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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivos, discutir o papel das liderangcas empresariais
na implementacéo de um Plano de Remuneracéo Variavel (PRV) e as repercussoes de
ambito pessoal e profissional deste processo. Para tanto, foi realizado um estudo de
caso em uma organizacdo do segmento de comercializacdo de commodities que
passou recentemente por uma joint venture e implementou o PRV. O referencial teérico
desenvolvido abordou os seguintes topicos: 1) remuneracao variavel e desempenho; 2)
a motivacdo e comprometimento no trabalho; 3) aspectos da cultura e clima
organizacional; 4)comunicacdo organizacional. A coleta de dados foi feita através de
entrevistas semiestruturadas e presenciais, com 10 liderangas que atuam na empresa
estudada e pesquisa documental, que teve tratamento de dados pela andlise de
conteudo, sendo utilizada na andlise das categorias para corroborar e/ou confrontar os
dados oriundos das entrevistas. Os dados foram analisados pela técnica da Analise
Textual Discursiva (MORAES, 2003), sendo identificadas as seguintes categorias de
andlise: 1) processo de implementacdo (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI,
2010); 2) principais desafios na implementacdo do PRV (ROSSI, 2004); 3) necessidade
de ajustes (BARBOSA, 1999); 4) a lideranca e o papel do lider (BASS e AVOLIO,
1994); 5) sentimentos das liderangas no processo de implementacdo do PRV
(DESSLER, 1996); 6) o mais facil e o mais dificil na implementacéo do PRV (FLEURY e
FLEURY, 2004); 7) o que se faria diferente na implementagcdo do PRV (WRIGHT,
2000); 8) repercussoes profissionais da implementacdo do PRV nas equipes (KOHN,
1998); 9) reflexdes a respeito de consequéncias da implementagédo do PRV na vida
pessoal dos participantes (GOMES e AMORIM, 2008); 10) alinhamento entre
estratégias de crescimento da empresa e a implementacdo do PRV (WOOD Jr. e
PICARELLI, 2004); 11) mudangas percebidas nos profissionais das equipes
(HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI, 2010); 12) recomendacdes as liderancas
gue pretendem implementar um PRV (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI, 2010).
Os principais resultados apontam para a necessidade de lideres engajados no processo
de implementagéo e conhecedores do PRV, o entendimento de que se trata de uma
ferramenta estratégica de gestdo e indutora de cultura organizacional, da importancia
de uma comunicacgdo clara e correta para a devida compreensdo do PRV nos mais
diversos niveis hierarquicos e a absoluta necessidade de alinhamento entre os alvos
individuais e as estratégias da organizacao.

Palavras-chave : Plano de Remuneracdo Varidvel (PRV). Lideranca. Cultura
organizacional. Estratégia organizacional. Comunicac&o organizacional.



ABSTRACT

The main objectives of this project are to discuss the leadership role in industrial
corporations which are implementing a Variable Compensation Plan (VCP), and the
personal and professional repercussions of this process. This searching project utilized
an international corporation of commodities, formed recently by a joint venture, which
implemented a new VCP on the last year. In the theoretical foundation of this work are
appointed the following topics: 1) variable contribution and performance; 2) motivation
and work engagement; 3) cultural and organizational climate; 4) communication. Data
collection was performed by semi structured and present interviews, with 10 leaderships
of the corporation studied. Complementary information was collected through
documental search, treated by data analysis, and utilized as subject of comparison with
information from interviews. These data was analyzed through Discursive Textual
Analyzes method (MORAES, 2003), which determined the following categories: 1) VCP
implementation process (HANASHIRO, TEIXEIRA and ZACCARELLI, 2010); 2) main
challenges on VCP implementation (ROSSI, 2004); 3) adjustments identified on process
(BARBOSA, 1999); 4) the leadership and its roles (BASS and AVOLIO, 1994); 5)
leaderships feelings about VCP implementation process (DESSLER, 1996); 6) most
difficult and easiest procedures identified on VCP implementation (FLEURY and
FLEURY, 2004); 7) what should be different on VCP implementation (WRIGHT, 2000);
8) professional repercussions on work teams during VCP implementation (KOHN,
1998); 9) personal life consequences generated by VCP implementation (GOMES and
AMORIM, 2008); 10) VCP and organization growth strategies alignment (WOOD Jr. and
PICARELLI, 2004); 11) changes on professional behavior of work team (HANASHIRO,
TEIXEIRA and ZACCARELLI, 2010); 12) recommendations to leaders wich intend to
implement a VCP (HANASHIRO, TEIXEIRA and ZACCARELLI, 2010). Main results
appoint to the importance of engagement and knowledge of leaders about VRP
implementation; the understanding that VRP is a strategic management tool; the
importance of a clear and correct communication to the right comprehension of VRP in
all hierarchic levels; and the necessity of alignment between individual targets and the
organization strategies.

Key-words : Variable Compensation Plan (VCP). Leadership. Organizational culture.
Organizational target. Organizational communication.
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1 INTRODUCAO

Vive-se em um mercado globalizado e impactado por mudancgas que ocorrem
constantemente. As mudancas atingem os profissionais e as organiza¢gées com uma
velocidade muito grande e geralmente de forma imprevisivel, sem que exista um
efetivo controle sobre elas. Esse cenario requer que as organizacfes estejam
preparadas para poder mudar constantemente, muitas vezes, de maneira radical.

As novas relagbes de trabalho surgem e tomam forca nas organizacdes
contemporaneas, a partir da necessidade cada vez mais premente, da garantia de
competitividade dessas, na busca por um alongamento do seu ciclo de vida, dentro
de um cenario empresarial que se mostra extremamente competitivo e
potencializado pela globalizag&o.

Segundo Wood Jr. (2009), € necessario estabelecer estratégias de
desenvolvimento e capacitacdo dos seus colaboradores dentro de um programa
motivacional para que as organizagcbes se tornem flexiveis. Para isso, deve-se
abranger alguns fatores, tais como o estimulo do crescimento de seu pessoal, a
recompensa do desempenho e da iniciativa, a formulacdo de valores e da visao
organizacional desafiadora, além do apoio e do estimulo ao treinamento e da
educacéo para toda vida.

Os novos modelos de remuneragcéo vém se inserindo em um contexto em que
as organizacdes necessitam buscar novas alternativas de recompensar, desenvolver
e fidelizar seus talentos, podendo ser vistos dessa forma como fator importante no
processo estratégico para tornar a organizagcdo ainda mais competitiva. Assim, o
Plano de Remuneracgédo Variavel (PRV) passa a ser aplicado como uma ferramenta,
na busca por esses objetivos.

Conforme Oliveira e Ribeiro (2002), para a elaboracdo de um programa de
remuneracdo baseado em conceitos de habilidades e competéncias é necessario
primeiramente descobrir que habilidades e que competéncias sdo essenciais para a
organizacado. Identifica-las € tarefa complexa e ardua, mas nao impossivel. Requer
um trabalho sistematizado de analise de estratégia e de competéncias da
organizacdo, para entdo se determinar que habilidades e que competéncias s&o
necessarias nos individuos ou grupos.

Essa nova relacdo entre organizacdo e colaborador, traz desafios para as

organizacdes, pois se espera que sejam competitivas e, a0 mesmo tempo, tratem
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seus colaboradores como parte integrante da solucdo, atingindo seus objetivos
através da sua forca de trabalho.

Em organizagcdes com uma forma contemporanea de gestdo, nas quais a
remuneracao varidvel passa a ter um papel estratégico, ndo faz mais sentido
recompensar a contribuicéo individual ou coletiva, apenas baseado na descricdo de
atividades e na definicdo das responsabilidades. O desafio esta em transformar a
visdo tradicional e usual da remuneragcdo como sendo um custo, em uma visédo de
remuneracao como fator para um aperfeicoamento e impulsionador do processo de
melhoria e do aumento da competitividade (LAWLER l11, 1990).

A empresa objeto deste estudo de caso foi originada a partir de uma joint
venture entre uma empresa nhacional e uma empresa multinacional, ambas do
segmento de comercializagdo de energia.

A criacdo desta nova empresa, trouxe para as liderancas que nela atuam, o
desafio de implementar uma nova cultura organizacional, em que o PRV passa a ser
uma ferramenta estratégica de gestéo, realcando a ideologia meritocratica.

Neste modelo contemporaneo de gestdo em que as mudancas estao
inseridas nas organizacfes no formato da remuneracao, precisa-se estar atento para
as nuances que cada tipo de remuneracao traz em seu escopo. Essas diferencas
existem tanto nas formas de remuneragdo, quanto entre as organizagoes, tipos de
trabalho e os individuos envolvidos nesse contexto, revelando-se assim a
importancia das devidas adequacdes das formas de remuneragcao para cada tipo de
organizacdo. Sob esse prisma, nao existirhA um modelo Unico para todas as
organizacoes e, sim, a necessidade da personalizacdo desses sistemas, tornando-
os eficazes, conforme apregoam Milkovich e Boudreau (2000).

Sob este aspecto, identificar no processo de implementacdo do PRV na
empresa estudada, qual o papel das liderancas, quais sdo as repercussdes da
implementagdo em ambito profissional e pessoal dos envolvidos, bem como, quais
as recomendacdes para novas liderangas que venham a participar de processos
desta natureza, podera trazer uma contribuicdo significativa para organizacfes que
venham a utilizar esta ferramenta, lembrando sempre que, cada organizacao tera
suas particularidades e este estudo de caso nao tem a presuncdo da generalizacéo
dos resultados.
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Desta forma, este estudo tem como questdo problema: quais sédo os desafios
e o papel de liderancas empresariais, envolvidas no processo de implementacéo de

um Plano de Remuneracéo Variavel na empresa estudada?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os desafios e o papel das liderancas empresariais, no processo de
implementacdo de um Plano de Remuneracdo Variavel (PRV), considerando a

empresa estudada.

1.1.2 Objetivos Especificos

= Apresentar e discutir o papel das liderancas, na implementagcéo de um PRV
na empresa estudada;

= |dentificar os pontos criticos do processo de implementacdo de um PRV na
empresa estudada;

» |dentificar quais sdo as repercussdes de ambito pessoal e profissional da
implementacdo de um PRV, a luz da percepcao das liderancas da empresa
estudada;

= Apresentar recomendacdes para outras liderancas que ja estejam

implementando ou que venham a implementar um PRV.

1.2 Justificativa

Conforme Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), um dos grandes desafios
das liderancas estd em implementar corretamente e identificar possiveis
necessidades de ajustes no processo de implementacdo de um Plano de
Remuneracao Variavel (PRV) na busca pelo alinhamento dessa ferramenta com o0s
objetivos e expectativas, tanto da organizacdo quanto de seus colaboradores,
fazendo-se necessario um correto planejamento, uma pratica rigorosa do que foi
planejado e um devido acompanhamento dos impactos e resultados para promocao

de ajustes no plano.
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Nesse contexto, a identificacdo do papel das liderancas e a identificacdo das
repercussdes do processo para 0s sujeitos envolvidos, que venham a ser apurados
com este estudo, passam a ser relevantes, pois um Plano de Remuneragao Variavel,
que ja esteja em curso ou que venha a ser executado, podera levar em consideracéo
0os resultados e recomendacdes deste estudo, potencializando o seu grau de
assertividade.

Assim, mitigar os erros do processo de realizacdo e identificar o necessario
papel das liderancas na implementacdo do PRV, bem como suas repercussoes,
promovendo os devidos ajustes no plano, tendera a maximizar os resultados para a
organizacao e seus colaboradores.

Como parte integrante do grupo de colaboradores que passa a atuar sob a
politica de um Plano de Remuneracdo Variavel, esse pesquisador entende que ha
um papel fundamental das liderancas envolvidas na efetivacdo de tal processo,
garantindo que exista uma adequada comunicacdo do PRV, tal como uma atencéo
especial dos lideres, com as repercussfes que as alteracdbes no modelo de
remuneracao podem trazer para o comportamento dos colaboradores, no que se
refere ao correto alinhamento do perfil do profissional, com a estratégia e cultura da
organizacao.

A remuneracao variavel pode interessar para cada organizacdo e para cada
colaborador com aspectos diferentes, pois assim que identificar quais sao 0s
impactos de um Plano de Remuneracdo Variavel para o capital humano da
organizacdo podera possibilitar a promoc¢éo de ajustes e melhorias. Com isso, trara
estimulo e motivacdo para os colaboradores, na busca das metas tracadas pelo
planejamento estratégico da organizagao.

