa.

O Banco Confianga é uma empresa presente em todo o territorio nacional e conta com
mais de 100 mil funcionérios em seu quadro de pessoal. H4 uma enorme variedade de
formacdes e perfis profissionais inseridos nesse contexto. Os candidatos que trabalham na
instituicdo sdo submetidos a concurso publico, de nivel médio e uma vez aprovados passam a
integrar essa equipe de proporgdes gigantescas.

Tendo em vista esta conjuntura, o Banco possui um Plano de Carreira e Remuneragéao
(PCR), que consiste em uma escala crescente de cargos e remuneragéo, girando em torno de
fatores como antiguidade e mérito, com tabelas e escalas bem definidas dentro desses
critérios. Todos os funcionarios entram no BC como escriturarios e, devido a aspectos como
tempo de casa, formagcdo, resultados individuais e da equipe em que estdo inseridos, vao
ocupando outros cargos em nivel de comissionamento, como assistente, gerente de
relacionamento, gerente de agéncia, entre outros. Além disso, o BC possui uma vasta gama de
beneficios oferecidos aos funcionarios, tais como: previdéncia privada, plano de salde,
auxilio-creche, auxilio-educacéo, participacéo nos lucros e resultados, entre outros.

No entanto, hoje no BC ndo existe remuneracdo variavel por produgdo ou
desempenho, préatica que é bastante comum em outras instituicbes bancérias, inclusive
naquelas que hoje servem de benchmarking para o Banco, tanto na area de crédito quanto na
de seguridade, objetivos macro estratégicos da instituicdo. Hoje, nessa instituicdo, as metas
propostas a cada agéncia servem como incentivo ao atingimento dos resultados esperados
pelo BC, mas ndo ha mensuracdo individual, por funcionério para fins de remuneragdo. O
acompanhamento que é feito serve para incentivar o funcionario a buscar a ascencéo
profissional, porém ndo hd um acréscimo de remuneragdo em fungdo das vendas realizadas.
Wood Jr e Picarelli Filho (1996) observam que a remuneragdo varidvel caracteriza-se por
estar ligada a metas individuais ou de um grupo, sendo que no presente trabalho o foco foi a

produtividade por funcionario.



A partir desta realidade, esse trabalho visou responder: até que ponto a motivagdo dos
funcionérios poderia ser elevada com um plano de remuneracdo variavel implantado na
empresa?

Segundo Bergamini (1997, p. 69), sabe-se que até hoje “toda tentativa de encontrar
teorias que conseguissem explicar, com clareza insofismavel, o comportamento no trabalho
ndo conseguiu lograr o éxito almejado.” No entanto, nesse estudo procurou-se, para
embasamento das discusses acerca dos dados coletados, analisar os resultados a luz da
Teoria da Expectativa ou Expectancia do psicélogo americano Victor VVroom, de natureza
cognitiva. Lopes (1980, p.45), resume a idéia dessa teoria afirmando que “as pessoas tém
expectativas relativamente aos resultados que provavelmente ocorrerdo em consequéncia do
que fazem, e tém preferéncias em relacéo a esses resultados”.

O objetivo geral deste trabalho foi o de verificar a influéncia que um programa de
remuneracdo varidvel aplicado aos funcionérios das agéncias nivel 1, da cidade de Porto
Alegre, teria em seu nivel motivacional relacionado ao trabalho. Essas agéncias caracterizam-
se por ser de grande porte, com elevado nimero de clientes e consequentemente mais carteiras
e funcionérios, além de estarem localizadas em pracas consideradas estratégicas pela empresa.
E seus objetivos especificos foram:

- Verificar o grau de motivacdo atualmente dos funcionérios do BC que atuam em
agéncias.

-Verificar a ligacdo entre o nivel de motivagdo dos funcionérios do Banco e o plano de
cargos e salarios.

- Determinar os fatores positivos e negativos de uma politica de remuneragdo variével
dentro da empresa.

A relevancia da presente pesquisa estd no sentido em que buscou compreender uma
questdo bastante discutida dentro do BC, que é a implantacéo de uma politica de remuneracéo
varidvel como forma de aumentar o nivel de satisfagdo de seus funcionérios, assim como o0s
resultados gerados para a empresa. Espera-se que o presente estudo forneca subsidios para
que seja possivel analisar até que ponto essa estratégia pode aumentar a satisfagdo e
motivacdo dos funcionérios, bem como que mostre 0s aspectos positivos e negativos desse
tipo de programa, e que torne-se importante como forma de aumentar a qualidade de vida e
satisfacdo no trabalho, principalmente para aqueles funcionéarios que atuam em agéncias.

Tomando como base a esséncia da empresa, bem como seu posicionamento atual e o
relacionamento entre o cliente e o Banco e que, para o cliente, a instituicdo esta representada

no funcionario que o atende, é de interesse da empresa reconhecer no seu colaborador um alto
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grau de motivagdo que o impulsione na busca dos arrojados resultados que a empresa espera
obter. Desse modo, este trabalho revela sua importancia no sentido de descobrir se os
funcionérios estdo realmente satisfeitos com a politica de remuneracdo atual ou apenas
conformados ou até mesmo escondendo e disfargando sua insatisfacéo.

O presente estudo possui ainda relevancia como instrumento de pesquisa para outras
instituiges, principalmente do setor bancério, que possam vivenciar essa situacdo na analise
da sua politica de remuneracdo, como forma de motivacéo de seus funcionérios.

Assim, espera-se estabelecer a ligacdo entre a remuneracéo variavel e a motivagdo no
ambito do Banco Confianca, focando no diagndstico do nivel motivacional atual dos
funcionérios, bem como as alteragbes positivas e negativas que podem ser sofridas com a

implantacdo de uma nova politica de remuneracéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que embasa este estudo evidencia questdes como motivagéo, seus
conceitos e prioriza o enfoque na Teoria da Expectativa, de Victor Vroom. Além disso,
aborda aspectos pertinentes a remuneracdo, tanto no que se refere a definicbes do termo,
quanto mais profundamente em quesitos da remuneracdo variavel, que diz respeito a questéo
de pesquisa desse trabalho.

Assim, tal quadro teérico visa dar subsidios & analise dos dados coletados junto aos
funcionérios, referentes a importancia de uma politica de remuneragdo variavel enquanto

agente motivador no trabalho realizado em agéncias varejo do Banco Confianca.

2.1 MOTIVACAO

O conceito de motivagdo é algo que vem sendo bastante discutido ao longo do tempo,
sendo que até hoje ndo ha uma defini¢do Unica para o termo ou uma teoria considerada como
a definitiva, principalmente pelo fato de tratar-se de “um fendmeno essencialmente
psicoldgico” (SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 7).

Para Bergamini (1997), vérias sdo as necessidades intrinsecas ndo preenchidas no
individuo, o que gera uma sensacdo negativa, de desequilibrio. Do desejo de cessar essa
situacdo, € que nasce a motivagdo em alcancar determinada meta.

De acordo com Bergamini (1997), o processo motivacional inclui véarias formas de
comportamento. Segundo a autora, as pessoas agem de determinada maneira ou realizam uma
mesma tarefa, por exemplo, motivadas por interesses diversos e pelas diferentes
caracteristicas individuais de cada um, sendo que ndo h4 como fazer valer uma norma que
sirva de regra para aquela determinada situacdo. Quando trata-se de saber o que levou um
individuo ou um grupo de pessoas a agir de tal modo, varias podem ser as motivacdes, ndo
havendo uma homogeneidade de explicagdes.

