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1. PROBLEMA IDENTIFICADO

A motivagdo e a remuneracdo sdo aspectos primordiais e amplamente
discutidos nas mais diversas organizagdes existentes atualmente. Conforme estudos e
apontamentos feitos por autores especializados nesse tema, ¢ possivel perceber que esses
aspectos estdo diretamente relacionados no que tange a defini¢do de uma estratégia ou
realizacdo de uma ag¢do profissional.

A motivagdo pode ser entendida como o impulso que leva os individuos a
executarem determinada tarefa, com dedicagdo, empenho e energia em tudo aquilo que

realizam. Chiavenato (2005, p. 242) defende que,

"Motivagao ¢ a pressdo interna surgida de uma necessidade, também
interna, que excitando (via eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado
energizador que impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e mantendo
a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta

seja bloqueada".

Sobre a remuneracgao, ela ¢ a forma de retribuigdo ao colaborador, que em troca
disso, injeta na organizagdo seu conhecimento adquirido em cursos especializados ou até
mesmo em outras organizagdes ao longo da vida. Remunerar ¢ muito mais que pagar o salario
ao final de cada més, ¢ reconhecer o valor do colaborador para o desenvolvimento e
crescimento da organizagdo e, assim, remunera-lo de forma condizente a sua funcdo e as
atividades desenvolvidas. Entre as formas de remuneragao existentes, temos a fixa e variavel,
que podem se desdobrar através da funcional, indireta, por habilidade e a por participagao nos
resultados.

O salario fixo, direto ou base ¢ o minimo que o funciondrio pode
receber, e ¢ independente do desempenho. J4 a remuneracao pode ser indireta, com beneficios
fixos ou flexiveis, e a variavel que depende do desempenho dos funciondrios. (PEREIRA,
2014). A remuneragdo varidvel ligada aos objetivos da organizacao € a principal modalidade

de remuneracado estratégica, porque todos ganham. (PONTES, 2019).

A gestao de remuneragdo se traduz por meio das normas e diretrizes que devem

ser seguidas em toda a estrutura organizacional. Deve existir o alinhamento dessa politica



com a diretoria, para que possa atender a sua missao e aos seus objetivos. Nela devem constar
cargos, fatores de avaliacdo de cargos, classificacdo e faixa de cargos, faixas salariais,
critérios para aumento por mérito, promogdes, manutencao das estruturas, pesquisas salariais,
reajustes gerais, controles, revisdo de descrigdes, revisao das avaliagdes de cargos e dos
novos. (MARRAS, 2016).

A relacdo desses dois aspectos comeca a existir a partir do momento em que as
organizagdes ¢ os colaboradores enxergam uma dependéncia mutua entre eles, que define
estratégias de gestdo e a mensuracdo da eficiéncia para atingir metas e objetivos. Por
envolverem fatores psicologicos e materiais/monetarios, e por estarem presentes em
praticamente todas as organiza¢des em que ha trabalho remunerado, o estudo desse tema ¢
bastante delicado, porém, muitos autores ja t€m conhecimento de como a correlagdo deve ser
aplicada para atingir bons resultados.

Para o aprofundamento e pratica desses conceitos, sdo realizados projetos
aplicados, que de maneira geral, abordam pesquisas aplicadas, planos de negobcios,
proposi¢oes de qualificacdo de produtos e servigos, artigos técnicos/académicos € ensaios
teodricos, entre outros.

No caso deste em especifico, a sua realiza¢do consiste no desenvolvimento de
uma pesquisa aplicada, com a mensuragdo e a coleta de informagdes empiricas e teoricas, as
quais servem como base para a introducdo de solu¢des e melhorias para o tema abordado.

A problematica principal definida que sera abordada no projeto, ¢ a relagao
entre motivagdo e remuneracao, contemplando e desdobrando os fatores envolvidos em sua
totalidade. Ela foi trabalhada através da observacdo de um cendrio real, na empresa onde o
pesquisador trabalha, pertencente ao setor de crédito educativo, onde existe a auséncia de
participacdo nos resultados para os colaboradores de alguns setores, que sdo diretamente

ligados e responsaveis pela obtencao de metas.

1.1 Pontos Chaves
Entre os questionamentos principais da problematica do projeto, temos:

- A politica de remuneracio adotada atualmente pela organizacio
estudada é justa?

- Como podemos alterar o0 modo de remuneracio no caso estudado, de
forma que evite a desmotivagio e nio prejudique a saude financeira da organizagio?

Conforme a vivéncia como colaborador, o pesquisador constatou também que

as metas da organizagdo podem ser traduzidas como a efetivacdo de contratos de concessao e



renovagdo, que sdo um dos objetivos chave da organizacdo, e que a cada novo ano, ¢
estipulada uma nova quantidade, baseada em uma projecdo de mercado e crescimento do
setor. Para se ter uma ideia, conforme exposto em seu site, ela objetiva ser uma plataforma
que permita acesso a educagdo para 75 mil novos estudantes em 5 anos, totalizando 1 milhao
de novos estudantes até 2062.