Especialmente para empresas que comercializam commodities, a busca por
diferenciacdo no mercado, é vista como potencial fonte geradora de margem
incremental. Nesse contexto, o Plano de Remuneragdo Variavel, vem ao encontro
das organizacdes que entendem que profissionais desafiados e remunerados por
atingirem suas metas, trazem a organizacado para niveis de competitividade mais
elevados, gerando melhores resultados financeiros em um menor espaco de tempo.

Em um Plano de Remuneracdo Variavel, tem-se o fator de recompensa
associado ao atingimento de metas e/ou objetivos, sendo que Robbins (2008), alerta
para o fato de que a teoria da fixacdo de objetivos traz limitacdes no que se refere a

cultura, sendo esse modelo bem adaptado a paises como Estados Unidos, pois seus
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componentes sdo bastante alinhados com a cultura daquele pais, pressupondo
colaboradores com alguma autonomia (pouco distante do poder), executivos e
outros colaboradores com metas desafiadoras (pouca fuga de incertezas) e o fato de
que o desempenho € importante tanto para a organizacdo, quanto para 0
colaborador (alto indice de realizacdo). JA em paises em que a cultura € bastante
diferente, como Franca, Portugal e Chile, os resultados provavelmente ndo sejam
tdo bons.

Assim, as caracteristicas culturais também deveriam ser avaliadas. No que se
refere ao contexto cultural brasileiro, caso existam fatores que causem algum tipo de
impacto negativo no comportamento dos colaboradores, os gestores poderiam e
deveriam agir para diminuir tais impactos, o que poderia melhorar o nivel de
satisfacdo dos individuos, promovendo motivacdo e consequentemente melhores
resultados para a organizacéo e seus colaboradores.

Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), em modelos de remuneracao
mais modernos, 0s incentivos sdo componentes integrais do sistema, contribuindo e
reforcando a expectativa de que os empregados podem e devem, pois € isso que se
espera deles, trazer melhorias e maximizar os resultados do negdcio. Aléem disso, 0s
planos de incentivo passam a ser oferecidos a todos os niveis de cargos e funcgodes.
Assim, pode-se ter uma nova visao sobre mensuracdo de desempenho, tornando-a
imprescindivel na rotina da organizacdo, em todos o0s niveis, e que seja um elemento
integral do processo mais amplo de gestdo de desempenho. Por consequéncia, 0s
incentivos passam a ter um papel fundamental no alinhamento entre os interesses
financeiros dos empregados e as medidas que séo relacionadas ao sucesso da
organizagao.

Segundo Almeida (2009), existe uma relacdo entre empregador/organizacao e
colaborador, que vai além da relagdo contratual negociada e que envolve salarios,
beneficios e direitos trabalhistas, e itens que estejam previstos na legislacdo
trabalhista e que estéo refletidos no contrato de trabalho. Para este autor, a relagéao
entre empregado e organizacdo, € mais complexa e dinamica, envolvendo uma
gama de termos subjetivos, como promessas feitas por ambos os lados e que
ocorrem muitas vezes de maneira implicita. O conjunto destes sinais e termos, tanto
explicitos quanto implicitos, € definido como contrato psicoldgico e € formado por um
conjunto de crencas e promessas percebidas pelo empregado sobre os termos de

troca entre o empregado e a organizacdo em que atua.
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Assim, é papel das liderancas, tornar mais transparentes as regras do Plano
de Remuneracgéao Variavel, do mesmo modo que conduzir o processo de efetivacdo e
correcdo de possiveis desvios junto aos seus liderados, podendo representar um
aspecto fundamental para que ambos, colaborador e organizacdo, tenham a
percepcao de que o acordo implicito ou explicito entre as partes € justo e conduzira
ao sucesso de todos os envolvidos, diminuindo a possibilidade de desgastes e
frustracoes.

Nesse contexto, discutir o papel das liderangas, no que se refere ao processo
de efetivacdo do PRV, bem como as repercussdes e reflexos, juntos aos seus
liderados, pode constituir objeto de interesse para as organizacdes que, estdo em
processo de execucgdo ou que venham implementar tal ferramenta, pois o resultado
desta experiéncia, trazido pelas liderancas que s&o os sujeitos desta pesquisa,
podera contribuir com recomendac¢des que tornem mais assertivas a implementacao,

em outras organizacgées.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Remuneracao

A remuneracdo € considerada um topico de grande interesse das
organizacdes, pois dentro do custo operacional, € 0 maior componente, impactando
no sucesso das estratégias do negdcio, podendo ser empregada como uma
ferramenta motivacional poderosa, conforme destacam Hanashiro, Teixeira e
Zaccarelli (2010).

Mas a importancia da remuneracdo vai além de seu carater instrumental ou
de ferramenta e de aproximacg&o nas relacbes de trabalho. E uma ferramenta que
esclarece e estabelece uma relacdo de parceria, estando de um lado, a empresa
gue aponta quais sdo seus objetivos estratégicos e 0 que necessita para realiza-los
e, de outro lado, o colaborador que precisa acreditar e comprometer-se com esses
objetivos. Entdo a recompensa passa a ser o elo para essa integracdo. As
organizacdes dispdem de diferentes modalidades de recompensas e cada uma
dessas modalidades possui uma funcdo especifica, no intuito de direcionar
comportamentos e estimular o desenvolvimento de novas habilidades.

Em linha com essa percepg¢do, Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010)
entendem que a remuneragcdo estratégica deve representar a conexao entre o
colaborador e a nova realidade das organizacdes. Ela deve se adequar as
caracteristicas da empresa e levar em conta o seu planejamento para o futuro, o
colaborador deve se sentir valorizado e contribuindo para o sucesso da organizacao,
garantindo assim que as metas estabelecidas sejam atingidas. Com isso, a empresa
conseguira uma maior aproximacao com seus colaboradores.

Do ponto de vista de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), o modelo
tradicional de remuneracdo, alicercado no salario-base e cargo, tem sua origem em
uma administragcdo focada no proprietario, que dominou a primeira metade do século
XX. Desse modo, os resultados positivos, oriundos do sucesso do negocio, séo
totalmente destinados ao empregador. Sendo que o0 grupo de executivos
participantes desse ganho foi se ampliando. Por outro lado, para os subordinados,
gue estdo abaixo desse nivel executivo, 0s planos de incentivo (exceto as comissdes
de vendas) eram raramente implementados. Porém esse cenario vem mudando

rapidamente nos ultimos anos.
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Mesmo que as medidas financeiras ainda prevalecam como indicador
dominante de desempenho, outras nao financeiras - como habilidades e
competéncias - também sdo vistas como importantes na conexdo entre
recompensas e desempenho. Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010) trazem uma
ressalva importante nesse ponto, alertando que o desempenho a que esta se
fazendo referéncia, ndo é a avaliagdo de desempenho individual que existe nas
organizacbes e sim o desempenho atrelado a metas, em geral quantificaveis e
conectadas aos objetivos de negoécio. Buscando a literatura dos Estados Unidos,
identifica-se que o termo incentivo é usado para pagamentos adicionais ao salario-
base atrelados ao atingimento de metas. Tracando-se um paralelo com o cenario
brasileiro, essa ideia de incentivo, € conhecida como remuneragéo variavel, com
algumas especificidades.

De acordo com Krauter (2009), a remuneracdo é um dos sistemas mais
relevantes, importantes e complexos na administracdo do capital humano, pois
busca melhores desempenhos, por meio de incentivos as pessoas para alcangar as
metas da organizacdo. A Figura 1 demonstra algumas formas de remuneracao e
dentre elas € possivel identificar a remuneracéo que € objeto deste estudo, no caso

a remuneracao variavel.

Figura 1 - Formas de Remuneracéo

Remuneragéo Fixa

Remuneragédo Direta

Remuneragéo VariaveD
emuneragao Financei

Remuneragao Indireta—» Beneficios
Remuneragéo

emuneragdo N&o Financeira

Fonte: Krauter (2009).

Consoante ao que sugere Krauter (2009), para Dutra (2002), a remuneracao
financeira € a contrapartida financeira e/ou econémica do trabalho realizado. O autor
propde que se pode dividir em remuneracao direta, refere-se ao total recebido em
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dinheiro pela pessoa e, em remuneracéo indireta, representa-se pelos beneficios
relacionados ao trabalho realizado, tais como a assisténcia odontolégica, o seguro
de vida e outros.

Conforme Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), os incentivos sédo praticas
bastante antigas. Sendo que a novidade esta no fato de passar a ser empregada
como uma ferramenta de gestao flexivel, que deve ser ajustada ao contexto e as
prioridades de mudangas organizacionais. Importante ressaltar que, a base para um
crescimento na remuneragao deixa de ser um aspecto do passado, em que se
tratava 0 assunto com aumento de meérito e promogao, por exemplo. Nesse contexto,
era considerado o desempenho que ja ocorreu, passando agora a ser o futuro, esse
previamente atrelado as metas, que tém por objetivo, trazer crescimento e vantagem

competitiva para a empresa.

2.1.1 Tipos de Remuneragao

Ao abordar os tipos de remuneracao, faz-se necessaria a conceituacao e as
distingdes entre os principais tipos de remuneracdo existentes. Assim, segundo
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), a remuneragao funcional ou o plano de
cargos e salarios € o sistema mais tradicional existente. Em geral é aplicada em
empresas que crescem muito rapido, em um curto espaco de tempo, onde ha
frequente certa desorganizacdo. Esse sistema tende a gerar um equilibrio entre os
salarios praticados no mercado e promover uma igualdade salarial dentro da
empresa, gerando um sentimento de justica entre os empregados. A remuneracéo
funcional é composta da descricdo e avaliacdo dos cargos, faixas de salarios,
politicas e pesquisas de salarios.

Outra forma de remuneracdo € a indireta, conforme Hanashiro, Teixeira e
Zaccarelli (2010), também € conhecida pelos beneficios e incentivos. Sendo que, 0s
beneficios sdo as formas que as empresas tém de praticar responsabilidade social,
como por exemplo, seguro de vida, assisténcia meédica ou complementagcdo de
aposentadoria. Utilizado como uma maneira de atrair e reter as pessoas nha
organizacdo. Ja os incentivos ajudam a manter a consciéncia e a responsabilidade
do trabalhador e podem ser oferecidos na forma de viagens, computadores,

eletrodomeésticos, entre outros.
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Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010) o grande desafio das empresas é
flexibilizar os planos de beneficios para seus funcionarios e familiares, oferecendo-
0s a opcéo de escolha de beneficios.

Gestdes mais contemporaneas tém implementado os modelos de
remuneracao por habilidades e competéncias, sendo que Wood Jr. e Picarelli Filho
(1999, p.69) definem habilidade como “a capacidade de realizar uma tarefa ou um
conjunto de tarefas em conformidade com determinados padrbes exigidos pela
organizacdo”. E segundo Oliveira e Ribeiro (2002), a remuneracao por habilidades
tem como objetivo justamente valorizar individuos e grupos pelo uso de suas
capacidades, buscando ainda um aperfeicoamento continuo dessas. Na
remuneracao por habilidades, o que se enfoca € o individuo, ndo o cargo por ele
ocupado; e o fato de sua remuneracgéo estar relacionada ao uso e desenvolvimento
de suas habilidades, tende a promover a motivagéo para o trabalho.

J& a remuneracdo por competéncias, para Oliveira e Ribeiro (2002) cobre a
area gque a remuneracao por habilidades ndo atinge. Enquanto a remuneracao por
habilidades trata de trabalho técnico, funcional, caracterizado pela reprodutibilidade
e previsibilidade, a remuneracdo por competéncias abrange o trabalho
administrativo, que se caracteriza pela incerteza, abstracéo e criatividade. Esse tipo
de remuneracgao cresceu em virtude de alguns fatores, tais como o desenvolvimento
do setor de servicos, o aumento da demanda por profissionais qualificados e a
reducdo da estrutura hierarquica mais rigida. Em face disso, as empresas procuram
identificar conhecimentos, comportamentos e atitudes que os profissionais devem

possuir, conforme defendem Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010).

Quadro 1 - Quadro Sintese dos Tipos de Remuneracédo (continua)

TIPO DE = ~
REMUNERACAO AUTOR CONCEPCAO APLICACAO
HANASHIRO, Gera equilibrio entre os Empresas com
FUNCIONAL - TEIXEIRA E saléarios praticados e crescimento rapido e em
Plano de Cargos e | ZACCARELLI promove igualdade salarial curto espago de tempo.
Salarios (2010) dentro e fora da empresa
(senso de justica).
HANASHIRO, Pratica de responsabilidade | Forma de atrair e reter
'NDIR,E,TA ) TEIXEIRA E social. pessoas.
Beneficios & | 7ACCARELLI
Incentivos (2010)
Por HABILIDADES | Oliveira e Ribeiro | Valorizar e aperfeigoar as Remuneracdo relacionada
(2002) habilidades. ao uso e desenvolvimento
de habilidades, tende a
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TIPO DE

REMUNERACAO AUTOR CONCEPCAO APLICACAO
Enfoque no individuo e ndo | promover a motivacgao.
no cargo.