Leévy- Leboyer (1997) esclarece que a motivagdo néo é algo estanque no ser humano e
que a mesma pessoa pode ter niveis variados de motivagdo, dependendo da tarefa que lhe é
proposta e da situacdo em que se encontre. Sendo assim, um mesmo funcionario pode ter
graus de motivacdo diferenciados em virtude de atividades ou setores em que venha a atuar,
por exemplo. O fator crucial sdo os seus interesses particulares que védo leva-lo ou ndo a

realizar determinada tarefa.
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Ha que se considerar, em se tratando de motivacdo, que esta pode variar inclusive
quando se trata de uma pessoa especifica. De acordo com Bergamini (1997), conforme o ser
humano tem alguma necessidade satisfeita, logo surge outro desequilibrio que o leva a buscar
uma solucdo diferente, estabelecendo novo processo motivacional. Assim, ndo ha como
estabelecer um padréo.

Para Lévy-Leboyer (1994, p.41), “por motivacdo estd se designando, a0 mesmo
tempo, a direcdo e a amplitude de condutas, que comportamentos sdo escolhidos, com que
vigor e que intensidade”.

Lopes (1980) afirma que a motivacdo é o conjunto formado por necessidade, impulsos
e objetivos. Semelhante a essa idéia Robbins, Judge e Sobral (2010), esclarecem que o
processo motivacional é o gerador da intensidade, diregdo e persisténcia a fim de atingir
determinada meta. Esses autores relatam ainda que um alto nivel de intensidade ndo garante
um bom desempenho profissional, se ele ndo estiver de acordo com a dire¢cdo que a
organizagdo julga a mais adequada. E necessario também persisténcia para manter-se com
foco em determinado objetivo até que este seja alcangado.

De acordo com Lopes (1980), a motivacdo somente é mensuravel através do
comportamento humano e compete as organizacdes estabelecer que tipos de condutas sdo
necessarios aos seus funcionarios para atingir seus objetivos.

Fazendo a ligagéo entre motivagdo e lideranga, conforme Bergamini (1997), chega-se
a ideéia que aqueles ambientes de trabalho nos quais os funcionérios reconhecem na figura de
seu superior um lider e ndo simplesmente um chefe, sdo os locais com maiores probabilidades
de sucesso na criagdo e surgimento de novas idéias, bem como em formas inovadoras de se
trabalhar. Isso ocorre pelo fato do seguidor ver na presenca do lider alguém que o ajudara a
alcancar suas metas pessoais, 0 que o tornard motivado a buscar junto a essa pessoa 0S
objetivos tragados pela empresa.

Leévy-Leboyer (1994), agrupa as motivacOes presentes no trabalho em trés classes:
motivagdes econdmicas, cujo principal componente é o salério, pela condicéo do trabalhador
poder adquirir bens; motivagdes sociais, que trata da formagdo de networks e da sensacéo de
fazer parte de um grupo e as motivagdes para a agdo e auto-realizagdo, pela sensacgéo de
importancia que o servigo realizado possa estar trazendo para quem o recebe.

No que tange as recompensas no trabalho, Beer e Walton (1997) afirmam que elas
precisam fazer sentido junto a quem as recebe para ter sua missdo de motivacdo cumprida.
Sejam elas diretamente monetarias como bénus, PLR, comissdo ou indiretamente como

reconhecimento, promogé&o, elas devem fazer sentido tanto na adequagéo daquele prémio aos
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interesses do empregado que a recebeu, como na questdo de percepgdo direta com um
desempenho demonstrado. “Se o esforco leva ao desempenho e o desempenho leva as
recompensas desejadas, o funcionario fica satisfeito e motivado para manter o bom
desempenho” (BEER; WALTON, 1997, p.21).

2.1.1 Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa foi formulada pelo psicélogo americano Victor Vroom, em
1964. Também conhecida como Teoria da Expecténcia, ou Teoria VIE (por estar baseada nos
conceitos de valéncia, instrumentalidade e expectancia), aborda a questdo da motivagdo no
local de trabalho, buscando as razdes dos diferentes comportamentos apresentados pelos
funcionarios nesse ambiente (WAGNER I11; HALLENBECK, 2008).

Segundo Bergamini (1997), a teoria da expectativa esta classificada entre as teorias
cognitivas, que diferem em muitos pontos das teorias do condicionamento, principalmente em
relacdo a génese do comportamento humano. Para os tedricos cognitivos, a origem das
atitudes comportamentais estad guardada dentro da mente, diferente do grupo de estudiosos
comportamentalistas que acredita que a causa é externa, do meio ambiente.

A Teoria da Expectativa afirma que o comportamento motivacional do individuo é
vinculado aos valores que 0 mesmo tem estabelecido. “Esses valores configuram a percepcéo
individual em termos da desejabilidade percebida quanto aos resultados que podem ser
atingidos por meio de algum tipo de desempenho” (BERGAMINI, 1997, p.65).

De acordo com Lopes (1980), a Teoria da Expectativas faz parte daquelas que
compdem o ramo cognitivo sobre motivagdo, visto que os individuos possuem expectativas
referentes a resultados que tendem a ocorrer em virtude das acbes realizadas, tendo
preferéncia em atingir um ou outro. Dessa maneira, segundo 0 autor, as pessoas,
conscientemente, fazem opgdes entre as consequéncias possiveis de seus atos, levando em
consideracdo o percentual de chances de isso ocorrer e 0 valor que ddo a cada resultado. “A
Teoria da Expectativa diz-nos como o desejo pode transformar-se em acgdo” (Lopes, 1980,
p.46).

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a Teoria da Expectativa afirma que o
esforco que um individuo fard ou ndo para realizar uma atividade depende da expectativa de
que essa agdo trard um resultado e do quanto essa consequiéncia lhe é atraente.

Na préatica, um trabalhador sentir-se-4 mais motivado a realizar um esfor¢o quando

acreditar que isso resultard em uma boa avaliacdo de desempenho e essa, por sua vez, trard
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recompensas que satisfardo suas metas pessoais, COmo uma promogao ou um aumento de
salario, por exemplo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
Ainda conforme Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 217), a teoria da expectativa enfoca

trés relaces:

1) Relacdo esforco-desempenho: a probabilidade percebida pelo individuo de
que certa quantidade de esfor¢o levara ao desempenho;

2) Relacdo desempenho-recompensa: 0 grau em que o individuo acredita que
determinado nivel de desempenho levara a um resultado desejado;

3) Relacdo recompensa-metas pessoais: 0 grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo e a
atracdo que essas recompensas potenciais exercem sobre ele.