Em uma breve apresentacao da organizacdo em questdo, ela ndo possui fins
lucrativos, estd ha 48 anos no mercado e ja passou por diversas mudangas estruturais e
organizacionais ao longo dos anos. Atualmente, conforme observacdes presenciais do
pesquisador, ¢ estruturada pelos niveis estratégicos, com a presidéncia e diretoria, pelo nivel
tatico, com gerentes e coordenadores distribuidos pelos setores, e pelo nivel operacional, com
os subordinados dos gerentes e coordenadores.

A sua atividade consiste no acesso a educagao através do crédito educativo
para cursos de graduacdo, pds-graduacdo e ensino médio, em instituigdes de ensino parceiras
no fornecimento do crédito educativo. Todo estudante interessado fard a solicitagdo do crédito
no Portal presente no site, preenchendo informagdes como o curso desejado e dados cadastrais
exigidos, apresentara um fiador e uma série de documentos que serao analisados.

Apds a aprovacdo, a instituicdo de ensino informara os valores contratados e
um contrato serd confeccionado, disponibilizado e efetivado apos a entrega com assinatura € o
reconhecimento em cartério. No final, conforme a clausula de restitui¢do vigente no primeiro
contrato firmado pelo estudante, ele comecara a restituir o valor utilizado com a adi¢ao da
taxa administrativa, apos a sua conclusao do curso.

Por se tratar de uma organizagdo muito bem estruturada, em plena expansao,
com diretrizes atentas aos anseios do mercado e com a estipulacdo de metas a serem
alcancadas no final de cada ano, ¢ perceptivel, através da vivéncia presencial do pesquisador,
que alguns colaboradores muitas vezes se sentem desmotivados e desvalorizados, pois
independentemente do resultado e esfor¢o dedicado, a sua remuneracdo final se mantém sem
alteragoes.

A desmotivacdo pode ser percebida no dia a dia, em momentos como
conversas informais € em reunides mensais € semanais as quais se discutem o feedback das
demandas. Esse problema ainda ¢ agravado, pois existem setores com uma disparidade
salarial muito grande, que possuem a mesma importincia e estdo diretamente interligados.
Assim como existe a comissdo por contratos efetivados em um determinado setor, poderia
existir também uma participacdo nos resultados para os demais colaboradores de outros

setores que tiveram uma ligagdo e participacao direta com a obtengdo dessas efetivacdes.



Atualmente, conforme percep¢do interna do observador, um setor em
especifico recebe aproximadamente 1% do valor contratado em cada contrato efetivado,
entdo, a equalizacdo de metade desse valor, sem retirar do que ja ¢ distribuido, poderia ser
aplicada para os demais setores diretos nessa participagdo, a fim de corrigir essa discrepancia.
Por outro lado, existe a visdo financeira da empresa também, que busca sempre enxugar
custos, criando um conflito interno que foi introduzido no momento em que houve essa
discriminacao inicial de remuneracao.

Com esses apontamentos, alguns questionamentos comegam a surgir. Sao eles:

- Sera que uma desmotivacio crescente pode impedir a obtencdo de
resultados e metas mais desafiadoras?

O animo e a vontade de superacdo estdo diretamente relacionados com a
motivacao, sendo assim, a desmotivagdo propicia a falta de energia e percepcao do sentido no
desenvolvimento profissional.

- Até que ponto a desmotivacio pode influenciar na saude da cultura
organizacional?

Uma cultura organizacional saudavel ¢ fundamental para o bom funcionamento
de todos os conjuntos de habitos e crencas firmados por meio de normas, valores, expectativas
e atitudes compartilhados por todos os integrantes de uma empresa. A desmotivacdo ¢ um
fator que debilita a cultura e possui um impacto direto no seu funcionamento. Colaboradores

motivados estdo muito mais aptos a cultuarem uma boa gestdo e convivéncia organizacional.

2. PROPOSTA DE SOLUCAO

2.1 Motivacao

Os seres humanos podem ser motivados de diferentes formas, visto que todos
os individuos sdo distintos ¢ as suas necessidades individuais vao sofrendo alteragdes ao
longo da vida.

Segundo Minicucci (1992, p.228),

“Em uma sociedade de produgio em massa, o empreendimento de motivar
as pessoas a trabalhar ndo constitui uma tarefa facil, visto que muitos obtém pouca
satisfacdo pessoal em seus empregos e auferem pouco senso de realizagdo e

criatividade”.



O processo motivacional esta direcionado para as metas e necessidades
individuais. O alcance das metas e objetivos conduz a uma redugao das necessidades.