Trabalho técnico, funcional. | Atrelado a programas de
Por HABILIDADES Recompensa por avangos treinamento.

MARRAS (2009) | cognitivos.

Abrange o trabalho

o . Cobre a area que a administrativo,
Por Oliveira e Ribeiro remuneracao por caracterizado pela
COMPETENCIAS | (2002) habill . ) ~
abilidades néo atinge. incerteza, abstracéo e
criatividade.
Capacidade do individuo em
agir e inovar. Identificagédo Recurso fundamental,
Por Oliveira e Ribeiro | das capacidades disponiveis | pois beneficia tanto a
DESEMPENHO (2002) e indica as necessidades de | empresa quanto o
treinamento e colaborador.

desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos autores citados.

2.2 Remuneracéao Variavel e Desempenho

Conforme Oliveira e Ribeiro (2002) para as novas organizagbes, 0 mais
importante ndo € o que o individuo sabe, mas o que ele é capaz de aprender e criar.
As caracteristicas buscadas no profissional moderno estdo mais ligadas a
criatividade e inovacao, do que ligadas a experiéncia repetitiva.

A avaliagdo de desempenho, inter-relacionada com o dimensionamento das
expectativas do negocio, acompanha a capacidade do empregado de agir e inovar.
Quando se trata de avaliacdo, seja em que processo for, é necessario que sejam
definidos os parametros, bem como o conhecimento e a compreensédo do que deve
ser avaliado. Somente assim se pode incluir nesse contexto a avaliagdo por
desempenho, que necessariamente devera identificar as habilidades e competéncias
fundamentais quando da elaboracdo do projeto deste modelo de remuneracéo
variavel. Esse tipo de avaliagdo se caracteriza como um recurso fundamental, pelo
fato de beneficiar tanto a empresa quanto o funcionario, haja vista que ela promove
a melhora de desempenho, proporciona a possibilidade de utilizar de forma
adequada as capacidades disponiveis e indica as necessidades de treinamento e
desenvolvimento.

O vinculo entre o desempenho individual e o resultado das organizacdes,

existe h4 muito tempo para alguns grupos especificos nas organiza¢des. Do ponto
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de vista de Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), quando se olha a categoria
operacional, 0 pagamento por peca € uma pratica antiga e baseada na abordagem
taylorista de producgédo. Ao observar o outro extremo, dispde-se de programas de
incentivos para executivos que tém uma longa tradicdo nas organizagfes. J& nas
areas funcionais como vendas, a estratégia de remuneracdo de pagamento de
comissdes também € praxe. Por outro lado, excetuando-se esses grupos, de fato,
pouco se aplicava o pagamento de incentivos nas empresas, quando se observa o
cenario de tempo ndo muito distante. No momento em que as empresas avaliaram e
perceberam as mudancas fundamentais nos negocios, redescobriram a importancia
da remuneracéo variavel.

Alinhados com essa visdo, Oliveira e Ribeiro (2002) sugerem que ndo € mais
suficiente apenas atrair e formar pessoas capazes de aprender constantemente, as
quais utilizam racionalmente suas habilidades e competéncias para lidar com as
novas situacdes que se apresentam. E necessario seduzir, motivar, manter,
comprometer e fidelizar esses talentos. Faz-se necesséaria assim, uma reflexdo
sobre a faléncia do atual modelo de remuneracéo, da maioria das organizacdes que
nao fornece suporte para manter um ambiente de compromisso e de motivacao
entre seus colaboradores.

Segundo Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), a remuneracao variavel vem
ganhando destaque nas empresas brasileiras, principalmente a partir de 1994 com a
Medida Provisoria instituida pelo governo, que dispfe sobre a participacdo dos
trabalhadores nos lucros e/ou resultados (PLR) da empresa, posteriormente
transformada na Lei n® 10.101, de 19 de dezembro de 2000.

Ha autores como Marras (2009), que denominam a remuneragdo variavel
como sendo “remuneracdo estratégica”, o que vem a corroborar com a visado de
autores como Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), Oliveira e Ribeiro (2002),
Zanelli (2004), Wood Jr. (2009), que assim como Marras (2009), atribuem a
remuneracao variavel o papel de ferramenta estratégica para o desenvolvimento dos
colaboradores, seja através de um impulso na motivacao, ou na busca por melhoria
das habilidades, comportamento e comprometimento, que levarao aos resultados de
crescimento organizacional e que estdo no bojo do planejamento estratégico das
instituicoes.

Para Oliveira e Ribeiro (2002), um programa bem estruturado de

Remuneracao Variavel deve estar sintonizado com a complexidade organizacional.
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Fatores como estratégia, estilo gerencial e estrutura compdem um diagndstico
indispensavel para sua criacdo e implementacdo, uma vez que cada empresa possui
caracteristicas proprias e necessitam de um plano de remuneracdo que se ajuste a
elas. E parte imprescindivel desse diagndstico, determinar o perfil das pessoas
envolvidas no processo produtivo e, a partir dos resultados de andlise obtidos,
compor o melhor programa.

A literatura faz uma distingao entre planos de participacao nos lucros e planos
de participacéo nos resultados. No plano de participacdo nos lucros, a remuneracéo
€ extraida do lucro como o proprio nome ja revela, lucro esse, gerado pela empresa
no periodo. Ja no plano de participacdo nos resultados, a recompensa/remuneracao
depende do alcance de metas de desempenho. Para a legislacdo brasileira ndo ha
distincdo, e na prética, ttm-se empresas que estabelecem metas ligadas tanto a
medidas de lucratividade quanto a medidas de desempenho operacional.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010) destacam que a ideia central da
remuneracao variavel consiste em dividir com 0s empregados 0S riSC0oS € Sucessos
do negdcio, compartilhando os resultados obtidos. Assim, o empregado passa a ser
considerado um parceiro da organizacdo e, quando contribui direta e explicitamente
para a realizacdo dos objetivos organizacionais, recebe uma parte do resultado.
Dessa forma, a remuneragdo variavel sempre estd e estara vinculada a algum tipo
de desempenho.

Conforme ja ressaltado anteriormente, ndo se deve confundir esse
desempenho com os resultados da avaliacdo de desempenho individual, que é
realizado periodicamente pelas organizacfes. O escopo para 0 pagamento variavel
esta vinculado ao atingimento dos objetivos ou metas que foram previamente
definidos, observando a relacdo com alguns indicadores. Lembrando sempre que o
sucesso da remuneracdo variavel esta no alinhamento entre as metas
organizacionais e a cultura da organizacao. Considerando ser um fator importante e
decisivo nesse processo, 0s devidos ajustes, em virtude das constantes mudancas

no ambiente externo e interno.

2.2.1 Principais Tipos de Remuneracao Variavel

Entre os tipos de remuneracéo variavel praticados, tem-se a participagdo nos

lucros (PROFITSHARING), que de acordo com Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
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(2010), é uma pratica antiga e, provavelmente, seja um dos planos de incentivo mais
comum em uso para funcionarios situados abaixo do nivel gerencial. Trata-se do
pagamento de uma parcela predeterminada do lucro, seguindo um critério contabil
definido, para todos os funcionarios ou a um grupo deles, utilizando-se um
percentual do salario-base, ou ainda, pode ser atribuida a uma parcela fixa.

Esse modelo de incentivo corporativo é frequentemente aplicado como modo
de flexibilizacdo na gestdo dos custos relativos aos salarios, pois o valor investido
em salario adicional ndo passa a ser uma obrigacdo da empresa. Pelo contrario,
somente haver4 pagamento, se houver lucro. Tem ampla aplicacdo e eficacia em
organizacfes altamente ciclicas, para as quais, geralmente o salario fixo esta abaixo
do mercado e que optam por ter a flexibilidade de pagar acima do mercado quando
tem lucro, sem ter de cortar os salarios ou empregados em situacdes desfavoraveis
do negdcio. Funciona como um “para-chogue amortecedor” para as empresas.
Porém, nesse modelo, ha uma dificuldade na vinculacéo entre resultado da empresa
e estimular determinados comportamentos. Ou seja, € a distribuicdo de parte do
lucro da empresa, segundo critérios preestabelecidos.

Outro tipo de remuneracdo variavel é a participacdo nos resultados
(GAINSHARING), que vem sendo mais comumente aplicada, principalmente a partir
da década de 1990, caracteriza-se como um plano de incentivo em grupo.

Segundo Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), muitas vezes é confundida
com a participacdo nos lucros, mas ambas séo totalmente diferentes. A participacéo
nos resultados relaciona-se a um pagamento, que esta vinculado ao atingimento de
metas preestabelecidas e especificas, que normalmente corresponde a
produtividade, qualidade, reducdo de custos e outros indicadores. Assim, somente
se as metas forem alcancadas o grupo participara de uma parte do ganho, tornando-
se assim o ganho gerado pelo préprio resultado. Importante ressaltar que a
participacdo nos resultados exige a elaboracdo de um programa com indicadores e
metas claramente definidos, um devido monitoramento dos resultados e uma correta
comunicacao desses aspectos para os empregados.

Recomenda-se que seja pouco complexa a administracdo, mitigando a
possibilidade da perda da efichcia. Em suma, € a distribuicdo de ganhos financeiros
decorrentes do aumento de produtividade, reduc&o de custos ou melhoria de outras

metas predeterminadas.
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Ja o pagamento de mérito em parcela unica (LUMP-SUM AWARD) destina-se
principalmente aqueles empregados com alto desempenho e alto salario,
posicionados em niveis finais de faixa. Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010),
trata-se de pagamentos periddicos, frequentemente anuais, realizados para
substituir os aumentos individuais mensais sobre o salario-base. Desse modo, ao
invés de o empregado receber um aumento de mérito, que seria incorporado ao
salario-base, ele recebe um valor equivalente a soma dos aumentos mensais de
meérito, proporcionais a um determinado periodo. Sendo assim, o salario-base néo se
altera até que ocorra uma promocao ou revisdo da estrutura salarial.

Outra pratica comum € a de pagamento de bonus, e que Hanashiro, Teixeira

e Zaccarelli (2010, p.191), descrevem como sendo:

[-..] uma modalidade de incentivo individual, pago geralmente no fim do ano
e nao incorporado ao salario-base. A vantagem do bbnus € proporcionar
aos empregados um montante de pagamento extra, a0 mesmo tempo em
gue mantém o salario-base. A concessdo de bbénus é uma estratégia
comum para o nivel gerencial.

Em organizacdes que buscam o comprometimento de longo prazo e uma
menor rotatividade entre seus principais gestores, uma pratica comum, € a de Stock

Options, que segundo Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p.191),

[...] € uma modalidade de incentivo de longo prazo, em geral destinada para
executivos. Os incentivos de curto prazo (uma recompensa concedida logo
apoés o desempenho) para o0s executivos, sendo criticados porque
promovem metas de lucros trimestrais, semestrais, etc. em detrimento dos
objetivos de longo prazo, da empresa como um todo. Nesse sentido, muitas
empresas estao vinculando as estratégias de pagamento as medidas de
desempenho de longo prazo.

Essa estratégia traz para o empregado o direito de adquirir uma determinada
quantidade de acdes da empresa, por um periodo e preco preestabelecidos. Assim,
0 ganho passa a ser a diferenca entre o preco inicial pago para a aquisi¢céo e o valor
real de mercado.

A crescente utilizacdo de stock options esta relacionada com as vantagens
que ela oferece, sendo vista como uma forma de motivacdo para estimular o
desempenho daqueles que a recebem, pois, para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2010), as pessoas se sentem donas do negdcio. Com esse modelo de recompensa,

as empresas objetivam proporcionar ao funcionario o sentimento de pertencimento,
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incorporando a cultura da organizagédo e, assim, aumentar o seu envolvimento, o
gue resultaria em uma menor rotatividade da méao de obra.

Caso os resultados da organizacdo sejam positivos, naturalmente servira
como ferramenta para a retencdo dos talentos. Outro aspecto que deve ser
ressaltado é o fato de que ndo havera dispéndio de dinheiro quando do repasse das

acdes aos executivos.