Os principais conceitos explicitados por Vroom em sua teoria sdo o de expectancia,
instrumentalidade e valéncia. Expectncia ou expectativa refere-se & possibilidade de se
atingir determinado resultado, € a relagéo entre a aco executada e o objetivo a ser alcancado
(BERGAMINI, 1997). De acordo com Lévy-Leboyer (1994), a expectancia é a capacidade
que o individuo acredita ter para realizar algo, decorrente do seu esforgo, ainda que essa idéia
ndo seja explicita para a pessoa. Para Wagner 11 e Hallenbeck (2008), expectativa € a no¢éo
que a pessoa tem referente & ligacdo entre fazer um esforgo e realmente desempenhar bem
uma tarefa. Conforme Vroom® (1964 apud Wagner Il e Hallenbeck, 2008, p. 90), “sempre
que um individuo escolhe entre alternativas que envolvem resultados incertos, torna-se claro
que seu comportamento é afetado ndo s6 por suas preferéncias entre esses resultados, mas
também pelo grau em que ele acredita que eles s&o provaveis”.

J& o conceito de instrumentalidade refere-se ao fato do trabalho ser um instrumento,
para aquele que o realiza, de obtencdo de resultados almejados, independente de a recompensa
ser um reconhecimento, um aumento salarial, uma promogdo, dentre outros (LEVY-
LEBOYER, 1994). Segundo a autora, os beneficios obtidos através da realizacdo de
determinada tarefa devem estar alinhados as metas pessoais do individuo, bem como os
critérios que levam ao recebimento dessas recompensas estarem bastante explicitos para que o
trabalhador possa focar seus esforcos, com alto grau de motivagéo, ciente de que receberd ao
final o prémio desejado. Assim, Wagner 111 e Hallenbeck (2008), afirmam que mais do que
identificar o que um funcionario espera obter de satisfacdo ao alcangar determinado resultado,
é saber a maneira pela qual ele pretende chegar naquela consequéncia.

O termo valéncia utilizado nessa teoria € um conceito emprestado & Psicologia pela
Quimica. Nesse ambito, refere-se a ligagcdo entre um atomo e outro. J& para os psic6logos, € a

ligacdo entre o individuo e as recompensas que ele pode obter de seu trabalho. Desse modo,

1VROOM, Victor H. Work and Motivation. Nova lorque: John Wiley, 1964.
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para cada pessoa serd diferente o valor entre receber um aumento salarial, uma promocé&o, ou
até mesmo uma transferéncia para outra cidade. Se o beneficio recebido ndo tiver valéncia
para o funcionério ndo sera um instrumento valido de motivacio (LEVY-LEBOYER, 1994).

Assim, segundo Wagner 11l e Hallenbeck (2008), os resultados podem ter valéncia
positiva, quando o individuo pretende alcanca-lo; negativa, quando a pessoa prefere ndo
alcancar o objetivo, ou nula, quando ha indiferenca em atingir ou ndo determinada meta.

Segundo Lopes (1980), esses trés conceitos devem estar combinados em um individuo
para que esse sinta-se motivado. Caso um desses fatores ndo esteja presente ou esteja em
quantidade insignificante, ndo ha motivagdo. Essa idéia é reforgada por Lévy-Leboyer (1994,
p. 69) quando afirma que *“se um destes trés elementos estiver ausente: falta de confianca em
si, instrumentalidade discutivel, resultados sem relacdo com as necessidades de cada um,
entdo o delicado processo motivacional se encontra paralisado”.

Como outras teorias do campo da motivacéo, a das expectativas vem recebendo uma
série de criticas desde sua publicagfo. Seu uso é restrito aquelas organizagdes em que 0s
trabalhadores percebam a relagédo entre esforco e desempenho e entre 0o desempenho e a
recompensa. Como poucos funcionarios fazem a relacéo entre seu desempenho e recompensas
recebidas, até pelo fato das empresas muitas vezes usarem critérios como esforco, tempo de
casa, cargo, a teoria pode ficar longe da pratica (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Lopes (1980) enfatiza que nem sempre as pessoas agem de maneira racional e ldgica
como a Teoria da Expectativa propde. Na verdade, aquelas decisdes mais dificeis, que exigem
que um funcionéario pare e pense a respeito do que fazer, normalmente tem alta carga de
tensdo, o que pode causar um desequilibrio nesse processo de escolha.

E vélido lembrar que com o advento de novas tecnologias que possibilitam aos
gerentes e supervisores um acompanhamento mais efetivo da produtividade de cada
funcionério, fica mais facil a aplicacdo dessa teoria, pois a dificuldade estava em, dependendo
do porte da empresa, mensurar o desempenho de cada colaborador, segundo Wagner 111 e
Hallenbeck (1980).
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2.2 REMUNERACAO ESTRATEGICA

O contexto social em que as empresas, em especifico, as institui¢des financeiras estéo
inseridas atualmente é de extrema competitividade. Com isso, as organizacdes requerem
funcionérios mais bem preparados, que cumpram suas atividades de acordo com os objetivos
estratégicos tracados e estejam alinhados as metas propostas. E nessa conjuntura que surge o
papel da remuneracdo estratégica. Na realidade, essa maneira de remunerar os funcionarios
ndo é algo novo na Gestdo de Recursos Humanos. Em varios paises, sobretudo europeus, a
legislacdo favoréavel a aplicacdo da Participacdo nos Lucros e Resultados, uma das formas de
remunerar estrategicamente, existe desde o inicio do século XX. (WOOD JR; PICARELLI
FILHO, 1996).

Segundo Nascimento (2001), a atual conjuntura das empresas ndo permite mais que
elas continuem utilizando um sistema de remuneracdo tradicional, aquele baseado em
descrigOes de cargos e delegacdo de responsabilidades. De acordo com o autor, a remuneragao
estratégica considera o futuro da organizacdo, ndo apenas 0 seu presente, pois ela leva em
conta toda a institui¢do, incluindo a estratégia, estrutura e o estilo de gerenciamento.

Para Marras (2002, p. 169): “remuneragdo estratégica é, pois, aquela que representa
um modelo de compensagdo que permite premiar aqueles empregados da empresa que, por
uma razao ou outra, se destacaram dos demais em determinado periodo”. Nesse contexto, 0s
trabalhadores passam a exercer uma participacdo fundamental enquanto ligados diretamente
aos resultados que proporcionam a empresa, em termos de negocios.

Segundo Wood Jr e Picarelli Filho (1996), remunerar estrategicamente é criar uma
espécie de vinculo entre a organizacdo e o mundo globalizado e, para formar um sistema de
remuneracdo além das atividades e deveres do cargo, devem ser consideradas caracteristicas
pessoais dos colaboradores, suas habilidades e competéncias. Desse modo, é possivel haver
uma sinergia entre os interesses dos funcionarios e a estratégia organizacional. Ainda segundo
os referidos autores,

a medida que o sistema de remuneracdo é alinhado ao contexto e a estratégia da
empresa, constitui-se num componente de motivagdo e harmonizacdo de interesses,

contribuindo para a construgdo de significados partilhados e ajudando a formar
visdes comuns (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1996, p.40).

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006), o objetivo de um programa estratégico
de remuneracdo deve ser o de manter o empregado motivado de forma eficaz com vistas a
gerar vantagem competitiva para a organizagdo. Para atingir essa intengdo, tal sistema deve

visar & competitividade externa, que € a comparagao da remuneragdo com outras empresas do
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setor; o alinhamento interno que se refere ao comparativo entre cargos e funcdes dentro da
mesma organizacdo; as contribuicbes dos empregados, com foco para critérios como
antiguidade, mérito e/ou desempenho e uma implantacdo adequada que leve em conta a
relacdo custo/beneficio dessa politica remuneratoria.