Para Bergamini (1997, p.32),

“[...] os aspectos motivacionais surgem, essencialmente, do proprio sujeito,
como resultado de sua historia de vida, suas necessidades de encarar desafios, do
lugar reservado ao trabalho em sua vida, o modo como constréi as relagdes
interpessoais, a disponibilidade para construir a carreira ¢ 0 modo como este se
organiza frente a situagdes ndo planejadas [...] a motivagdo surge a partir da

personalidade do individuo [...]”

A satisfagdo no trabalho diz respeito a uma resposta emocional em relagdo a
uma situagdo do trabalho, estando relacionado, em muitos casos, com o exceder da
expectativa, ou seja, trata-se de um estado emocional positivo resultante de uma avaliacio
afetiva/cognitiva de uma vivéncia no local de trabalho (Cortinhas, 2014).

As causas da satisfagdo no trabalho podem ser agrupadas em causas pessoais,
que resultam de fatores referentes ao colaborador e explicam a satisfagdo no trabalho e as
causas organizacionais, que resultam de fatores do ambiente de trabalho que sdo vivenciadas
na organizacao, sendo estas consideradas com maior frequéncia. (MIRANDA, 2014).

Segundo Muniz (2016), as organizagdes podem implementar acdes para

diminuir os fatores desmotivadores, tais como:

"Comprometimento da alta geréncia; criagdo de expectativas realista;
formar a equipe com empowerment; identificagdo dos desmotivadores de alta
prioridade; desenvolva estratégias de reducdo dos desmotivadores; desenvolva
planos especificos de reducdo dos desmotivadores; enfatize a comunicagdo durante a

implementac¢@o; reconheca as melhorias".

Entre as formas de motivacao, € possivel elencar a intrinseca e a extrinseca:

No que diz respeito a intrinseca, as agdes sdao realizadas pelo entusiasmo,
prazer e satisfagdo no que ¢ desempenhado, como por exemplo, um individuo que ja esteja
estabilizado financeiramente com uma grande fortuna, mas que continua trabalhando por
gosto pelo que faz. Por outro lado, a extrinseca abrange os comportamentos que sao

motivados por uma finalidade externa, como por exemplo, a obtengdo de uma recompensa



material ou social apoés a conclusdo da tarefa, ou até mesmo, para evitar alguma puni¢do. Em
geral, ela pode estar associada a fatores, tais como estatuto social, ego, comparacdo com 0s
outros, prémios, reconhecimento/elogios.

A motivacdo intrinseca se estabelece como um importante constructo
relacionado com a propensdo humana para o aprendizado e assimilacdo, enquanto que a
motivagdo extrinseca tem forte relacdo com fatores externos (RYAN; DECI, 2000).

Em complemento a isso, existem também os gatilhos motivacionais, que sao
palavras e frases que carregam um impacto emocional dentro de cada um de nos. Sao palavras
carregadas de emog¢ao que nos dao forca, energia e inspiracdo para agirmos em momentos de
dificuldades. Esses gatilhos podem ser utilizados para despertar algum sentimento ou emogao
que ainda ndo foram explorados, proporcionando uma melhora no autoconhecimento e
desenvolvimento pessoal.

Indo de oposto a isso, existem os gatilhos emocionais que podem aparecer de
forma negativa, com a manifestacdo de sentimentos como raiva, tristeza € medo. Conforme
Thaiana Filla Brotto, psicologa especialista pela USP em Terapia Cognitivo (2021), eles sdo
desencadeados, na maioria das vezes, por situagdes como rejeigoes, opinides e valores contrarios
e pela preservacdo do ego. Para evitar que eles aparecam de forma negativa, € preciso
desenvolver a consciéncia de quais sdo eles, pois assim € possivel evita-los e prevenir efeitos de
uma intensa descarga emocional que sera prejudicial ao convivio social e ao proprio bem

estar.

2.2 Remuneracao

A remuneragdo assume um papel fundamental para a construcdo e existéncia
de uma cadeia de troca de mao de obra e entrega de um produto ou servigo. Segundo
Chiavenato (2003, p. 84) a definicdo do conceito de politica salarial pode ser explicada como
“o conjunto dos principios e diretrizes que refletem a orientagdo e a filosofia da organizagao,
no que tange aos assuntos de remuneragdo de seus empregados”. Entre os seus
desdobramentos, ¢ possivel classifica-la em dois grupos principais, a de caracteristica fixa e a
de caracteristica variavel.

Para Franco (2012, p. 136), a remuneragao fixa ¢ aquela definida por contrato e
representada por saldrio base de uma pessoa. E o que se paga para um determinado cargo na
estrutura organizacional, levando em consideragdo alguns requisitos para a ocupacgdo de

cargos.
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Para Aragjo (2006, p. 74), “A remuneragdo varidvel tem como foco principal
as pessoas, no sentido de recompensa-las por suas habilidades, competéncia e resultados
proporcionados a organizagao”.