Quadro 2 - Sintese dos Principais Tipos de Remuneracao Variavel

TIPODE N 5
REMUNERACAO AUTOR CONCEPCAO APLICACAO
VARIAVEL
HANASHIRO Flexibilizacdo da gestéo.
TEIXEIRA E E:E:Zﬂegct)cs) ?uecﬁorgac omo Ofertada normalmente para
ZACCARELLI incentivo ' colaboradores abaixo do
PARTICIPACAO NOS (2010) ' nivel gerencial.
LUCROS - ” ~
PROFITSHARING Contempla uma parcela Na prética, ndo depende
MARRAS dos colaboradores com apenas do desempenho dos
(2009) valor em espécie, colaboradores, mas também
resultado da lucratividade |da gestéo global da
da empresa. empresa.
HANASHIRO, Pagamento vinculado ao Ofertado para grupos.
Z-Ecl:éilgéLELI atingimento de metas Busca por produt~|V|dade,
PARTICIPACAO NOS 5010 preestabelecidas. qualidade, reducao de
RESULTADOS - ( ) custos, vendas.
GAINSHARING ; F o
MARRAS S|stemaldel p?mupa(;go Focado na produtividade e
ou contribuicdo com vistas ~
(2009) N L na reducdo de custos.
a produtividade.
PAGAMENTODE | HANASHIRO, |Destnadoaos
MERITO EM PARCELA [ TEIXEIRA E salarios e desempenho Pagamento periédico que
UNICA - LUMP-SUM ZACCARELLI emp f ' | nao altera o salario-base.
AWARD (2010) mas que estejam no fina
da faixa.
HANASHIRO, Estratégia para niveis
BONUS TEIXEIRA E |Modalidade de incentivo gerenciais.
ZACCARELLI |individual. Nao incorpora ao saléario-
(2010) base.
Modalidade de incentivo Forma de motivacio e de
HANASHIRO, |de longo prazo. . vag
TEIXEIRA E sentimento de
ZACCARELL| |Direito de adquirir agdes pertencimento dos
(2010) da empresa. colaboradores com relagéo
a organizacao.
STOCK OPTIONS Estimula o desempenho. g ¢
Normalmente para niveis
MARRAS Obtencéo de lucro com as estrat_eg|C(~)s da
~ organizacgdo. Torna o
(2009) acoes. .
colaborador sécio da
organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos autores citados.
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2.3 Motivagdo e Comprometimento no Trabalho: Histor  ico e Concepcgdes

Um breve histérico trazido por Gomes e Borba (2011), aponta que o interesse
pela motivacdo, vem de muito tempo. Desde a Grécia Antiga, foi tema de interesse
para a filosofia, que focou a abordagem, no principio do hedonismo - principio
segundo o qual o ser humano tende a buscar o prazer e evitar a dor. Sendo tratado
durante muito tempo, sem que o assunto fosse abordado pelos filosofos, com o
intuito de descobrir que tipo de acontecimento poderia suscitar prazer ou dor.
Contudo, com esse nivel de abordagem, esse principio de pouco servia para se
compreender os comportamentos especificos.

Conforme Zanelli (2004), quando se observam os aspectos individuais, as
preferéncias e os interesses de cada pessoa ficam evidenciados. ldentificar as
raz0es dessas diferencas tem instigado a curiosidade humana. Parece estar na
origem etimolégica da palavra, a justificativa para a ampliacdo do seu sentido.
Derivada do latim motivus, que significa mover, a palavra motivagcdo assumiu o
significado de “tudo aquilo que pode fazer mover”, “tudo aquilo que causa ou
determina alguma coisa” ou até mesmo “o fim ou razao de uma acao”.

Para Gomes e Borba (2011), a motivagdo no trabalho e a motivagdo para
trabalhar sdo vistas como uma vantagem competitiva. Ressaltam também que, a
gestdo estratégica das organizacbes e do seu capital humano, evidencia o
diferencial de uma organizacao que é formada por pessoas envolvidas, empenhadas
e dedicadas, conhecedoras dos objetivos organizacionais e com eles
comprometidas. Além disso, destacam que colaboradores devem ser capazes de
inovar e ndo apenas obedecer, cumprir e repetir, mas sim utilizar as suas
competéncias e conhecimentos para 0 éxito da organizacdo e por ela serem
recompensadas.

Por outro lado, se a organizagao for composta de pessoas que se limitam a
fazer o minimo necessario para ndo serem demitidas, essa organizacdo terd uma
desvantagem em relacdo a outra que tenha seu pessoal motivado. Salientam-se
também aquelas pessoas que porventura desconhecam o sentido do que fazem e
acabam repetindo tarefas que ndo agregam valor. Consequentemente, por nao
verem 0 seu desempenho reconhecido elas optam por uma postura que as impacta

negativamente e, por decorréncia, a sua organizacao.
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N&do raramente, ha o entendimento dos gestores de que altos niveis de
motivacdo sao capazes de melhorar o desempenho e garantir ganhos de
produtividade, mas, na pratica, essa é uma relacdo que ndo é facilmente
estabelecida. Apesar dos inumeros esforcos que tém sido canalizados nessa
direcéo, tentando relacionar motivacao, vontade, metas e acdo (AMBROSE; KULIK,
1999, ECCLES e WIGFIELD, 2002).

Segundo Ambrose e Kullik (1999 apud ZANELLI, 2004, p.146),

[...] a motivagdo comecgou a estar associada a varios outros conceitos, tais
como, satisfacdo, desejo, energia, recompensas intrinsecas e extrinsecas,
comprometimento, envolvimento, ajustamento no trabalho, reforco, drive,
necessidade, desenho de cargo, crencas, valores, metas, expectativas e
mais recentemente, criatividade, cultura, afeto e trabalho em equipes.

Deve haver um destaque especial para o0s conceitos de satisfacéo,
envolvimento e comprometimento que, para Zanelli (2004), embora estejam
fortemente relacionados com o de motivagdo, mantém algumas caracteristicas
especificas. Segundo o autor, a satisfacdo no trabalho se refere ao nivel de
contentamento com as relacbes de chefes e colegas, com o sistema de
recompensas/remuneracdo e com o trabalho realizado. Ja o envolvimento no
trabalho se refere ao nivel de identificacdo e de afinidade com o trabalho realizado,
por outro lado, o comprometimento organizacional se refere aos afetos dirigidos a
organizacao, ao trabalho ou a carreira.

Segundo Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p.202),

[...] o dinheiro tem sido, centralmente, utilizado, visto e considerado como o
instrumento, por exceléncia, para ativar as acdes e comportamento dos
empregados. Poderia ser uma verdade, se o ser humano fosse entendido
meramente como um homo economicus.

No entanto, para essas autoras, € sabido que, ao contrario dessa abordagem,
o individuo tem suas necessidades e motivacfes que o conduzem e direcionam em
busca da satisfacdo dessas necessidades. Necessidades essas que tém um carater
universal (todo ser humano sente fome, tem necessidade de seguranca, carece de
amor, etc.), mas podem variar ao longo do tempo, do momento da vida, da interacao
do individuo com seu grupo, por exemplo. Diante disso, a necessidade pode ser
encarada como a energia motriz para a busca de fatores de satisfacdo e esses se

refletindo em algum tipo de resultado. Assim, o estudo de recompensa esta na
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compreensao da motivacdo, desempenho e recompensas, conforme a Figura 2,

apresentada a seguir:

Figura 2 - Motivacdo, Desempenho e Recompensas.

MOTIVACAO

DESEMPENHO RECOMPENSA

Fonte: Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p. 203).

Uma reflexdo trazida por Zanelli (2004) afirma que entre administradores e
gestores ha uma forte inclinacdo a acreditar que para se obter um bom desempenho
ou rendimento no trabalho é necessario que o empregado esteja motivado, de fato
essa relacdo nao se estabelece de modo direto. Assim, uma pessoa altamente

motivada pode n&o ter um bom desempenho ou rendimento no trabalho.

2.3.1 Teorias da Motivagéo

Neste topico se encontram descritas algumas teorias sobre motivacéo, sendo
uma delas a Teoria da Equidade, que segundo a abordagem de Adams, o individuo
determina equidade comparando seus inputs (contribuicbes) e outcomes
(recompensas) com os de algum “outro”. Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2010), como todo o processo € receptivo, apenas 0S inputs e outcomes
reconhecidos e percebidos pelos individuos sdo considerados na determinagdo da
equidade. Sendo que os inputs sao investimentos que os individuos depositam no
cargo. Ja os outcomes sdo todas as recompensas que os individuos reconhecem e
consideram importantes na determinacdo da equidade. Sendo importante destacar
gue o colaborador experimenta um sentimento de inequidade, quando percebe que
a razao de seus inputs e outcomes, ndo corresponde a razédo dos elementos usados

para o processo de comparacao.
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Traduzindo em uma férmula, Figura 3, mostra que a equidade existe quando:
a percepcao de uma inequidade provoca consequéncias no comportamento e
atitudes do individuo. Conforme apontam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010,
p.203),

[...] alguns estudos mostram que os individuos estabelecem mecanismos
psicoldgicos para reduzir qualquer percepcdo de desequilibrio, que podem
significar desde uma simples mudanca no padrao de comparagdo até
decidir sua saida da organizagéo.

Figura 3 - Teoria da Equidade

OUTCOMES OUTCOMES
do individuo = do outro

INPUTS INPUTS

Fonte: Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p. 204).

Encontra-se, também na literatura, a Teoria da Expectativa ou Expectancia,
que de acordo com Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), a motivagdo para
produzir ou realizar é explicada em termos da Teoria da Expectativa ou Expectancia
(VIE), cuja formulagdo mais conhecida encontra-se em Vroom (1964).

Trés conceitos constituem os elementos basicos da teoria:

1. Expectativa (probabilidade subjetiva): o comportamento esta associado a
percepcao individual da possibilidade de que o esfor¢co conduzird a um
determinado desempenho;

2. Instrumentalidade (visualizacdo da relacdo entre a acdo e a obtencdo do
resultado): o comportamento é afetado pela expectativa de que cada nivel
de desempenho conduzira a diferentes tipos de recompensas;

3. Valéncia (grau de atrac&do): € a forca ou atracdo das recompensas, que
deriva da necessidade dominante de uma pessoa, em uma situacao

particular.

Figura 4 - Teoria da Expectativa (expectancia).

MOTIVACAO =E x | x V

Fonte: Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p. 204)
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Em suma, no modelo de Vroom (1964), o que da a for¢ca motivacional, é o
produto dos trés elementos (expectativa, instrumentalidade e valéncia), que fica
demonstrado na Figura 4.

Assim, pode-se concluir pelo modelo que, como se trata de uma
multiplicacdo, quando qualquer um dos fatores for zero, a forca motivacional sera
nula. Isso traduz que, se o individuo ndo reconhecer e ndo considerar importante
uma recompensa, ndo havera nenhuma motivacdo para se empenhar em melhorias
no seu desempenho. E importante lembrar que um sistema de crenca deve ser
constantemente fomentado para mostrar ao individuo que o esforco conduzira ao
desempenho, e esse, a recompensa desejada.

Ja a teoria Bifatorial de Herzberg (1959), revela que as pessoas, ao falar das
situacbes que as faziam se sentir extremamente felizes em seu trabalho,
frequentemente reportavam fatores relacionados as tarefas em si, a realizagdo, ao
reconhecimento e aos eventos que indicavam a possibilidade de crescimento
profissional. Para esses fatores, Herzberg (1959) atribuiu a denominacdo de
motivadores. Ja ao falar das condi¢cdes que os deixavam extremamente infelizes, os
empregados mencionavam fatores externos ao cargo. A esses, Herzberg (1959)
atribuiu 0 nome de fatores de higiene, pois atuavam de forma preventiva a atitudes
negativas no trabalho. Sendo que os fatores de prevencdo de insatisfacdo ou
higiene compreendem: supervisdo, relacbes interpessoais, condi¢des fisicas do
trabalho, salario, politicas e praticas administrativas, beneficios, seguranca no
trabalho, etc. Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010).