Marras (2002) destaca trés itens que sdo essenciais para sustentacdo de qualquer
programa de remuneracdo estratégica vinculado ao desempenho dos funcionarios que sdo 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes, o tdo apregoado CHA. O colaborador passa a ser
avaliado pela manifestagdo de um ou mais itens desse conjunto em seu comportamento e pelo
que ele representa enquanto gerador de resultados para a empresa. E através dessa sistematica
que ele receberd um ganho em seu salario.

O referido autor alerta também que para a implantacdo de uma politica de
remuneracao estratégica, a organizacdo deve possuir um ambiente preparado para tal. Isso
significa que a empresa deve dar real importancia ao fator humano, enquanto elemento que
fard a diferenca no processo de alcance das metas propostas. Além disso, Marras (2002, p.
171) denomina “vantagem volitiva” o interesse do individuo em fazer algo, pois um
funcionério pode ter o conhecimento demandado para determinada tarefa, pode saber como

fazer, mas ndo ter vontade de realizar. Marras (2002, p.171) afirma que:

ao existir, no empregado, a variavel volitiva — enquanto produto do seu sistema
motivacional endogeno - constantemente irrigada pelos estimulos externos
(ambiente), ele conseguira atingir as metas que lhe sdo propostas e, assim, fazer que
0 modelo de remuneracao estratégica funcione como se espera .

Segundo Wood Jr e Picarelli Filho (1996), varias podem ser as formas de remuneragao
presentes em um sistema de remuneracdo estratégica, cabendo a empresa incluir aquelas que
melhor adaptarem-se a sua realidade. Os autores relnem em seis grupos as principais
modalidades: remuneracéo funcional (de acordo com o cargo), salério indireto (beneficios),
remuneracdo por habilidade (formacdo e capacitacdo), remuneracdo varidvel (metas),
participacdo acionéria (lucratividade) e alternativas criativas (prémios, bénus).

Para compor esse sistema e implantd-lo na organizagdo, algumas premissas devem ser
seguidas. E impossivel que uma empresa simplesmente copie a forma de remunerar de outra,
pois cada uma tem suas particularidades, seja por sua propria atividade econdmica, seja pelo
perfil de seus funcionarios.

O primeiro passo é tracar um panorama da empresa, 0 segundo é conhecer as
caracteristicas e particularidades de cada forma de remuneracdo. A partir dai é necessario

criar o préprio sistema, verificando quais componentes serdo mais adequados & organizagdo e
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que irdo gerar vantagem competitiva, e por ultimo, assegurar que a implantagcdo seja um
processo claro para todos os envolvidos (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1996).

2.2.1 Remuneracéo Variavel

Os programas de remuneracdo variavel sdo aqueles em que parte do salario do
funcionério é baseado em alguma medida de desempenho do individuo ou do grupo. Com o
passar do tempo, aqueles menos esforgados véem sua remuneragdo ser reduzida, enquanto
aqueles que mais contribuem para os objetivos da organizagdo apresentam maior remuneragao
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

As préticas de remuneragdo variavel podem ser divididas em duas categorias: a
participagdo nos lucros e resultados da empresa, que tem uma visdo coletiva, enquanto
depende dos resultados da equipe; e a remuneracdo por resultados, de cunho individual,
segundo Wood Jr e Picarelli Filho (1996).

Milkovich e Boudreau (2006) afirmam que é necessario realizar a categorizacdo dos
metodos de remuneragdo variavel existentes. Os autores levam em consideracdo se o
desempenho serd medido para o grupo ou individualmente e se essa parte varidvel ird compor
ou néo a base salarial dos empregados.

De acordo com Marras (2002), a remuneracdo por resultados é uma das mais
utilizadas pelas empresas brasileiras e seu propoésito é incentivar o funcionario no alcance das
metas propostas pela organizacdo, como forma de atingir seus objetivos estratégicos. Para
Wood Jr e Picarelli Filho (1996, p.84), a finalidade de um plano de remuneracdo varidvel é
“alinhar e convergir esforgos para melhorar o desempenho da empresa”.

Segundo Nascimento (2001), a adogdo de uma politica de remuneracéo variavel passa
por uma reorganizacdo dos Recursos Humanos da organizacdo e seu principal objetivo é
“pbeneficiar a empresa, beneficiando, em contrapartida, seus empregados e clientes”
(NASCIMENTO, 2001, p. 128).

Segundo Milkovich e Boudreau (2006), os planos de participagdo nos lucros tém
como objetivo ligar o empregado a empresa, fazendo com que ele também vise o luc;ro
através da reducéo de desperdicios e maximizando a produtividade ou as vendas. Os planos
diferem quanto a forma e a periodicidade dos pagamentos.

Wood Jr e Picarelli Filho (1996) observam que os planos de participagcdo nos lucros

por serem relacionados a resultados gerais da empresa sofrem forcas que independem da agdo
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direta dos funcionarios. Por essa raz8o muitas vezes o vinculo entre o desempenho individual
e essa recompensa é fraco e acaba por ndo exercer seu papel de estimulo.

Contrapondo essa idéia, Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que essa forma de
remuneracao traz ao funcionario uma idéia de propriedade da organizacdo, gerando assim um
resultado bastante positivo no comportamento motivacional dos colaboradores

Também chamados de incentivos individuais por Milkovich e Boudreau (2006), as
comissdes sobre vendas fazem parte da outra modalidade de remuneragdo variavel: a
remuneracdo por resultados. Entre as caracteristicas constantes, estdo a questdo de que 0s
resultados sdo mensurados individualmente e que os pagamentos ndo compdem a base salarial
do funcionario. Assim, o trabalhador necessita mensalmente, por exemplo, focar seus esforcos
na consecucdo do objetivo, pois eles ndo sdo acumulados em seu salario.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006, p. 418), trés fatores sdo necessarios ao
funcionério para que uma politica de remuneracéo variavel cumpra seu papel de fazer com

que a organizagao atinja suas metas:
1) Os comportamentos e as condi¢des necessarias para o atingimento dos objetivos
precisam estar sob o controle do individuo;
2) A remuneracdo tem que estar claramente vinculada ao atingimento dos
objetivos;
3) A remuneracdo tem que ser suficientemente grande para justificar o esforco
requerido para o atingimento do objetivo.

Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam que 0 aspecto que torna a pratica de
remuneracdo variavel interessante é a transformagdo do custo fixo do salario para custo
varigvel, assim em periodos de crise em determinado mercado, a empresa tem sua diminuigao
de receita ser compensada com a diminuicdo dos encargos trabalhistas, por exemplo.

Conforme Wood Jr e Picarelli Filho (1996) realcaram, apesar dos programas de
remuneracdo variavel terem muitos pontos positivos, principalmente no que concerne ao
envolvimento e a orientacdo para resultados por parte dos funcionérios, ndo sdo todas as
empresas que podem desfrutar das vantagens da remuneracdo varidvel, pois sua implantacéo
depende de alguns aspectos, tais como:

- mensuragéo dentro de estruturas pequenas como setores, dependéncias, para que nao
se perca a ligagéo entre a agdo e o resultado;

- 0 sistema que mede os resultados deve ser acessivel a todos os participantes, bem
como ser claro e eficaz;

- 0s cargos gerenciais devem ser favoraveis a implantacdo dessa prética;

- 0s funcionéarios devem estar cientes dos critérios de remuneragdo, bem como ter uma

atitude madura e ética perante essa politica;
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- deve haver, na medida do possivel, gestéo participativa;

- as metas devem ser possiveis de serem atingidas.