Contextualizando essas politicas de remuneragao, ¢ perceptivel pela vivéncia e
informagdes difundidas internamente pela organizagdo, que existe uma mescla na adogdo da
forma de remuneragdo conforme o setor. Em sua maioria, ¢ aplicada a de caracteristica fixa,
porém, de forma mais particular e especifica, ¢ identificada também a variavel.

Ha alguns desdobramentos dessas formas de remuneragdo, como por exemplo,
a funcional, indireta, por habilidade, por participag¢do nos resultados e por senioridade.

Funcional: De acordo com Lacombe (2005), neste sistema de remuneragdo o
salario é pago com base na fun¢io exercida pelo trabalhador. E um sistema antigo e
burocratico, para promover a obediéncia as normas e procedimentos, enfatiza a disciplina e a
hierarquia, porém nao promove nem a motiva¢ao, nem esfor¢os dos trabalhadores em busca
de melhores resultados na empresa. Neste tipo de sistema de remuneragdo, os colaboradores
realizam apenas as atividades descritas nos cargos, desta forma, todos que exercem o mesmo
cargo, consequentemente, recebem o mesmo salario e quanto maior o nivel de importancia de
um cargo, maior sera o valor atribuido a ele. E a remuneragio no qual as organiza¢des
tradicionais mais utilizam, com o inconveniente de limitar os empregados de inovar ou
modificar situa¢des do cotidiano de trabalho, tendo como desvantagem a falta de motivagao
dos colaboradores.

Indireta: Segundo Dutra (2012), a remuneragdo indireta € um conjunto de
beneficios que a pessoa recebe pelo trabalho realizado e geralmente ¢ um complemento da
direta. Nesta modalidade visa-se oferecer seguranca e conforto aos trabalhadores. Ele possui a
visao de que essa forma indireta pode ser representada por pacotes de beneficios que ndo
estao diretamente vinculados ao salario fixo ou variavel, mas que compdem a remuneragao
total. Podem ser beneficios do tipo flexivel e definido, que irdo compor os tipos mais comuns
oferecidos como: transporte, alimentagdo, refei¢do, assisténcia médica ou odontoldgica, entre
outros. (FRANCO 2012, p. 137)

Habilidade: Chiavenato (2004) afirma que o pagamento aos colaboradores ¢
firmado no que eles sabem fazer, e ndo no que efetivamente exercem, dessa forma, as
habilidades podem ser fundamentadas no conhecimento, que se relacionam as fungdes
exercidas ou as multi-habilidades, que se conectam a capacidade do trabalhador de exercer

diferentes fungdes. Este tipo de remuneragdo valoriza a habilidade do colaborador dentro da
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organiza¢do ¢ ¢ um meio motivador que as empresas oferecem um beneficio a mais pelas
aptidoes destes funcionarios, tendo como objetivo principal reter este talento nas empresas.

Participacao nos Resultados: Apresenta como padrao a avaliagdo da maneira
que os empregados contribuem para atingir as metas € objetivos empresariais. Lacombe
(2005), define que na remuneragdo por resultado, o colaborador serd remunerado em fungao
dos padrdes e metas atingidas, sendo que as empresas devem estar alinhadas como um todo e
seus departamentos interligados com o mesmo alvo.

Senioridade: E exclusiva aos empregados com maior tempo dentro de uma
empresa ou organizac¢do, tendo como foco remunerar os colaboradores pela dedicacdo e

experiéncia, assim fidelizando-os no emprego. (Dutra 2012)

Funciondrios bem capacitados e com vasta experiéncia de fungdo trazem
inimeros beneficios para uma organizagao, e € por isso que a questdo da rotatividade ¢ um
outro ponto chave relacionado com a remuneracdo. Em fungdo disso, é preciso investir em
estratégias para diminuir esse indicador, pois a perda de pessoas significa perda de
conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de entendimento e¢ de dominio dos
processos, de conexdes com os clientes, de mercado e de negdcios. Sintetizando, alto turnover
¢ sindnimo de perda de produtividade, de lucratividade e de saude organizacional e isto
impacta na motivagdo das pessoas, no comprometimento, o que acaba gerando mais
absenteismo, improdutividade, rotatividade e interferindo na credibilidade junto aos clientes.
Assim, no contexto de desenvolvimento sustentdvel de uma organizacao, ¢ fundamental a
valorizacao dos seus ativos, dentre eles destacam-se os funcionarios, uma das suas pegas mais
importantes

A partir dessa observacao, ¢ preciso mensurar os impactos que essas decisoes
causam para tracar estratégias que tragam esses beneficios para dentro da organizagdo.
Autores como Kaye e Jordan-Evans (2005), e Branham (2002) defendem que manter as
pessoas certas requer motivacdo, satisfacdo no trabalho e melhoria no desempenho
organizacional.