Teorias de motivacdo social, como a de McClelland (1965), sdo para
Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010, p. 205) “uma forma de subsidiar a exploragéo
de fontes de recompensas nédo financeiras, em um ambiente de trabalho e que
identifica trés tipos de necessidades socialmente adquiridas: afiliagdo, poder e
realizacdo”. Sendo que a teoria da hierarquia de necessidade de Maslow, para
essas autoras, sugere que as necessidades humanas estdo dispostas em uma
hierarquia: necessidades fisiolégicas, de seguranca, social, de estima e
autorrealizacdo. Assim, as necessidades de niveis inferiores precisam ser satisfeitas
antes que necessidades de niveis superiores sejam ativadas e, também que, uma
vez satisfeitas, as necessidades inferiores perdem sua importancia como

motivadoras.
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Outra teoria relevante a ser observada € a de estabelecimento de metas,
sendo que para Kanfer (1992), as metas orientam a acédo por meio de quatro
mecanismos: a) dirigem a atencéo; b) mobilizam o esfor¢o para a acao; ¢) encorajam
a persisténcia da acao; d) facilitam o desenvolvimento de uma estratégia de acéo. E
na interpretacdo de Pérez-Ramos (1990), o ciclo do processo motivacional de Locke
e Latham (1990) parte do desejo (valor); da traducdo desse desejo em intencdes
(metas); da acéo de concretizar intencbes (desempenho); da satisfacdo alcancada
com os resultados do desempenho e da reorientacdo dos valores, metas e
desempenho a partir de feedbacks, conforme sera demonstrado na Figura 5,

representada a seguir.

Figura 5 - Ciclo da Motivacdo conforme a Teoria do Estabelecimento de Metas.

© _ Especificidade

“Desejos -, |
pessoas i — Complexidade
' - Dificuldade

Auto-avaliagao ; M {  Concretizagdo das agdes |
. Avaliagdo gerencial ./

Fonte: Zanelli (2004, p. 155)

De acordo com Zanelli (2004), definir metas e objetivos, como defende a
teoria de Locke e Latham (1990), influencia na motivacdo, pois ambos funcionam
como referéncias claras e possibilitam aos individuos, antecipar cognitivamente os
resultados futuros a serem alcancados. Nesse construto, segundo o autor, as metas
e 0s objetivos ndo serdo suficientes para manter a motivagcdo em niveis elevados,
pois existem fatores moderadores que agem nesse processo, citando entre eles: a
clareza de objetivos, a dificuldade das tarefas, a aceitacdo da meta pela pessoa, as
caracteristicas individuais e a presenca de uma opiniao gerencial.

Em resumo, para esse autor, se as metas forem muito faceis ou muito dificeis

de serem atingidas poderdo néo contribuir para o desempenho eficaz. Sendo que,
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se forem muito faceis, tendem a subestimar as potencialidades das pessoas e
necessitardo de um apropriado ajuste entre o grau de dificuldade da meta e as
habilidades pessoais.

Conforme Spector (2002), trés elementos devem estar presentes para que se
tenha um sistema de recompensa eficaz. Primeiramente, o colaborador deve ter a
possibilidade de expandir a sua capacidade, ou seja, se ele ja estiver trabalhando no
limite da sua capacidade, a inclusdo de um sistema de recompensa ndo maximizara
o seu desempenho. Outro fator importante € o fato de que as recompensas devem
estar alinhadas com as necessidades e expectativas do trabalhador, pois nem todo
trabalhador deseja trabalhar unicamente em troca de dinheiro. Por Gltimo, mas néo
menos importante, um sistema de recompensa, nao sera eficaz, se houver
limitacOes fisicas ou psicoldgicas para o desempenho do trabalhador.

Através da analise e correlacdo do que sugerem Kanfer (1992), Pérez-Ramos
(1990), Zanelli (2004) e Spector (2002), pode-se deduzir que, o alcance dos
objetivos organizacionais esta associado ao bom desempenho, ndo s6 do individuo,
mas sim de todos 0s componentes da organizacdo, que precisam de metas
adequadamente estabelecidas, sendo que o atingimento dessas serd devidamente
recompensado, gerando motivacdo nos colaboradores e o consequente sucesso da
organizagao.

No quadro a seguir, é possivel analisar as teorias motivacionais, suas

principais concepcodes e relacionar o incentivo salarial e desempenho.

Quadro 3 - Relacdo entre incentivo salarial e desempenho segundo as concepc¢des das teorias
motivacionais (continua).

5 INCENTIVO SALARIAL
TEORIA CONCEPCOES MOTIVARA MAIOR
DESEMPENHO?

SituagBes de alegria e satisfagéo estdo
frequentemente relacionadas a
BIFATORIAL DE possibilidade de crescimento

SIM, se o saléario puder ser
vinculado ao desempenho,
dinheiro € um motivador.

HERZBERG profissional.
(1959) Situacdes de infelicidades estdo NAO, se salrio ndo esta
geralmente ligadas a fatores externos | vinculado ao desempenho,
ao cargo (fator higiénico). dinheiro é um fator higiénico.

SIM, se as necessidades
fisiolégicas de segurancga ou
reconhecimento sdo as mais
fortes.

NAO, se as necessidades sociais
ou de autorrealizagdo sdo as mais
fortes.

HIERARQUIA DE Necessidades humanas estao
NECESSIDADES DE | dispostas em uma hierarquia:
MASLOW fisiologicas, de seguranca, social, de
(1943) estima e autorrealizacao.
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TEORIA

CONCEPCOES

INCENTIVO SALARIAL
MOTIVARA MAIOR
DESEMPENHO?

NECESSIDADES DE

Identifica trés tipos de necessidade
socialmente adquirida: afiliacdo, poder

SIM, se salério é visto como um
meio para obtencdo de poder ou

McCLELLAND e realizacgéo. como uma medida de realizacao.
(1965) Recompensas nao financeira no NAO, se as necessidades sociais
ambiente de trabalho. Sao superiores.
Determinacao da equidade _SIM, se salario é percebido como
EQUIDADE DE comparando seus inputs Justo.

ADAMS (1963)

(contribuicdes) e outcomes
(recompensas) com os de algum outro.

NAO, se salario é percebido como
injusto.

EXPECTATIVA OU
EXPECTANCIA DE
VROOM (1964)

Motivacéo é o resultado do produto
entre: Expectativa (probabilidade
subjetiva), Instrumentalidade
(visualizacdo da relacdo entre acdo e a
obtencao do resultado) e a Valéncia
(grau de atracao).

MOTIVACAO =E x I x V

SIM, se salario e o que ele compra
sdo uma forte necessidade
(valéncia), e se esta vinculado ao
desempenho e colaboradores
acreditam que eles receberao o
salario adicional para desempenho
adicional (expectativa).

NAO, se essas condi¢cdes ndo séo
encontradas.

ESTABELECIMENTO
DE METAS DE
KANFER (1992)

As metas orientam as ac¢oées.

Processo motivacional de Locke é um
ciclo de: Valor -> Metas ->
Desempenho -> Feedback.

As metas servem de referéncias claras
e deve haver a possibilidade de
expansdo da capacidade.

SIM, se forem dimensionadas
adequadamente, se estiverem
alinhadas com as
necessidades/expectativas do
colaborador e se ndo houver
limitagGes fisicas ou psicolégicas
para o desempenho.

NAO, se os elementos acima, ndo
estiverem presentes.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de HANASHIRO, TEIXEIRA E ZACCARELLI (2010, p. 205).

Para Zanelli (2004, p.159),

a relacdo entre motivacdo e desempenho se circunstancia a partir de
diversificados fatores que se interpdem como fontes de mediacdo no
trabalho. A identificacdo de tais fatores, e a compreensdao das mutuas
influéncias exercidas na interacdo entre os conceitos de motivacdo e de
desempenho no trabalho, séo relevantes a obtencéo de niveis considerados
condizentes de satisfacdo, qualidade e produtividade na realizacdo de

tarefas nas organizacoes.

Uma relacdo entre incentivos salariais e desempenho, segundo as teorias

motivacionais, pode ajudar a entender e trazer a reflexdo de que, apenas o dinheiro

ndo solucionara a obtencdo de uma for¢ca motivacional. Assim, se os individuos ndo

trabalham apenas pela recompensa financeira, a luz das teorias classicas de

motivacdo de Herzberg e Maslow, poder-se-ia deduzir que a remuneracao

financeira, ndo é suficiente para motivar e reter talentos.
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2.3.2 Motivagao e Comprometimento Individual e Organizacional

Em busca de uma vantagem competitiva e de atingir suas metas, as
organizacdes precisam de pessoas comprometidas e que se identificam com as
mesmas e, em contrapartida, as organizacdes devem possibilitar condigbes para que
0s colaboradores alcancem seus objetivos pessoais.

Segundo Teixeira (1994, p.268), ao se estudar o comprometimento, €
possivel ter “a melhor compreensdo da natureza dos processos psicolégicos pelos
guais as pessoas escolhem identificar-se com os objetivos em seu ambiente [...]".

Comprometer-se para Bastos (1997), significa sentir-se vinculado a algo e
desejar continuar naquele curso de acdo. Sendo que o individuo articula seus
vinculos de comprometimento com diferentes focos. E de acordo com Senge (1998,
p. 246), pressupde “um sentimento total de responsabilidade na transformacéo de
metas e objetivos em realidade”.

Mais do que uma simples lealdade a organizacdo, o comprometimento é um
processo através do qual, os colaboradores expressam sua preocupacdo com o
bem-estar e 0 sucesso da organizacao em que trabalham (NORTHCAFT e NEALE
apud MORAES, 1995, p.178).

A teoria da relacéo social de troca propde que os empregados sdo motivados
a buscar uma relacdo justa entre eles e a organizacdo (HOMANS, 1961 apud
TURNLEY, 2005), mas quando existem discrepancias no cumprimento do contrato,
configura-se um desequilibrio na relagdo de troca, 0 que se caracteriza como uma
injustica distributiva, entdo para equilibrar a relacdo, os empregados sentem-se
motivados a reduzir o seu comprometimento com a organizacdo ou contribuir menos
para a organizacao de forma geral (TURNLEY, 2005).

Do ponto de vista de Dessler (1996), isoladamente o comprometimento dos
colaboradores, ndo serd suficiente para garantir o sucesso de uma organizagao, pois
este provavelmente ndo suportara uma estratégia de mercado, que se mostre
equivocada. Mesmo que colaboradores comprometidos sejam o fator de
competitividade mais eficaz em periodos bons e de poder de reacdo em condi¢cdes
menos favoraveis a organizacao.

Para Dessler (1996), colaboradores comprometidos dardo o melhor de si para
VOCE&, mesmo na sua auséncia, ressaltando que cada vez mais ha um sem namero

de tarefas realizadas longe dos olhos vigilantes das equipes de supervisao.
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Sob este prisma, entender e identificar como se cria comprometimento nos
colaboradores, passa a ser uma questdo fundamental para as organizacdes e
liderancas.

Para responder a esta questdo Dessler (1996), propde o que chamou de

“roda do comprometimento”, que segue na Figura 6 abaixo.

Figura 6 - A roda do comprometimento

Realizacéo

Contratacao
baseada em valor

Dialogo de
méao dupla

Valores
People-
First

Seguranca

Regompensas
xtrinsecas Mediagédo 5
JTranscendental Comunhfin

Fonte: Dessler (1996, p. 14)

Dessler (1996) sugere um programa em que instituiu o que denominou de
valores people-first, pois para ele as acdes séo resultado de valores, entendendo
que nao € possivel que seja criado comprometimento, sem que haja valorizagdo das
pessoas, confianca na administracao e respeito pelas pessoas. Assim a valorizacao
das pessoas estd em primeiro lugar, para o0 processo de conquista do
comprometimento, estando representada no circulo central da figura acima.

Para este autor, no segundo aro da roda do comprometimento, contém as
chaves que servem de alicerce para as praticas de comunicacdo de mao dupla, tal
como a percepcao de futuro compartilhado e o senso de missédo, nos quais séo
baseados os programas de comprometimento.

No aro seguinte tem-se, a contratacdo baseada em valor, que sugere que 0

comeco da formacdo do comprometimento, se da antes da contratacdo do
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colaborador, utilizando praticas de contratacdo baseadas em valor, onde ndo sdo
examinadas apenas as habilidades de um candidato, mas também suas qualidades
e valores pessoais, identificando experiéncias e valores comuns entre o candidato e
a organizacao, proporcionando assim a contratacdo de pessoas, cujos valores sejam
compativeis com os da organizacao.

J4& a seguranca € abordada como se estivesse lado a lado do
comprometimento do colaborador, pois se este sentir-se inseguro com relacao a
manutencdo do seu emprego pode iniciar um processo de busca por novas
oportunidades em outra organizacdo. Outro aspecto é a possibilidade de ter sua
moral diminuida, a medida que as incertezas aumentam, levando a uma queda no
comprometimento, caso exista um entendimento dos colaboradores, de que néo ha
um comprometimento da organizagcdo com 0S mesmos.