Em relacdo aos critérios e definicdo dos objetivos a serem alcangados, sobre os quais
incidem a remuneragdo por resultados, Wagner Il e Hallenbeck (2008) afirmam que o
estabelecimento de metas deve ser revisado com frequéncia, pois se ficarem aqueém da
realidade, os custos com os empregados poderdo fugir ao controle da administragdo e, se
ficarem muito além, poderdo causar uma sensac¢do de impoténcia nos funcionarios que mesmo
com muito esforgo ndo conseguirdo atingi-las. Os referidos autores ainda afirmam que tais
metas devem ser definidas formalmente e quanto menos flexibilidade tiverem, uma vez
estabelecidas, melhor sera sua receptividade junto aos trabalhadores, pois mudangas nos
pardmetros podem significar uma possivel manipulacdo por parte da organizacdo, em caso de
aumento, como por parte dos funcionarios, em caso de reducéo.

Ha também que se considerar alguns pontos negativos que podem surgir em relacéo a
implantacdo de uma politica de remuneracdo varidvel na empresa. Segundo Beer e Walton
(1997, p.32), “a eficacia em um cargo pode incluir muitas facetas ndo incluidas no custo,
unidades produzidas ou receitas de vendas”. De acordo com esses autores, se o Unico fator
que importar for, por exemplo, vendas, as pessoas que trabalham nessa &rea podem forcar a
venda de produtos ou até assumir compromissos que ndo poderdo cumprir. Wagner 1l e
Hallenbeck (2008) corroboram estas idéias e complementam afirmando que, além dessa
questdo que envolve principios éticos, os planos de incentivos individuais podem conduzir o
funcionério a isolar-se em sua funcéo, perdendo o interesse pela empresa como um todo e
pelos seus colegas de trabalho, inclusive havendo problemas em relagdo ao clima
organizacional.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006), observam-se muitos conflitos, dentro
das equipes que trabalham com remuneracdo por resultados, entre aqueles funcionarios com
muita produtividade e aqueles que produzem em menor grau. Isso ocorre pelo receio de que
os critérios de desempenho fiquem cada vez maiores e até mesmo pelo risco de perda do
emprego. Além disso, os autores destacam que pela complexidade presente no trabalho na
atualidade, os colegas de trabalho sdo bastante interdependentes, ndo sendo a maioria dos

resultados alcangados fruto do esforgo de apenas uma pessoa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método escolhido para a realizagdo desse trabalho foi o estudo de caso, que é de
grande aplicabilidade nas Ciéncias Sociais, dentre elas, a Administrativa. Segundo Gil (2008,
p. 57), “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso investiga de forma empirica um
fendmeno da atualidade dentro do seu campo de atuagdo, com especial destaque quando esse
fato e seu contexto ndo estdo definidos com clareza.

Gil (2008, p.8) afirma que “a ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a
veracidade dos fatos e tem como caracteristica fundamental a sua verificabilidade”. Desse
modo, esse estudo buscou através da verificacdo por questionarios estruturados conhecer qual
a situacdo motivacional dos funcionarios do BC hoje e quais suas opinides sobre remuneragéo
por resultados.

Para chegar-se a esse proposito, utilizou-se como metodologia a pesquisa quantitativa
que, de acordo com Roesch (2007), é bastante adequada quando o objeto de estudo s&o
mudancas em empresas de grande porte. Ainda segundo a autora, quando o objetivo do estudo
é obter informacgdes sobre determinada populacéo, incluindo ai saber em que proporcéo seus
membros tém certa opinido ou caracteristica, temos uma pesquisa quantitativa de carater
descritivo.

Segundo Gil (2008, p. 90), amostra pode ser conceituada como “subconjunto do
universo ou da populagdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas
desse universo ou populagdo”. Para Roesch (2007), a amostra caracteriza-se por ser uma
parcela da populacéo que possui representatividade na &rea pesquisada. Nas aleatdrias, a ideia
é de que seja possivel concluir com o uso da Estatistica a probabilidade de que um padréo
observado seja replicado na populagdo. De acordo com a defini¢do proposta por Easterby-
Smith et al. (1991 apud Roesch 2007), “uma amostra aleatoria simples é aquela em que a
escolha dos elementos é feita de modo que cada membro da populacéo tenha a mesma chance
de ser incluido na amostra.”

Nesse estudo, a populacdo considerada foi a dos funcionérios que atuam em agéncias
varejo do Banco Confianca, na cidade de Porto Alegre (RS). Dentre um total de 25 agéncias,
selecionou-se como amostra aleatdria simples as agéncias de nivel 1, que totalizam 13 no
municipio e que sdo aquelas responsdveis pelo maior volume de negdcios e com maior

nimero de funcionarios, numa média de 25 colaboradores por dependéncia.
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Para tanto, os respondentes da pesquisa receberam questiondrios via e-mail, com
perguntas fechadas, que utilizavam a escala Likert, que mede o grau de concordancia dos
respondentes em relacdo a determinada afirmacdo, como forma de mensuragdo. Foram
enviados 325 questionarios, dos quais 90 retornaram devidamente respondidos. Tal
instrumento de pesquisa foi dividido em trés blocos: um primeiro com perguntas pessoais,
para formacdo de perfis, um segundo com questdes referentes & motivacdo e um terceiro
contemplando itens sobre remuneracdo variavel. Foi garantida a absoluta confidencialidade
dos respondentes.

Para andlise dos resultados, utilizou-se tabulacdo para cada questdo baseada em pesos

diferenciados de acordo com o nivel de concordancia, conforme segue:

Concordo Totalmente Peso 5
Concordo Parcialmente Peso 4
Indiferente Peso 3
Discordo Parcialmente Peso 2
Discordo Totalmente Peso 1

A partir dai, tendo como base o nimero de respostas, dentro daquela questdo, para
cada item, calculou-se uma média ponderada, cujo valor méximo é 5 e que conforme

especificado no proximo capitulo foi utilizada para analise dos resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo refere-se a andlise dos resultados ap6s aplicacdo do questionario, que
consta no Anexo 1 desse trabalho, ao publico-alvo da presente pesquisa, levando em
consideracdo o arcabougo tedrico pesquisado acerca dos temas motivagdo e remuneracdo
estratégica e variavel.

Do total de respondentes, 67% foram funcionarios do sexo masculino e 33% do sexo
feminino. A faixa de idade preponderante foi de colaboradores entre 26 e 33 anos (27, 80%),
verificando-se também um indice semelhante naqueles com mais de 50 anos (24,44%). Além
disso, notou-se que aqueles que exercem o cargo de Gerente de Relacionamento foram os que
mais responderam a essa pesquisa, contribuindo com 48,79% dos questionarios respondidos,
seguidos pelos Assistentes, que somaram 26,68% e isso deve-se principalmente ao fato de que
esses sdo os que compdem a linha de frente das agéncias para a consecugdo das metas
tracadas. O tempo de empresa preponderante foi o intervalo entre 7 e 12 anos, com um total
de 36,67% dos respondentes.