2.3 Revisao da Literatura Técnica

Através do pressuposto tedrico de autores especializados em gestao, € possivel
perceber que a motivagao esta diretamente relacionada com a valorizagdo dos colaboradores
dentro das organizacdes. O reconhecimento e valorizacdo profissional ¢ um fator muito
importante para a motivacdo, comprometimento e crescimento de um colaborador, e quando a
funcdo permite a participacao nos resultados, ela se torna uma alternativa valida para a gestao.

A seguir, algumas citagdes que corroboram com essas afirmagoes e solucoes:
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Becker (1998), em um estudo desenvolvido com pessoal de nivel gerencial e
operacional constatou vinculos positivos da Participagdo Por Lucros e Resultados (PPLR)
com satisfacdo, com comprometimento e entrosamento com colegas, além de beneficios na
comunicag¢do, na autonomia € na identificacdo com a empresa, ao lado de ganhos efetivos em

nivel de metas de desempenho.

Marras (2000, pag. 273) diz,

Participacdo nos lucros, € um sistema que permite contemplar com uma
parcela em espécie a todos os funciondrios da empresa, em funcdo dos dados da

lucratividade levantada pela empresa no fim de um determinado més.

Maximiano (2002, pag. 476) diz,

A participagdo nos resultados fecha o circulo do mecanismo da

recompensa: se as pessoas participarem dos problemas e decisdes, também devem

de alguma forma beneficiar-se dos resultados de seu esforgo.

Em um estudo realizado por Dessler (2003), foi feito um levantamento, onde
cerca de 50% das empresas acreditavam que seus planos de participacdo nos lucros eram
benéficos, mas o beneficio ndo era necessariamente apenas um melhor desempenho ou
motivacdo.  Esses planos podem aumentar o senso de comprometimento, participagdao e
parceria de cada trabalhador, reduzindo assim a rotatividade e encorajando o crescimento dos
funcionarios.

Motta (2005) parte do principio de que a participacdo nos lucros e a
participacdo nos resultados tem relagdes bastante proximas, porém, existem interpretagdes
diferentes. O primeiro trabalha com um sistema de recompensa, baseado nos lucros auferidos
pela organizacdo e o outro através de metas de desempenho previamente estabelecidas. Para
que haja o comprometimento dos empregados, os indicadores de desempenho devem ser

previamente estabelecidos, conhecidos e controlados pelos seus representantes legais.
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Conforme enuncia Nascimento (2012, p. 139), a PLR, segundo os moldes
constitucionais, seria uma “percep¢ao econdmica do trabalhador como decorréncia da relagao
de emprego, inconfundivel com saléario”.

No que diz respeito as pesquisas realizadas em bancos de dados académicos,
foram encontrados os respectivos resultados descritos abaixo, que auxiliaram na compreensao

e ampliagdo do conhecimento sobre o tema:

Palavras e Termos Chaves

o "motivagdo e remuneracao no trabalho"
. "gestdo motivacional”

. "politica de remuneragao"

3 "participagdo nos lucros"

Resultados nos Bancos de Dados

Base de Dados Data de Acesso Total de Resultados
Scielo 07/04/2021 589
Spell 07/04/2021 44
Capes 07/04/2021 609
Microsoft 15/04/2021 731
Academic

2.4 Entendimento Aprofundado do Problema

Como técnica para coletar mais dados para o entendimento do problema, foi
realizada uma entrevista estruturada com os colegas de setor do pesquisador, em que foram
respondidas questoes diretamente relacionadas ao ambiente de trabalho, ao sentimento de
valorizacdo e grau de motivagdo de cada participante. Houve uma unanimidade em optarem
por ndo se identificar, a fim de evitar uma exposi¢do quanto a sua opinido perante o tema,
logo, foi solicitado por eles que ndo houvesse a mencao do nome.

No total, participaram 11 colaboradores, contabilizando 5 mulheres e 6
homens, que foram identificados com as letras A at¢ a K. Como foi escolhido o tipo

estruturado de entrevista, foram utilizadas as perguntas roteirizadas a seguir:



14

Entrevistado

Questao

Qual a sua opinido sobre a participagdo dos resultados dentro de uma organizagao?

"Acho importante, mas somente para determinados setores e fungdes".

"Acredito que se o setor tem impacto direto nos resultados, ¢ algo que deva ser considerado".

"Gostaria que fosse uma pauta mais abordada, ja que ¢ algo pouco praticado dependendo do setor".

"Tenho conhecidos que recebem e sempre elogiam. E algo que gostaria de ter também".

"Acho valido. E algo que sempre agrada os funciondrios".

"Vejo poucas empresas adotando essa estratégia e gostaria de ver presente na minha atual condigdo profissional".

"No meu antigo emprego existia essa forma de remuneragio e era muito positivo".

T Q| T "™ 9l Q| w o>

"Enxergo como algo positivo, ainda mais que participo diretamente dos resultados".