Além disto, a pratica de recompensas extrinsecas, descrita no segundo aro, é
trazida pelo autor, com a argui¢do da possibilidade do pagamento de um beneficio
financeiro, capaz de gerar uma sincronia entre os objetivos da empresa e dos
colaboradores, pois foi esta a base racional aplicada nos primeiros planos de
incentivo, langados no final dos anos 20.

Ocorre que a pressuposicao, de que o ser humano seria dirigido apenas pelo
ganho econbmico, sugerida pelo Taylorismo, esbarrou na variagdo do
comportamento humano nas organizagfes. Pressuposicdo esta, contestada por
Herzberg (1968), quando propde a impossibilidade do dinheiro comprar o
comprometimento, pois segundo ele os fatores higiénicos, como o0 pagamento,
resultardo apenas em motivagao de curto prazo, afirmando que com o pagamento, a
motivacdo desaparece assim que o incentivo financeiro € retirado. Ressaltando
ainda que, as organiza¢des que dependem do incentivo financeiro, tornam-se reféns
da continuidade do beneficio financeiro, pois seus colaboradores ficam acostumados
ao recebimento desta remuneracdo adicional, que se for removida, gerara
descontentamento.

A solucdo proposta por Herzberg (1968) para tal problema seria um
pagamento suficiente para obtencdo e manutencdo de um bom quadro de
colaboradores e a busca pela conquista do comprometimento, estaria atrelada ao
atendimento de outras necessidades, ndo vinculadas exclusivamente ao dinheiro,
como por exemplo: vir a ser tudo o que puder ser. Sendo que Dessler (1996)

enfatiza que, a instituicdo destas praticas, pode gerar a necessidade de modificacdo
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na politica de pessoal e somente havera sucesso, se ja houver conquistado o
comprometimento com as chaves basicas dos valores, em primeiro lugar, dialogo de
mao dupla, uma percepcao de futuro compartilhado e um senso de missao.

Por dltimo, Dessler (1996) traz o aro que envolve a roda do
comprometimento, com a realizagcdo dos colaboradores, pois esta traduz tudo aquilo
que o colaborador poderia ter alcancado, através de suas habilidades, talentos e
sonhos. Pois segundo ele, poucas necessidades séo téo fortes quanto a de realizar
0os sonhos, tornando tudo aquilo que sao capazes de ser. Além disso, as
organiza¢des que ndo suprirem estas necessidades correm o risco de perder seus
melhores colaboradores e de passarem a ter funcionarios progressivamente
descontentes e infelizes.

Em resumo, na formacdo da base das primeiras sete chaves da roda do
comprometimento, as organizagbes imprimem praticas que proporcionam aos
colaboradores tornarem-se “tudo o que puderem ser” e a Ultima chave serve para
garantir o comprometimento.

Por conseguinte, supfe-se que 0 comprometimento isoladamente nao
garantira o sucesso de uma organizacdo, mas também se pode entender que um
elevado grau de comprometimento com a organizacdo podera levar a atingir seus
objetivos.

Ao se tratar de um PRV, inevitavelmente emerge a palavra meritocracia, pois
esta transita entre as discussbes sobre desempenho, avaliacdo, competéncia,
comprometimento e produtividade, relacionando-se com a hierarquizacdo dos
componentes de uma organizacao, sendo que para Barbosa (1999), € um conjunto
de valores que pressupde que as posi¢oes dos participantes de uma organizacao,
serdo consequéncia do mérito de cada um, ou seja, do reconhecimento das
qualidades e realizacbes individuais. Dessa forma, o critério que define uma
organizacdo meritocratica € o desempenho de seus colaboradores. Sendo que, a
partir desse desempenho, passa a ser possivel diferenciar, premiar, punir, avaliar e
legitimar a hierarquia dos colaboradores, pois cada um deverd receber na devida
proporcao de seu proprio esforco e capacidade.

A meritocracia passa a ser analisada por Foucault (1997), quando do estudo
das rela¢gbes do poder, entendendo a possibilidade de construir o individuo como um
objeto descritivel e analisavel, que ocorre através do processo de exame, que

mantém o individuo sob o controle de um saber permanente, no que se refere a sua
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evolucdo de aptiddes e tracos singulares. Dessa forma, esse modelo de gestéo,
também pode ser visto como um sistema que permite a mensuracao dos fenémenos,
a descricdo das pessoas, a caracterizacdo dos fatos, a estimativa dos desvios e,
principalmente, a distribuicdo das pessoas em uma populacao.

Para Foucault (1997), a meritocracia pode estar interligada aos mecanismos
de controle. Sendo que para esse autor esta relacionada ao poder e para essa
conexdo se traduz no seguinte dizer: “0 exame € um controle normatizante, uma
vigilancia que permite qualificar, classificar e punir. Estabelece uma visibilidade
através da qual os individuos sédo diferenciados e sancionados” (FOUCAULT, 1997,
p.154).

A meritocracia apresenta sua esséncia nos processos de avaliagdo obijetiva,
onde devem ser mensurados e expressos numericamente o desempenho.
Corroborando com essa visdo, Barbosa (1999), sugere que o objetivo desse
processo € criar uma engenharia social que consiga mapear e controlar as
diferencas entre os individuos da forma mais rigorosa possivel, a fim de que
ninguém seja prejudicado por influéncias externas como a subjetividade do
avaliador, interesses particulares ou instrumentos inadequados.

A ideologia meritocratica traz a responsabilidade individual sobre os proprios
resultados e as respectivas recompensas auferidas pelos melhores desempenhos,
podendo esses, ser considerados os dois pontos-chave. Dessa maneira, torna-se
imprescindivel garantir que haja igualdade de condi¢cbes para a competicdo, pois
conforme afirma Dukheim (apud BARBOSA, 1999, p.27) “0 que € preciso para que
as pessoas figuem contentes ndo € que tenham mais ou menos, mas que se
convengam de que nao tém direito a mais ou menos”. Assim, para Barbosa (1999),
essa frase traz a sintese de que o principal dilema da meritocracia € fazer com que
as pessoas julguem, reconhecam e acreditem que nao tém direito a mais do que
lhes esta sendo conferido. Logo, a ideia de justica estaria mais proxima do conceito
de proporcionalidade e menos em relacéo a equidade.

Corroborando com o exposto acima, para que haja o reconhecimento dos
envolvidos no processo de meritocracia, faz-se necessaria a legitimacdo dessa
através da justificativa de merecimento de cada individuo. Assim, a meritocracia
dependeria de técnicas especificas capazes de tornar algo conhecido e assim,
governavel. Essas avaliacbes podem entdo ser vistas como uma analise dos

sujeitos, possibilitando mensurar a sua contribuicdo de maneira mais assertiva e o
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menos subjetiva possivel, funcionando como balizadores para as decisdes tomadas
pelas organizacoes.

Neste contexto surge a necessidade de que as organizagcbfes tenham
Avaliacbes de Desempenho Formal (ADF), pois segundo Santos (2011), ter um
sistema de avaliacdo formal € sempre melhor do que se este nao existir, passando a
se utilizar apenas de Avaliacbes de Desempenho Espontanea (ADE), visto que esta
existe sempre, pois fazemos uma representacéo do valor do trabalho daqueles que
no dia a dia trabalham conosco, e do nosso proprio trabalho, sendo possivel desta
forma considera-la inevitavel.

Para Santos (2011), é possivel distinguir entre o desempenho funcional,
sendo que este estd normalmente ligado a descricdo formal da funcdo e as
competéncias das pessoas, sendo que desempenho contextual, que se verifica
pelos comportamentos contributivos em busca da efichcia da organizacao,
normalmente associado a aspectos de personalidade atitudinais. Logo, para este
autor, implica na necessidade de sistemas de avaliacdo de desempenho com
métricas para ambos o0s tipos de desempenho, possibilitando uma maior
assertividade na sua adequacao.

Importante salientar que Santos (2011), sugere que os sistemas formais de
avaliacdo de desempenho, para que estejam alinhados com a construcéo de valor,
necessariamente deverdo identificar os tipos de desempenhos relativos aos
objetivos organizacionais e adequar-se de acordo com estes.

Cabe ressaltar o fato de que a meritocracia ndao leva em consideracdo 0s
desempenhos obtidos anteriormente pelo colaborador, fazendo com que a cada
ciclo, os patamares retornem ao inicio, como se fosse zerado o0 seu historico. Sendo
que os desempenhos anteriores sirvam apenas de critério para “acreditar” nas
pessoas. Assim, se 0 colaborador ja teve bons desempenhos anteriores, € provavel
gue seus gestores queiram investir/acreditar nesse individuo, mas absolutamente
ndo garante que existira um bom desempenho e mérito futuro, tampouco a
continuidade na organizacdo (BARBOSA, 1999).

Segundo Latham (2004), existe um conjunto de efeitos secundarios
indesejaveis que podem ser acarretados pela formulagdo de objetivos para melhoria
de desempenho. Sendo que alguns aspectos indesejaveis surgirdo, apenas se 0
processo de avaliacdo de desempenho ndo for corretamente elaborado. Assim,

segundo este autor temos:
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= Objetivos de natureza predominantemente quantitativa, levando a uma
diminuicao da qualidade;

» Solidariedade, refere-se a diminuicdo da colaboracdo, & medida que cada
colaborador é instigado a concentrar-se nos seus objetivos. Neste caso o
recomendado seria a introducdo de objetivos partilhados;

» |Incompatibilidade de objetivos, que acarretara na penalidade ao alcance de
todos aqueles objetivos que ndo forem compativeis de se alcancar;

» Exaustdo, que pode ser provocada pela busca dos objetivos, sendo que a
pessoa passa a negligenciar outras areas da sua vida;

» |nibicAo da inovacdo, ocorre a medida que as pessoas passam a estar
centradas exclusivamente na producao quantitativa;

» Desmoralizagdo, se houver uma elevada punicdo pelo n&o alcance dos
objetivos.

Para Santos (2011), a avaliacdo de desempenho pode tornar-se util para a
gestdo de pessoas, desde que ndo seja um mero formalismo, cumprido
desinteressadamente e sem espirito critico. Sendo que para este autor, existem dois
caminhos essenciais para que a avaliacdo de desempenho tenha um impacto
positivo no desenvolvimento do desempenho: através do feedback construtivo
passado ao colaborador e através das decisdes de gestdo associadas ao resultado
da avaliacdo de desempenho.

Na l6gica da meritocracia, a competitividade é entendida como algo positivo e
o colaborador deve ser capaz de moldar a sua realidade, através do seu progresso e
do seu esforco, persisténcia e dedicagdo. Isto €, as pessoas sdo comparadas e
classificadas pelo desempenho de cada um, sem que qualquer outro fator seja
levado em consideracdo nesse processo classificatorio. Isso traz no seu bojo, que a
capacidade de se sobressair gracas a seus recursos pessoais é para BARBOSA
(1999), a comprovacdo da superioridade do individuo sobre o grupo social. Uma
critica tecida por essa autora, ao modelo meritocratico, diz respeito ao fato de que,
ha um privilégio ao elo contratual em detrimento do elo social, entdo, molda-se um
ambiente onde os aspectos afetivos da natureza humana sao excluidos, ocorrendo
uma légica de custos e beneficios, em detrimento da solidariedade social. Sob esse
prisma, é possivel identificar uma sobreposicdo da individualidade sobre a

coletividade, incitando a competicao.
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De acordo com Barbosa (1999), a gestdo de pessoas baseada na
meritocracia € um instrumento que deve ser utilizado com cautela, pois na busca por
produtividade para a sobrevivéncia e crescimento das organizac¢des, é natural que
essas busquem maneiras de mensurar e recompensar os desempenhos destacados.
Por conseguinte, sera através da soma das performances individuais que 0 sucesso
dessas organizacdes sera atingido. Essa autora alerta para o fato de que a gestéo
meritocratica deve ser um meio eficaz e interessante para todas as partes
envolvidas, sendo praticada de forma consciente e moderada. Com isso, evita-se
gue o clima organizacional e o bem-estar dos colaboradores sejam prejudicados.

A luz do que nos trazem Barbosa (1999) e Santos (2011), faz-se necessario
refletir de que forma, nas organiza¢des contemporaneas o PRV esta sendo inserido,
e se estdo sendo levadas em consideracdo no seu planejamento, a necessidade de
um processo de avaliacdo de desempenho formal e adequado, bem como até que
ponto existe a preocupacao das organizacdes em equilibrar a busca de resultados e
0 bem-estar pessoal de seus colaboradores, ou se este aspecto estd sendo
negligenciando, tendo como objetivo principal, apenas os resultados de crescimento

da organizacéo.