Tendo em vista que o questiondrio utilizado teve como objetivo saber o grau de
concordancia com cada afirmativa, utilizou-se escalas que variam de 0 a 5, em que o sentido
crescente significa maior identificacdo dos funcionérios com tal afirmacéo.

No primeiro bloco, que compreende as afirmativas de nimeros 1 a 7, foi abordada a
questdo motivacional e sua consequente implicacdo no comportamento dos funcionérios. Na
analise dos resultados néo foi seguida a lineariedade das afirmativas do questionario. Optou-
se por uma ordem aleatdria, com o intuito de identificar desde como o funcionério percebe a
relacdo trabalho-recompensa até o modo como ele relaciona esses fatores com o Plano de
Cargos e Salarios atual da instituicéo.

A afirmativa 5 avalia a percepgéo do funcionario em relacdo ao que ele realiza na
préatica de sua funcdo. A afirmagdo “Vocé faz algo além do que lhe é solicitado em seu
trabalho” obteve média de 4,14. Assim, percebe-se que a maioria dos respondentes tem
consciéncia que executam mais em seu trabalho do que aquilo que é proposto para
determinado cargo. Nesse ponto a anélise ancora-se na Teoria da Expectativa, de Victor
Vroom, no que tange aos conceitos de expectativa, instrumentalidade e valéncia e da
combinacdo destes fatores para determinar o nivel motivacional nos individuos, sendo que
todos precisam estar presentes para haver a motivagdo. O funcionédrio que demonstra um
esforco extra, além daquele que lhe é esperado na execucdo da sua funcéo, busca com isso

atingir alguma meta pessoal, seja ela uma futura promogdo ou um reconhecimento por parte
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da chefia, por exemplo. Robbins, Judge e Sobral (2010) salientam que conforme a Teoria da
Expectativa, um individuo buscard em maior ou menor grau esforcar-se na realizagdo de uma
tarefa, tendo em vista alcancar um resultado e com isso uma futura recompensa pessoal que
ele tanto deseja. Essa ligagcdo que existe para cada pessoa entre a agdo realizada e a
recompensa que ela trouxe, pode ser definida como instrumentalidade, conforme Lévy-
Leboyer (1994). O conceito de expectativa, segundo Lévy-Leboyer (1994, p.65), € de que ela
caracteriza-se por ser “aquilo que cada um se acredita capaz de fazer, aquilo que espera como
resultado provéavel dos seus esfor¢os”. Com isso, pode-se deduzir que os graus de expectativa
e de instrumentalidade, dois dos componentes da motivagéo, encontram-se relativamente altos
nos funcionarios da instituicéo.

No entanto, com relagdo & sentenga 2 que afirma “A empresa tem usado recompensas
como forma de motivacdo” verifica-se que um pouco mais de 50% dos funcionarios, com
media de 2,87 na escala utilizada, reconhecem que a empresa tem utilizado essa pratica como
forma de motivagdo. Porém, essa média representa um niamero pequeno de funcionarios
ainda, visto que o Banco vem buscando, atualmente, realizar mais agbes promocionais, com
prémios como viagens, jantares, encontros de funcionérios destaques em vendas com
superintendentes regionais, entre outros.

Todavia, essas recompensas estdo servindo como motivagdo para um ndmero menor
ainda de colaboradores, pois nota-se, conforme Gréafico 1, que na afirmacdo da questéo 3,
“Vocé estd satisfeito com as recompensas oferecidas por sua empresa”, a média chegou a
apenas 2,58. Lévy-Leboyer (1994, p.68) destaca acerca do conceito de valéncia que essa é “a
ligacdo que se estabelece entre cada trabalhador e cada uma das ‘recompensas’ possiveis do
trabalho”. Sendo assim pode-se inferir que as recompensas que o Banco Confianca esta
utilizando para motivar seus funcionérios estdo um pouco aquém daquelas por eles desejadas.
Quando se compara essas médias baixas ligadas a recompensas com a alta média acerca da
afirmativa de que os funcionérios fazem mais que o solicitado na execucédo de suas fungdes,
pode-se concluir que os colaboradores estdo apresentando um alto grau de expectativa e
instrumentalidade, porém a valéncia daquilo que recebem em troca pelo resultado do seu

trabalho esté bastante baixa, sendo que grande parte nem a reconhece.
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Gréfico 1: Aspectos motivacionais dos funcionarios do Banco Confianca

7) Vocé percebe que toda sua
equipe possui o mesmo esforgo para
atingir as metas da agéncia.

m 6) Vocé se sente motivado a
competir dentro de sua equipe.

m 5) Vocé faz algo além do que lhe é
solicitado em seu trabalho.

m 4) Vocé se sente satisfeito em
trabalhar nessa empresa.

m 3) Vocé esta satisfeito com as
recompensas oferecidas por sua
empresa.

m 2) A empresa tem usado
recompensas como forma de
motivagao.

m 1) Vocé se sente satisfeito com a
politica de cargos e salarios de sua
instituigc&o.

Fonte: desenvolvido pela autora

Isso compromete sobremaneira o nivel de motivagao dos funcionarios. Observa-se que
a média referente a afirmativa 4, “Vocé se sente satisfeito em trabalhar nessa empresa”, fica
em 3,62 e ainda sofre uma diminuicdo na afirmacdo da questéo 6, “Vocé se sente motivado a
competir dentro de sua equipe”, ficando em 3,24. Essa verificagdo vem ao encontro das idéias
de Lopes (1980) e Lévy-Leboyer (1994), quando afirmam que a composicdo do processo
motivacional é formada pelos niveis de expectativa, instrumentalidade e valéncia que um
individuo possui. Havendo um desequilibrio em um dos itens ou estando algum deles ausente,
a motivacado sera fraca ou ndo existira.

Em relacdo a politica de cargos e salario atual da empresa, a qual se refere a afirmativa
1, “Vocé se sente satisfeito com a politica de cargos e salarios de sua instituicdo”, houve
maior reducdo da média, com essa girando em 2,89. Tal plano de cargos e remuneragdo atual
nao considera a remuneracdo varidvel por producdo para os funcionarios. Embora o foco do
trabalho das agéncias seja a venda de produtos e servicos aos clientes, tal fator é considerado
em se tratando de remuneragdo apenas na PLR, ndo sendo recompensado monetariamente de
maneira individual para cada venda realizada. Assim, levando em consideracdo a idéia de
Milkovich e Boudreau (2006) de que sdo necessarias trés condigdes para que a remuneracao
varigvel faca efeito no desempenho de um individuo que s&o ter ciéncia dos comportamentos
necessarios para atingir as metas, ter os critérios de remuneracdo claros e sentir que a
remuneracdo vale o esfor¢o pelo atingimento da meta proposta, e também as conclusdes

extraidas anteriormente de que os niveis de expectativa e instrumentalidade nos funcionarios
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da instituicdo sdo altos, é possivel pensar que a remuneracdo tradicional que hoje esta em
vigor na empresa possa estar necessitando de algo novo, como, por exemplo, uma politica de
remuneracdo por resultados a fim de melhorar os niveis de satisfacdo com o sistema
remuneratério do Banco Confianca.