—

"E algo que mais cedo ou mais tarde é estudada a viabilidade de aplicagio, dependendo da fungio desempenhada".

"E positivo, mas, pois enquanto o corte de custos dos gestores vai contra isso, os funcionarios cada vez mais

reivindicam isso".

"Vejo como uma iniciativa que traz bons resultados e propicia um bom clima organizacional".

Entrevistado

Questao

O que vocé pensa sobre a relagdo entre motivagdo e remuneragao?

>

"Entendo que sdo fatores que devem ser tratados em conjunto quando se busca uma melhora profissional".

vs)

"Possuem relagdo direta, mas a remuneragdo ndo ¢ o unico fator que interfere na motivagao".

"Acho que caminham juntas, embora uma boa remunera¢do muitas vezes também implique em fungdes mais

desgastantes".

"Estao relacionadas sim e possuem consequéncias diretas em boa parte do tempo".

"Acho que guardadas as devidas excegdes de condi¢des externas, sdo fatores que se alteram nas mesmas proporgoes".

"Sem diividas uma coisa depende da outra".

"Penso que devem andar juntos para manter um ambiente de trabalho saudavel".

T | Q| » o 9 o

"Cresci em uma familia de vendedores, entéo via que sempre quando vendiam mais, ganhavam mais e

consequentemente se viam mais motivados".

—

"Tenho certeza que estdo diretamente ligados".

"Se um funcionario no esta feliz, ele rendera menos, entdo enxergo que existe relagao".

"Na minha opinido, a motivagdo ndo depende somente do dinheiro, mas concordo que ele tem um papel importante

nela".
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Entrevistado

Questao

Vocé se sente valorizado como profissional atualmente?

"Sim, mas acho que poderia ser mais".

"De certa forma sim, mas acredito que isso possa ser melhorado".

"No lado humano sim, mas no financeiro ndo".

"Sim, gosto do tratamento que tenho aqui, mas sempre tem algo que possa ser melhorado".

"Acho que sim. Gosto de trabalhar aqui".

| o O Q| W >

"Existe uma grande liberdade na escolha da melhor forma de trabalhar aqui, porém, pode melhorar ainda".

Q

"Ao longo do tempo sempre podem ser tragadas novas estratégias de valorizagdo e vejo que isso precisa evoluir

muito ainda aqui na empresa".

"Pela quantidade e responsabilidade das tarefas atribuidas a mim atualmente, acredito que poderia ser um pouco mais

valorizado".

"Em comparagido com empregos antigos em que trabalhei, me vejo valorizado sim".

"Diante da crise do mercado de trabalho atual, vejo que os beneficios e infraestrutura que tenho aqui me transmitem

sim um sentimento de valorizagao".

"Por realizar atividades que exigem um alto nivel de confianga, me vejo valorizado, mas poderia ser um pouco mais

bem pago".

Entrevistado

Questao

Vocé acha justa a politica atual de remuneracao da organiza¢ao em que trabalha?

"Nao, pois muitos ganham mais possuindo a mesma responsabilidade nos resultados".

"Nao muito, acho que ¢ um aspecto que poderia ser revisto futuramente".

"Nao, porque nossa produtividade possui impacto direto no retorno financeiro".

"Acho que ndo, poderia melhorar um pouco".

"Ela poderia ser reestruturada, pois ndo concordo totalmente com ela".

"Nao, vejo que falta um olhar mais estratégico dos lideres quanto a isso".

"Acredito que exista um consenso no setor sobre isso ¢ me vejo dentro dessa posi¢do de discordancia".

T Q| H| | 9 Ql W >

"Vejo muitos colegas meus reclamando disso e estou de acordo com eles que poderiamos ter uma participagao".

]

"E algo que eu gostaria que mudasse aqui, com adogo da participagio nos resultados".

"No momento nao e acredito que existira um estudo interno para mudar isso no futuro".

"Em partes. Sao oferecidos beneficios, como gratifica¢do de final de ano, para compensar outros que ndo sao nos

dados, como a participag@o nos resultados".
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. =
Entrevistado Questao
Voceé acha que a motivagdo possui impacto direto na produtividade?
A "Sim, pois o fator psicologico conta bastante durante a rotina diaria"
B "Com certeza, pois quando estou de bem com a vida eu consigo trabalhar melhor"
C "Sem duvidas, noto isso no meu proprio dia a dia".
D "Sim, vejo isso direto observando meus colegas aqui no setor".
E "E um pouco relativo. A produtividade nio pode depender somente disso, mas de certa forma, concordo que exista
essa relagdo.
F "Como bons profissionais, ndo podemos descontar nossas frustragdes no trabalho, mas concordo que existe sim uma
relagdo direta".
G "Muito, inclusive ja vi alguns estudos sobre isso que demonstram nitidamente".
H "Sim, pois essa relagdo pode ser comprovada em tarefas do cotidiano que ndo envolvem o meio profissional
também".
I "Tenho quase certeza que sim e noto um pouco disso quando estou tendo um dia ruim".
J “Sim, pois quanto melhor fisicamente e mentalmente estiver um funciondrio, mas ele conseguira se concentrar nas
suas atividades produtivas".
K “Acredito que sim, mas vejo que a motivagdo ¢ apenas um dos varios elementos que interferem na produtividade".