2.3.3 Comprometimento Organizacional e no Trabalho

A busca pelo entendimento sobre comprometimento no trabalho comeca a ser
impulsionada no final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta, quando se passa a
investigar o comprometimento organizacional. Bastos (1993, 1994) investiga as
raizes, as vertentes, os multiplos conceitos e as formas de operacionaliza-los.

J& nos anos noventa esta caracterizado pela pratica de diretrizes que foram
trazidas por Morrow (1983) e Reichers (1985), quando questionaram a percepgao
unidimensional de comprometimento e sugeriram a necessidade do estudo
simultaneo de diversos comprometimentos.

No Brasil, Bastos (1994) trouxe o primeiro trabalho, onde identificava os
padrées de comprometimento de empregados de véarias organiza¢cdes e assim foram
distribuidos em trés focos: organizacao, carreira e sindicato. Ja no exterior, Meyer e
Allen (1984, 1997) exploraram como vinculo de diferentes naturezas, com foco na

organizagao.
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Em resumo, Allen e Meyer (1997, p.20) trazem que:

o comprometimento pode ser considerado multidimensional tanto em forma,
guanto em focos. Essas duas abordagens utilizadas para construir um
quadro de referéncia multidimensional ndo sao incompativeis.

Allen e Meyer (1997) identificam trés niveis de comprometimento:

= Comprometimento afetivo: é a vontade de permanecer atuando na
organizacédo, sendo que essa seria despertada por experiéncias de trabalho
anteriores, trazendo como principais as que trouxeram satisfacdo para
necessidades psicolégicas do individuo;

= Comprometimento calculativo: trata da necessidade de permanecer na
organizacao e isso seria resultado de dois fatores antecedentes. O primeiro,
diz respeito & magnitude e/ou numero de investimentos (side/bets) feitos
pelo empregado nessa organizacdo. JA& o segundo, refere-se a falta de
alternativas de emprego no mercado;

= Comprometimento normativo: relata-se a uma obrigacdo moral do
empregado em permanecer na organizacdo, decorrente de um estado
psicoldgico, desenvolvido por experiéncias anteriores, principalmente no que
se refere ao processo de socializagdo organizacional, que se deu apos a
entrada do individuo na organizacéo.

Quando essa relacdo ocorre entre um colaborador e uma organizacao,
denomina-se esse vinculo como sendo o0 comprometimento organizacional
(organizational commitment). Essa denominagédo e abordagem geram divergéncias
quanto a natureza do vinculo, assim surgiram na literatura algumas outras
concepgOes de comprometimento organizacional, sendo que Zanelli (2004) destaca
como as principais e mais aceitas: afetiva, calculativa (de continua¢édo) e normativa.

O comprometimento € uma forca que mantém um individuo a um curso de
acao e gue tem relevancia para uma ou mais partes e se distingue de formas de
motivacdo baseadas em trocas e a¢0Oes baseadas em resultados e pode influenciar
0 comportamento mesmo na auséncia de motivacao extrinseca ou atitudes positivas,
fazendo o comportamento individual ser mantido, mesmo quando ha situacdes
racionalmente reacdes para que seja alterado (BRICKMAN, 1987 apud MEYER e
HERSCOVITCH, 2001).
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O comprometimento organizacional corresponde a uma ligagdo ou estado
psicolégico do individuo associado a organizacdo, que o estimula a empreender
esforcos, internalizar e adotar os valores e consequentemente permanecer na
organizacdo (O'REILLY & CHATMAN, 1986 apud MEYER e HERSCOVITCH, 2001).

O que leva a abordar tal tema, relacionando-o ao Plano de Remuneracédo
Variavel, é o fato de que tem sido objeto de inumeras investigagfes, de natureza
variada e uma delas considera que o comprometimento organizacional, possa ser
visto como um indicador confiavel de comportamentos relevantes e apropriados ao
contexto do trabalho, tais como absenteismo, rotatividade e desempenho e, por
outro lado, instiga a descoberta de quais seriam o0s padrbes comportamentais
desejaveis do ponto de vista das organizacgdes.

A Figura 7 a seguir, traz a identificacdo das duas bases psicoldgicas de
comprometimento organizacional: uma de natureza afetiva e outra de natureza

cognitiva.

Figura 7 - Bases psicoldgicas, estilos e focos de comprometimento
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Fonte: ZANELLI (2004, p. 314)

Assim, insere-se a questdo da “percepcdo de reciprocidade organizacional”

enfocada por Zanelli (2004), onde € levado em consideracdo o modelo mental de um
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empregado que, ao se relacionar com a organizacdo, faz relacdes de vinculo
semelhantes as que tém em seus vinculos sociais e, sob essa perspectiva, quando
fornece a organizacdo contribuicdes que considera como favores. Dessa forma,
gerando uma expectativa de que em algum momento futuro sera retribuido de
alguma maneira pela organizacdo. Quando ha a expectativa de retribuicao, por parte
do empregado, existe a sensa¢do que a organizacao € devedora. Nesse contexto, 0
empregado tem a percepcao de que € um doador e a instituicdo para a qual trabalha
€ a receptora, gerando assim, a crenca de que no futuro devera ser recompensado
pela organizacgao.

A segquir, na Figura 8, se se tem o modelo de percepcao de reciprocidade

organizacional como crencas do empregado credor.

Figura 8 - Percepcao de reciprocidade organizacional como crencas do empregado credor.
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Fonte: ZANELLI (2004, p. 312)

Segundo Zanelli (2004, p. 313),

0 conceito percepcdo de reciprocidade organizacional, desenvolvido no
Brasil na década de 1990, ja foi objeto de investigacdo em algumas
pesquisas. Nesses estudos, foi revelado que essa percepcéo se relaciona
positivamente com outros conceitos cognitivos, tais como percepcao de
justica no trabalho (distributiva e de procedimentos), percepcdo de cultura
organizacional, comprometimento organizacional calculativo e
comprometimento  organizacional normativo. Ademais, 0 conceito
demonstrou capacidade preditiva direta sobre vinculos afetivos com o
trabalho (satisfacdo e envolvimento) e com a organizacdo
(comprometimento organizacional afetivo).

O comprometimento no trabalho é parte integrante das organizacfes, mesmo
que tenha sido denominado das mais diferentes formas, mas em resumo trata de

expressar o desempenho, as relacdes interpessoais, a eficiéncia e eficacia, tanto



45

das organizac¢des quanto dos individuos. Assim, a partir dos anos noventa, apesar
dos avancos em direcdo a uma abordagem multidimensional, h4 uma inclinacdo a
abordagem do tema, analisando as rela¢des individuo-organizacéao.

Outra abordagem sobre comprometimento € a de um ‘schema cognitivo’,
trazida pela compreensdo do processo pelo qual passa um individuo, entre a
atencao e a organizacao das informacdes captadas por ele. Segundo Fiske e Taylor
(1991), o conceito de schema vem de inUmeras fontes que ressaltam a construcao
ativa da realidade. Pode-se dizer que os schemas serviriam para nos guiar para o
futuro, baseado em interpretacées do que se vivencia no passado e no presente,
como mapas mentais. Os schemas servem para buscar e processar informacoes e
assim orientar o comportamento subsequente que € gerado como resposta a
informacédo anteriormente captada. Desse modo, age no sentido de reduzir a
necessidade de processamento de informacdes ligadas a atividades sociais e
possibilita um sistema de conhecimento j& construido para interpretar e agregar
informacdes a outros ja existentes.

Quando se trata de organizagfes, a teoria de schemas também se mostra util
para a compreensao de fatores como cultura organizacional, pois dessa forma se
pode dizer que os schemas individuais compartilhados entre membros da
organizacdo, poderdo se tornar similares, como resultado dessa experiéncia de
partilha, partindo-se do entendimento que os individuos se comunicam e interagem
para buscar solucbes de problemas que |hes sdo comuns, dividindo suas

experiéncias.
2.3.4 Cultura e Clima Organizacional

N&o raramente vé-se empregado o termo “clima organizacional’ para traduzir
os efeitos da influéncia do ambiente interno de trabalho, sobre o comportamento dos
colaboradores.

Vale salientar a diferenca que conceitualmente envolve clima organizacional e
cultura organizacional. Tamayo (1999) ressalta que, o clima organizacional envolve
alguns aspectos e/ou elementos da cultura organizacional, mas de uma maneira mais
superficial, levando em consideracéo as atitudes e valores, afirmando-se dai que clima
organizacional é parte da cultura e diz respeito ao nivel que pode ser experimentado de

maneira mais imediata. Para Toro (2001), a cultura organizacional, trata de uma
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condicdo antecedente e mais geral, que melhor engloba e determina as demais
realidades da empresa. Dessa forma, tendem a inspirar filosofias gerencias e as
praticas administrativas e assim € moldado o clima organizacional interno.

Clima organizacional, segundo Toro (2001, p. 33) consiste “em percepcdes
compartilhadas que os membros desenvolvem através das suas relagbes com as
politicas, praticas e procedimentos organizacionais tanto formais quanto informais”.
Assim, pode-se considerar que essas percepcdes compartilhadas tém valor
estratégico, pois tem influéncia sobre a formac&o de opinides, no que se refere a
realidade percebida do trabalho. Essas opinides influenciam as pessoas em suas
acoOes, reac0Oes e decisdes.

Os individuos reagem e atuam em seus ambientes de trabalho, influenciados
por suas crencas sobre a realidade e nédo pela realidade que poderia ser chamada
de objetiva. Sob esse prisma, de que o individuo se comporta pelo que cré e pelo
que percebe, fazer um diagnostico do clima organizacional, passa a ser um
importante meio de avaliar o comportamento humano no trabalho. Dai a importancia
do entendimento de como o contexto do trabalho afeta o comportamento e as
atitudes dos colaboradores no trabalho, sob os aspectos da sua qualidade de vida e
o desempenho da organizagao.

Buscar atingir altos niveis de eficacia e eficiéncia é de suma importancia para
a sobrevivéncia e crescimento das organizacfes. Assim sendo, a eficacia pode ser
perseguida e alcancada com a adaptacédo da organizacdo ao ambiente externo. Ja a
eficiéncia dos sistemas pode ser atingida com a criagdo de um clima organizacional,
através da satisfacdo da necessidade de seus membros integrantes e, por outro
lado, com a analise do comportamento motivado, que vai ao encontro dos objetivos
organizacionais. Sendo assim, é possivel entender clima organizacional como sendo
uma atmosfera com subjetividades que envolvem as organizacoes.

Como a cultura organizacional refere-se a uma gama de valores e tradigbes
gue cunham uma determinada organizacao, seu carater normalmente conservador
pode ser alterado com um processo de mudanca cultural dos grupos que fazem
parte desta organizacdo. Esses valores da cultura devem ser aceitos da mesma
forma pelos integrantes do grupo, caso contrario, podera haver uma divisdo do
grupo em subgrupos e, assim, ao longo do tempo, podem ser instituidas novas
subculturas. Da mesma forma como o fato de pertencer a determinados grupos

sociais, geralmente gera a aproximacao dos individuos. Sendo que o fortalecimento
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dessas afinidades, por um lado pode comprometer negativamente o desempenho,
como também pode contribuir para ultrapassar barreiras e desenvolver o grupo

positivamente.

Figura 9 - Fluxograma do Modelo de Schein
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Fonte: Marras (2009, p. 295)
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Além disso, o clima organizacional reflete a percep¢édo que os individuos tém
em relacdo as respostas que recebem da organizacdo considerando também suas
demandas e perspectivas pessoais na organizagcdo. Esse pode influenciar de
maneira muito sensivel a motivacdo do grupo e de forma mais preocupante se for
negativo, levando obrigatoriamente a uma avaliacdo dos gestores para os devidos
ajustes e novo alinhamento. Para que seja feita uma avaliagdo do clima
organizacional, normalmente as instituicbes usam como ferramenta de pesquisa, 0s
meétodos mais classicos, que envolvem entrevistas, questionarios, reunides abertas e
dindmicas de grupo desenvolvidas para este fim.

Alguns fatos isolados, no contexto do cotidiano, podem revelar o nivel de
comprometimento e de interesse dos colaboradores em relacdo a organizacdo e
desta forma também servem de ferramenta para avaliar a qualidade do clima
organizacional.