Corrobora com essa idéia o resultado da questdo acerca da visdo sobre o esforco da
equipe para atingir as metas. A nota fica em 2,67 para a afirmativa 7, “\VVocé percebe que toda
sua equipe possui 0 mesmo esforco para atingir as metas da agéncia”, o que reforca a idéia de
que, embora o pagamento da Participagdo de Lucros e Resultados (PLR) seja para todos, uma
vez que a agéncia tenha alcancado as metas tracadas, os proprios funcionérios ndo véem a
equipe trabalhando de igual maneira para atingi-las. Assim, percebe-se a ligagdo com as idéias
de Wood Jr e Picarelli Filho (1996) enquanto afirmam que a remuneracédo variavel é de suma
importancia para empresas que atuam no setor de vendas, no qual se inclui a atividade préatica
do bancério que atua em agéncias atualmente. Dentro desse contexto, h4 a PLR com a viséo
do coletivo e os incentivos individuais com a remuneracdo por resultados. Percebe-se através
desta questdo que no Banco Confianca os funcionérios ndo enxergam a equipe coesa na busca
das metas propostas, o que pode ocasionar insatisfacdo, pois pode-se chegar ao ponto de toda
uma agéncia ndo receber a gratificagdo de PLR, tendo em seu corpo funcional, colaboradores
fortemente engajados em atingir os resultados propostos pela instituicdo. A partir dai pode-se
inferir que um plano de remuneracéo variavel por vendas poderia ser um fator de tentativa de
igualar os esforgos do grupo ou pelo menos de gerar valéncia para aqueles que podem néo
estar interessados em outras recompensas que a organizacgdo venha a oferecer.

Na andlise do Bloco 2, que trata sobre remuneracdo varidvel e no qual todas as
afirmativas remetiam a concordancia com essa pratica, obteve-se médias maiores, girando em
torno de 3. Utilizou-se aqui também uma ordem aleatdria para analise dos dados, tendo em
vista, primeiramente, identificar o que os funcionarios pensavam acerca da remuneracdo por
resultados e apos analisar a relacdo dessa forma de remunerar como fator motivador dentro da
equipe e individualmente. A afirmativa 8, “VVocé é a favor da implantacdo de uma politica de
remuneracdo variavel, de forma que os funcionarios continuem recebendo um salario fixo,
nos mesmos padrdes que o atual, e recebam comissdo pelas vendas de produtos realizadas,
alcancou média 3,53, sendo que aqueles que concordam totalmente e parcialmente totalizam
71% do total de respondentes. Assim, foi possivel verificar o grande interesse dos
funcionérios com a adogéo de um plano que valorize a produgéo de cada um, sua contribuicéo
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. Alids, essa constatacdo vai ao

encontro das idéias de renomados autores que tratam desse assunto, como Marras (2002), que
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afirma ser a remuneragdo estratégica um meio de reconhecer os colaboradores com maior
participagdo no processo de geracéo de resultados. Milkovich e Boudreau (2006) destacam o
papel dos funcionarios como criadores de vantagem competitiva para a empresa que possui
um plano de remuneracdo estratégica.

Na afirmativa 11, “Vocé acredita que uma politica de remuneracédo variavel faria com
que sua equipe tivesse maior engajamento em atingir as metas da dependéncia”, a média foi
de 3,79, e 0 mesmo percentual de 71% entre as respostas que representam concordancia total
ou parcial. Nota-se, portanto, que enquanto uma porcentagem pequena afirma que a equipe
tem o mesmo esforco na realizagdo dos objetivos da agéncia, um nimero bem maior de
funcionérios acredita que a remuneragdo variavel por vendas auxiliaria numa dedicacdo maior
dos funcionérios em relacdo as metas. Wood Jr e Picarelli Filho (1996) destacam o papel da
remuneracdo por resultados enquanto agente que colabora para o trabalho em grupo,
orientando os funcionarios para os resultados e aumentando os niveis de envolvimento e
participagao.

Por outro lado, na afirmativa 9, “Vocé acredita que a equipe em que vocé atua esta
preparada para a implantacdo de uma politica de remuneragdo variavel, com comissfes por
vendas realizadas”, a média de concordancia dos funcionarios do Banco Confianca diminui
para 3,02, a0 mesmo tempo em que fica em 3,67 na afirmativa 10, “Vocé acredita que uma
politica de remuneracdo variavel influenciaria de maneira negativa na harmonia do ambiente
de trabalho de sua equipe” . Esses dados encontram referéncia na obra de Milkovich &
Boudreau (2006) que afirmam que ao mesmo tempo em que traz uma gama de beneficios, a
remuneracdo por resultados pode gerar alguns conflitos no relacionamento entre colegas pelo
fato das produgdes de alguns serem extremamente diferentes. Assim, aquele que apresenta um
desempenho extraordindrio pode afetar aquele que atinge resultados mediocres, porquanto o
segundo passa a sentir-se ameagado pelo primeiro, sendo pela comparagdo natural que surge
quando ambos possuem a mesma funcdo quanto pelo risco, inclusive, de uma possivel
demissé&o.

Nas afirmativas 12 e 13 acerca do aumento de esforgo e produtividade de cada um dos
entrevistados, caso 0 Banco implantasse essa pratica, obteve-se médias bastante semelhantes,
de 3,20 e 3,13 respectivamente. Isso representa que a maioria dos respondentes concorda que
teria sua dedicacdo e consequentes resultados maiores com a remuneragdo por vendas
implantada. Essas médias convergem as idéias de Robbins, Judge e Sobral (2010), que ao se
referirem a Teoria da Expectativa, afirmam que uma pessoa fard maior ou menor esforgo para

atingir um objetivo dependendo da expectativa que ela tem em relagdo ao resultado que tal
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acdo trara e qual o valor que esse resultado tem para ela. Os referidos autores afirmam que o
individuo sempre buscara ao realizar uma tarefa atingir uma meta pessoal, que pode ser uma
promogc&o, uma bonificagdo, entre outras. Fazendo a relagdo, portanto, entre esses dados que
revelam que os funcionarios valorizariam a implantacdo da remuneragdo por resultados,
enquanto aditivo do seu esforgo e produtividade, pode-se inferir que essa forma de
recompensa seria algo de valéncia mais significativa para os trabalhadores que as
modalidades de premiacdo que atualmente sdo utilizadas na instituicdo. Desse modo, como
constatou-se que suas expectativas e instrumentalidades ja estavam em niveis altos, um
acréscimo de valéncia faria com que a motivagdo para alcance das metas propostas sofresse

um aumento bastante significativo.

Gréfico 2: Influéncias da Remuneracéo Variavel

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4
m 13) Vocé acredita que sua produtividade seria maior se a empresa adotasse uma politica de remuneracéo variavel
m 12) Vocé acredita que seu esforgo seria maior se a empresa adotasse uma politica de remuneragéo variavel

m 11) Vocé acredita que uma politica de remuneragéo variawel faria com que sua equipe tivesse maior engajamento em atingir as
metas da dependéncia.

m 10) Vocé acredita que uma politica de remuneragéo variawel influenciaria de maneira negativa na harmonia do ambiente de
trabalho de sua equipe

m 9) Vocé acredita que a equipe em que vocé atua esta preparada para a implantagcdo de uma politica de remuneragéo variavel,
com comissdes por vendas realizadas.

m 8) Vocé é a favor da implantagéo de uma politica de remuneragéo variavel, de forma que os funcionarios continuem recebendo
um salario fixo, nos mesmos padrdes que o atual e recebe, comisséo pelas vendas de produtos realizadas.