Fazendo a andlise das respostas, ¢ notdvel que todos possuem uma visao

parecida referente aos questionamentos. O convivio didrio no mesmo ambiente

organizacional e a atribui¢do das mesmas fungdes profissionais, sdo aspectos que

proporcionam essa identificacdo psicologica e corroboram com a semelhanga de

opinioes.

2.5 Apresentacio da Solucao

Como uma solugdo inicial, vislumbrando o que foi compreendido pela

literatura teorica analisada at¢ o momento, uma equalizacdo de distribui¢do na participagao

dos contratos efetivados entre os setores diretamente responsaveis pela sua obtencao, seria de

grande valia. Como o setor comercial possui aproximadamente o percentual de 1% de

participagdo do valor de cada contrato efetivado, um percentual de 0,3% ou 0,5% ja traria um

sentimento de reconhecimento e valorizagao profissional para os demais setores interligados.

Visto que a Fundacred ¢ uma organizacdo sem fins lucrativos e que funciona

através da rotatividade da restituicdo do crédito, o primordial seria apenas o balanco

financeiro positivo, logo, existe esse facilitador referente a utilizagdo de reservas financeiras

para a aplicagdo de politicas que impactariam diretamente na melhora da eficiéncia

profissional.
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Conforme Nagem (2003), em um passado recente, esperava-se dos sistemas
tradicionais de remunera¢do o estabelecimento de uma politica salarial justa e equilibrada,
decorrente de uma correta avaliagdo dos cargos € a comparacao dos salarios com o mercado.
Hoje espera-se algo mais: que esteja em conformidade com a estratégia organizacional e que,
sobretudo, contribua significativamente para o cumprimento desta estratégia, gerando
resultados efetivos.

Havendo uma adequada politica organizacional e estruturacdo nas formas de
remuneracdo, a empresa consegue maior competitividade, alavancando sua funcionalidade e
adquirindo melhores resultados (MOREIRA et al., 2016).

Por outro lado, foi identificado que ¢é preciso realizar uma analise financeira
mais especifica da organiza¢do, para compreender a viabilidade dessa adogdo, pois essa
solucdo poderia entrar como uma pauta futura, aplicada gradualmente ao longo dos proximos
anos e do crescimento do setor.

A seguir, estd representada os dois principais planos de acdo através da

ferramenta SW2H:

. Analise financeira para a
Mensuragdo interna do nivel o '
viabilidade da politica de

O que sera feito? de satisfagdo ¢ motivagao dos
remuneracao com
colaboradores o
participacao.
Setor de Desenvolvimento
Quem fara? o Gerente
Humano e Organizacional
Quando sera feito? 08/07/2021 até 08/07/2022 07/08/2021 at¢ 07/08/2022

Para identificar se realmente
Para identificar se ha
existe uma deficiéncia o ‘
Por que sera feito? viabilidade financeira para
motivacional dentro da '
essa politica de remuneracao.

organizagao.
' Business Intelligence (Qlik
Onde sera feito? E-mail
Sense)
Mensurando se o saldo
‘ . financeiro permaneceria
Como sera feito? Questionarios

positivo, considerando os

custos atuais € a
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complemento da distribui¢ao

dos resultados

0,5% do valor dos contratos
Quanto vai custar? Sem custo efetivados mensalmente.

(demanda sazonal)

3. RETORNO PREVISTO DA SOLUCAO APRESENTADA

Através da adogdo da participacdo nos resultados por contrato efetivado, a
eficiéncia e eficdcia durante os processos de andlise de estudante/fiador, confeccio,
disponibilizacdo e efetivacdo de contratos sofreriam um incremento consideravel, pois
entraria em jogo a motivagdo de saber que a remuneragao aumentaria conforme a produgao.
Como a demanda ¢ sazonal, ndo ha como estipular um numero exato de melhora diaria,
porém, estima-se que uma média de 20% de aumento de produgdo seria um valor plausivel a
ser considerado.

Como exemplo, atividades ndo relacionadas as tarefas do expediente, como
mexer no celular e conversar paralelamente, diminuiriam consideravelmente, impactando na
melhora da produgdo. Este impacto seria benéfico para todos envolvidos, desde o estudante
obtendo seu beneficio com maior agilidade, até a organizacdo em si, melhorando sua imagem
e facilitando o cumprimento de metas. Além disso, aumentaria o senso de responsabilidade
dos colaboradores, visto que a percepcao de valorizagao profissional estaria sendo atendida.

Referente ao valor financeiro exato para a aplicagdo dessa nova forma de
remuneragao, seria considerado apenas o percentual de no méaximo 0,5% mensal dos contratos
efetivados. Além disso, as informagdes financeiras referentes ao retorno rotativo da restitui¢ao
do crédito sao sigilosas e de acesso restrito aos colaboradores dos niveis estratégico e tatico,
logo, ndo hd o conhecimento das reservas financeiras para investimentos em politicas de

remunerac¢do e beneficios ao longo do tempo.

4. AVALIACAO E/OU APLICACAO DA SOLUCAO

A avaliacdo da proposta de solu¢do foi mensurada através de uma entrevista
breve com o coordenador do setor do pesquisador do projeto. Foram abordados os pontos
principais contextualizados pelo estudo e salientado que, caso fosse aceita e aplicada essa

politica, a organizagdo poderia analisar os resultados e obten¢do de metas pelas diversas
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ferramentas de Business Intelligence ja utilizadas atualmente, responsaveis pelo controle
quantitativo de todos os processos envolvendo o servigo, que comprovariam o incremento de

produtividade.

Como resposta ao questionamento e posicionamento da organizagdo para a
aplicacdo dessa politica de remuneragdo, houve a constatacdo da inviabilidade por questdes
financeiras e, também, pelo agravante da pandemia que trouxe instabilidade para o setor

académico, junto com a preocupacdo com a estabilidade do negdcio para o futuro.

De toda forma, a entrevista proporcionou uma reflexdo sobre a importancia

desse tema e, com certeza, entrard em alguma pauta futura para mensurar uma nova

viabilidade.
5. ANALISE DO CENARIO DO CREDITO EM PERIODO PANDEMICO

Fazer uma leitura da variacdo do interesse e da utilizagdo do crédito no periodo
de pandemia ¢ uma importante forma de mensurar o impacto financeiro causado na empresa
nesse intervalo de tempo e também, projetar uma perspectiva para apds a normalizacao dessa
questdo sanitaria. O ano de 2020 foi bem complicado, pois muitos estudantes perderam o
emprego e a maioria das instituicdes de ensino adotaram o método de aprendizado a distancia,

provocando um alto nivel de desisténcias e trancamentos de curso.

Conforme Marlova Noleto (2021), diretora e representante da Unesco no
Brasil, o ensino superior € o mais afetado pela evasdo na pandemia, estimando um total de 7,9

milhdes de estudantes a menos nas universidades do mundo.

De acordo com relatérios da organizacdo trabalhada pelo pesquisador,
contemplando os meses de julho até novembro de 2020, a empresa apresentou um total de
18.234 solicitagdes de crédito iniciadas no portal do aluno, uma vez que para o mesmo
periodo de 2021 foram apuradas 18.702 solicitagdes. Embora essa diferenga seja pequena, ela
demonstra que ainda existe um percentual consideravel de estudantes ainda dispostos a

permanecer e reingressar nos estudos.
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6. COMENTARIOS FINAIS

A elaboragdo do projeto aplicado permitiu uma andlise mais elaborada e
cientifica de um problema vivenciado no ambito profissional e que certamente ocorre em
outras organizagdes, que ¢ a relacdo entre a motivagdo e a remuneracdo. ApoOs o0
desenvolvimento do trabalho, concluiu-se que a implementacdo da remuneragdo por
participag¢@o nao se mostrou vidvel até o momento. A principio, essa negativa foi em relacdo a
uma distribuicdo do percentual de 0,5% dos valores dos contratos efetivados na remuneracao
dos setores interligados e responsaveis diretamente pela concessao do crédito, o que ja seria o
suficiente para incrementar o sentimento de reconhecimento e valorizagao profissional

individual.

Essa resposta foi obtida apds uma conversa com um dos gestores, que apontou
a inviabilidade dessa politica no momento, principalmente por questdes financeiras, que
também foram impactadas pela pandemia, pois ela trouxe incertezas e instabilidade no setor
académico ao redor do pais. De qualquer forma, a abordagem do tema proporcionou uma

reflexdo e, quem sabe, podera ser viabilizada em algum momento futuro.

No que tange as dificuldades encontradas na realizacao do projeto, as métricas
e coletas de dados quantitativos nao foram de facil obtengdo, embora a empresa compartilhe
boa parte delas. Além disso, o dilema comportamental e financeiro foi um outro ponto critico
abordado com cautela e com uma andlise complexa, contemplando tanto do lado do

empregador quanto o lado do funcionario.

Como aprendizado, foi possivel compreender e verificar a viabilidade de
solucdes tedricas referentes ao comportamento organizacional e motivacional, para que no
futuro, conforme ocorram mudancas estruturais dentro da organizagdao ou do desempenho do
mercado que ela esta inserida, sirvam como uma solu¢do plausivel para a implementacao de

mudangas.
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