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo buscou considerar a ligacdo entre remuneracéo variavel por resultados e a
motivacdo dos funciondrios que atuam em agéncias do Banco Confianga. A amostra
selecionada foi a de colaboradores de agéncias da cidade de Porto Alegre, o que limita os
resultados encontrados a trabalhadores que possuem o perfil identificado na anélise de dados
desse trabalho.

Percebe-se que 0s bancéarios que atuam nessa instituicdo possuem niveis de
expectativa e instrumentalidade em um nivel consideravelmente alto, ou seja, eles sabem o
que e como fazer para atingir as metas da organizacgdo, privilegiando alocar seu esforco
naquelas que levardo ao atingimento dos seus objetivos pessoais. No entanto, nota-se que o
grau motivacional dos funcionarios est4d aquém do nivel de instrumentalidade e expectativa
demonstrados devido a fraca valéncia que as recompensas provenientes desse trabalho Ihes
trazem. Os métodos que o Banco Confianca vém utilizando para premiar seus funcionarios
nao estdo sendo capazes de despertar interesse suficiente, bem como o atual Plano de Cargos
e Saléarios, tipico de um sistema de remuneragdo tradicional.

Em relacdo a equipe em que atuam, os colaboradores respondentes a essa pesquisa
percebem que os colegas tem desempenho em niveis diferentes, embora todos sejam
recebedores da Participagdo por Lucros e Resultados paga a cada semestre, bem como
demonstraram opinido favoravel a pratica de remuneragdo por resultados por acreditarem que
envolveria mais membros da equipe no atingimento das metas de cada agéncia. Ao mesmo
tempo, demonstram consciéncia de que nem todos os funcionarios estdo preparados para essa
pratica que necessita do estabelecimento de critérios, pautados pela ética, estarem bem
definidos.

Verificou-se nesse trabalho grande interesse dos funcionarios em ter sua forma de
remuneracéo alterada, pois foi identificada a grande aceitacdo que o pagamento de comissoes
por vendas teria se conjugada com o Plano de Cargos e Remuneragéo hoje vigente.

Os objetivos, tanto geral quanto especificos, foram alcangados uma vez que verificou-
se a relacdo entre motivagdo e remuneragdo por resultados, o grau de motivagdo atual dos
funcionarios, ligando esse fator a ao atual método de remuneracdo e houve enfoque sobre 0s
pontos positivos e negativos da politica a ser implantada.

Os pontos positivos destacados foram o fato de que os funciondrios teriam maior
esforco e consequente produtividade com a implantagdo de remuneragéo por resultados. Por

sua vez, o ponto negativo encontrado foi o fato de que as equipes poderiam nédo estar
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preparadas para essa pratica, o que poderia gerar atritos e conflitos éticos no ambiente de
trabalho, desfavorecendo a unido e harmonia do grupo.

Os temas motivacdo e remuneragdo estratégica sdo bastante amplos, por isso em
trabalhos futuros poderiam ser abordadas diferentes teorias motivacionais combinadas com
diversos métodos de remuneracdo estratégica, como a participacdo nos lucros e resultados,

remuneracgdo por competéncias, entre outros.
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ANEXO 1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Prezado colega,

Esse questionario faz parte de pesquisa realizada junto ao trabalho de conclusdo do
Curso de Pés-graduacdo em Gestdo de Negocios Financeiros, promovido pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e visa avaliar o grau motivacional dos funcionérios das
agéncias nivel 1 de Porto Alegre, principalmente em relacdo a recompensas recebidas, bem
como o quanto a implantagdo de um programa de remuneragdo variavel influenciaria no seu
comportamento motivacional..

As informacbes aqui expostas serdo utilizadas Unica e exclusivamente para fins
académicos, motivo pelo qual ndo ha necessidade de identificar-se com dados como nome e
matricula, apenas algumas informacOes serdo solicitadas para formagdo do perfil dos
entrevistados.

O questionario é composto por frases afirmativas para as quais havera as seguintes

possibilidades de resposta, dentro da escala a seguir:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Apos a leitura da frase, assinale com um “X” a alternativa escolhida, de acordo com

seu grau de concordancia com a afirmagéo.

Agradeco desde ja sua colaboracéo.

Luana Mattos de Farias

Académica




PERFIL
1) Sexo:

(

) Masculino

2) ldade:

(

(
(
(
(

4) Cargo Atual:

) até 25 anos

) de 26 a 33 anos
) de 34 a 41 anos
) de 42 a 49 anos

) mais de 50 anos

() Feminino

3) Tempo de Empresa:

( ) até 6 anos

( )de7al2anos
( )de13a18anos
() de 19 a?24anos

() mais de 24 anos

QUESTOES

BLOCO 1 - MOTIVACAO

Este bloco refere-se a questdes quanto a sua motivagdo. Responda conforme seu

pensamento mais comum, de acordo com Sseu grau de concordancia, ao ler cada sentenca.

1) Sinto-me satisfeito com a politica de cargos e salarios de minha instituicéo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

2)A empresa tem usado recompensas como forma de motivagéo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

3)Estou satisfeito com as recompensas oferecidas por minha empresa.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
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Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
4) Sinto-me satisfeito em trabalhar nessa empresa.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

5)Costumo realizar algo além do que lhe é solicitado em meu trabalho.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

6) Sinto-me motivado a competir dentro de minha equipe.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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7)Percebo que toda minha equipe possui 0 mesmo esforgo para atingiras metas da agéncia.

1
Discordo

Totalmente

2
Discordo

Parcialmente

3

Indiferente.

4
Concordo

Parcialmente

5
Concordo

Totalmente

BLOCO 2 - REMUNERACAO VARIAVEL

Este bloco refere-se a questdes sobre a implantagdo de um programa de remuneragao

varidvel em sua empresa. Responda conforme seu pensamento mais comum, de acordo com

seu grau de concordancia, ao ler cada sentenca.
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8)Sou a favor da implantacdo de uma politica de remuneracdo variavel, de forma que os
funcionarios continuem recebendo um salario fixo, nos mesmos padrdes que o atual, e

recebam comissdo pelas vendas de produtos realizada.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

9) Acredito que a equipe em que atuo estd preparada para a implantacdo de uma politica de

remuneracao varigvel, com comissdes por vendas realizadas.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

10)Acredito que uma politica de remuneragdo variavel influenciaria de maneira negativa na

harmonia do ambiente de trabalho de minha equipe.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

11) Acredito que uma politica de remuneracdo varidvel faria com que minha equipe tivesse

maior engajamento em atingiras metas da dependéncia.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

12) Acredito que meu esforgo seria maior se a empresa adotasse uma politica de remuneracdo

variavel.
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente. Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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13) Acredito que minha produtividade seria maior se a empresa adotasse uma politica de

remuneracéao variavel.

1
Discordo

Totalmente

2
Discordo

Parcialmente

3

Indiferente.

4
Concordo

Parcialmente

5
Concordo

Totalmente