O discurso sobre a importancia da area de gestao de pessoas para enfrentar
os desafios demandados pelo atual contexto organizacional incorpora, cada vez
mais, a preocupacao com 0s aspectos comportamentais e, sob esta perspectiva, o

clima organizacional e o0 comprometimento constituem-se em instrumentos
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importantes para que as organizacdes estabelecam um didlogo mais justo e
responsavel com seus colaboradores. A inclusdo da dimensdo comportamental, que
ultrapassa questbes de cunho meramente técnico da area de gestdo de pessoas,
exige das organizacoes a ampliacdo dos propositos corporativos para abarcar as
percepcdes e os interesses das pessoas que fazem o dia a dia das organizagoes.

Um correto diagnéstico do clima organizacional, tanto dos efeitos sobre os
colaboradores quanto sobre a organizacdo, pode ser utilizado pela organizacao
como uma ferramenta para identificacdo dos ajustes necessarios nas relacdes entre
os individuos e a organizacao, levando ao desenvolvimento e a compreensdo da
dindmica organizacional. Entdo, realizando uma anélise mais abrangente, o clima
organizacional envolve medicbes objetivas e subjetivas com um viés mais
pragmatico. Assim essa analise daria ao gestor um diagnostico motivacional e
guanto aos pontos de satisfacdo e insatisfagdo, esses estdo relacionados com as
crengas e valores presentes na cultura organizacional. Por conseguinte, o desafio da
organizacdo esta em identificar e diagnosticar os desvios, tracar e implementar os
planos de acdo que permitirdo os ajustes continuos que se fizerem necessarios na
relacdo entre colaboradores e organizagéo.

Para Bedani (2006), o estudo e a gestdo do clima organizacional é uma
importante ferramenta para 0 monitoramento do comportamento humano nas
organizacdes. Conforme esse autor, a gestdo de clima organizacional influencia as
atitudes, a conduta, a satisfacdo, a produtividade e a motivacdo das pessoas, uma
vez que permite avaliar os processos de comunicacdo, trabalho em equipe,
lideranca, tomada de decisdes, comprometimento, além dos aspectos fisicos do
ambiente de trabalho.

Como a pesquisa reflete o clima em um determinado momento da
organizacdo, é desejavel que sejam feitas avaliagbes periddicas, identificando
eventuais alteracbes e também para acompanhar os impactos das medidas
corretivas aplicadas anteriormente.

Dessa forma, a partir dos resultados da pesquisa de clima, a organizacao
pode estruturar um conjunto de a¢cdes com o0 objetivo de melhorar sua relagdo com
0s colaboradores. Buscando assim a relacdo de que com um clima organizacional
satisfatorio seus colaboradores estardo motivados a desempenhar suas atividades
com maior qualidade e com nivel de comprometimento elevado, pois de acordo com

Medeiros e Albuguerque (2005) conduz as empresas a melhores desempenhos.
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2.3.5 Comunicagéo Organizacional

A informacao e os processos de comunicagdo sempre estiveram presentes na
evolucdo das estratégias empresariais e na propria evolu¢do das organizacdes, ndo
obstante a essa constatacdo, surgiu como um tema recorrente, quando da analise e
discusséo dos resultados deste estudo de caso. Dessa maneira, torna-se necessario
entender a complexidade que envolve a informag&o e 0s processos comunicacionais
na gestdo estratégica das organizacdes, pois com a velocidade acelerada das
transformacdes de um ambiente, cada vez mais competitivo, no qual estéo inseridas
as organizacOes, é necessario buscar novas logicas de gestdo para enfrentar a
competitividade.

Um dos grandes desafios das organizacdes pode ser a busca pela adaptacao
das estruturas organizacionais e, assim, a comunicagao por ocasiao das mudancas
estratégicas (CHANDLER, 1962), bem como a orientagdo para modelos e métodos
gue buscam maior envolvimento das parcerias estratégicas, na medida em que isso
possa representar maior efetividade das estratégias organizacionais (PETTIGREW,
1992).

Conforme Cardoso (2006), as organizacdes possuem uma pratica
comunicativa, mesmo que seus processos de comunicacdo nao sejam
institucionalizados. Esses processos comunicativos sdo essenciais para a gestédo da
organizacdo e estdo fortemente vinculados as formas de significar, valorar e
expressar uma organizagdo, ou seja, € 0 processo comunicacional e constitutivo da
cultura da organizacdo e da sua identidade, configurando assim, imagens
reconhecidas pelos seus publicos internos e externos. Para esse autor, a
comunicacdo pode ser entendida como um alicerce que da forma a organizacao.

Bahia (1995) destaca a necessidade de se conservar um sistema efetivo de
comunicacdo empresarial que procure manter contatos diretos com seus publicos,
de forma a conhecer o que os colaboradores pensam ou querem. Tais contatos séo
essenciais para a organizagao, ja que representam acdes importantes na estratégia
da organizagéo.

A comunicacdo nas organizagbes compreende a técnica de transmitir uma
mensagem a um publico ou pessoa, fazendo com que um pensamento definido e
codificado possa alcancar determinado objetivo por meio de estimulo capaz de
produzir a acdo desejada (FARIA e SUASSUNA, 1982). Alinhados com essa ideia,
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Werther e Davis (1983), entendem que a comunicacédo refere-se a transferéncia de
informacdes e compreensdo de uma pessoa para outra, sendo também uma forma
de alcancar os outros com ideias, fatos, pensamentos e valores, assim como uma
ponte de significacdo entre pessoas, nas quais permite que partilhem o que sentem
e sabem.

O estudo da comunicagdo no ambito das organizagOes tem focalizado sua
atencdo naquilo que se denomina “a linguagem organizacional ou administrativa”
(CHANLAT, 1996; DAVIS, 1999; BURREL, 1998).

Ao se tratar de comunicagao nos processos organizacionais e entre pessoas
que ocupam cargos de lideranca, Davis (1999) sugere que esses lideres
reconhecem a importancia da comunicagcéo e querem fazer algo a respeito, porém
nao sabem bem ao certo o que fazer. Frequentemente, em sua frustracdo, a alta
geréncia utiliza pacotes padronizados, em vez de lidar com o0s problemas
individualmente e de acordo com cada situacdo. Segundo esse autor, as
organizacdes tém dado maior énfase aos meios (técnicas de comunicacdo) e néo
aos fins (objetivos da comunicacao).

Para Berlo (1982), vale a pena analisar as habilidades comunicativas da fonte
e do receptor, suas atitudes, seus niveis de conhecimento, seus papéis em multiplos
sistemas sociais e 0 contexto cultural em que se dao os comportamentos
interpessoais. Em resumo, verificar a necessidade de desenvolvimento das
habilidades comunicacionais sera o responsavel pelos bons ou maus resultados
pessoais ou organizacionais.

Segundo Fleury e Fischer (1996, p.24), a comunicagdo constitui um dos
elementos principais no processo de “criagcdo, transmissdo e cristalizacdo do
universo simbdlico de uma organizacdo”. Esses autores sugerem ainda que, o
mapeamento do sistema de comunicacdo € um sistema pensado “tanto como meios,
instrumentos, veiculos, como a relacao entre quem se comunica é fundamental para
apreensdo desse universo simbodlico” (Idem, p.24). Além disso, salientam a
necessidade de identificacdo tanto dos meios formais, orais e escritos, como dos
informais. “O mapeamento dos meios possibilita o desvendar das relagcbes entre
categorias, grupos e areas da organizacdo” (Ildem, p.24). Segundo esses autores,
essas tentativas auxiliam a melhoria de sistema de comunicacdo ascendente e

descendente.
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Para que ocorra um fluxo de comunicacdo que permita a disseminagao de
informacdes em diferentes camadas hierarquicas, é preciso haver transmissédo das
decisbes basicas a todos os membros da organizacdo, de uma forma
metodologicamente correta. Durante esse processo, € necessario avaliar as
possiveis falhas decorrentes de uma interpretagdo ruim ou mesmo do
desconhecimento das estratégias organizacionais (WRIGTH, 2000).

Katz e Kahn (1978; 1987), apresentam o fluxo de comunicacdo nas
organizacdes, tanto no que diz respeito a sua direcdo (quem comunica 0 qué),
quanto a estrutura da rede de comunicacdo e ao conteudo das mensagens
transmitidas (como e o que estd sendo comunicado), mostrando como fluem a
estrutura da rede de comunicacao e o conteudo das mensagens. Ainda, para esses
autores, o0s dois componentes principais do sistema comunicacional afetam
significativamente 0 processo comunicativo: comunicagdes verticais e horizontais.
Demonstrando o contexto analitico dos fatores organizacionais do fluxo de
comunicacdo. Aléem disso, os autores alertam que, na hierarquia descendente, os
grupos ou organizacées complexas ndao podem manter contato direto com todos que
estdo em outros niveis. Dessa forma, 0s niveis hierarquicos mais altos ouvem
apenas 0 que 0s niveis mais baixos querem que oucam, ocorrendo filtragens por
diversas camadas hierarquicas.

A “informacao finalmente destilada pode discrepar em diversas formas de
situacdo real das normas de funcionamento e do desempenho de papéis na
organizacdo” (MERTON, 1973, p. 436). Assim sendo, 0s meios e 0s envolvidos sé&o

fundamentais para se compreender o processo comunicacional.

2.3.6 A Lideranca e o Papel do Lider

A lideranca pode resolver o problema de como organizar o esforgo coletivo, e
assim passa a ser chave para a eficacia organizacional. Com uma boa lideranca, as
organizacdes prosperam e tém sucesso, proporcionando aos seus subordinados um
bem-estar financeiro e psicoldgico. Por outro lado, por uma perspectiva moral, uma
ma& lideranca gera uma miséria terrivel sobre aqueles objetos do seu dominio
(HOGAN e KAISER, 2005).

Para Limongi-Franca e Arellano (2002), a lideranca € um processo formado

pelos lideres, pelos liderados e por um fato ocorrido em determinado momento
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social, em que as pessoas exercem influéncia entre si, nas suas relacdes sociais.
Esse processo pode ser verificado desde as relacdes familiares, na politica, no
trabalho e em outras mais. Se observado, o processo de lideranca, nos mais
diferentes ambitos sociais, é possivel constatar que as pessoas exercem influéncia
umas sobre as outras e por esse prisma, pode-se sugerir que todos os individuos
sdo potencialmente lideres. Sendo que, Megginson, Mosley e Pietri (1998, p. 377)
entendem que, “lideranca € um processo de influenciar as atividades individuais e
grupais tanto para estabelecer, quanto para atingir metas”.

Por essa perspectiva é possivel deduzir que os colaboradores inseridos no
ambiente organizacional sd8o 0s maiores responsaveis pelo sucesso das
organizacdes. As empresas, a fim de se tornarem cada vez mais competitivas,
buscam criar um clima organizacional que motive seu capital humano. Assim sendo,
é legitimo imaginar que o lider, ao exercer sua lideranga, consegue agregar o
sentido de pertencimento dos liderados. O lider contribui como um catalisador no
processo de comprometimento dos colaboradores, que estardo imbuidos em atingir
a meta, pois esse objetivo foi construido em conjunto entre organizacdo e
colaborador e ndo apenas imposto ao individuo.

Segundo Cabral e Seminotti (2009, p.3), por uma viséo sistémica, “a lideranca
€ a capacidade de vivenciar e proporcionar influéncias reciprocas entre as pessoas; é
a capacidade de influenciar pessoas lideradas e se deixar influenciar por estas”. Para
esses autores, o lider ocupa uma posicao legitimada de poder, que Ihe é conferida
pela estrutura hierarquica da organizacdo, ndo existindo assim, sob essa perspectiva,
uma distingdo entre os conceitos de lider e lideranca, pois o que confere ao lider o
exercicio da lideranca € o fato de existir um cargo executivo definido para tal.

A lideranca € chave em qualquer organizacdo, agindo junto aos
colaboradores e desempenhando um papel de intermediaria entre as partes. Sendo
que as rapidas transformacdes que ocorrem nos ambientes organizacionais séo
dadas em paralelo as transformac¢des que ocorrem ao nivel da lideranca, conforme
propde Avolio (1997).

De uma forma geral, a lideranga tem como objetivo, persuadir ou induzir
seguidores ou subordinados, no sentido de contribuirem e buscarem para si 0s
objetivos organizacionais com o maximo de empenho. Ressaltando que,
primeiramente o lider devera ter a capacidade de entender que todos os individuos

tém diferentes forgas motivadoras, e um lider transformacional sabera identifica-las
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nos seus subordinados, sendo capaz de definir e desenvolver formas de satisfazé-
las. Assim, a capacidade motivadora da lideranca transformacional passa a ser
fundamental, pois a amplitude da motivacdo dependera de alguma maneira das
expectativas, recompensas esperadas, quantidade de esforco requerido e da tarefa
a ser realizada pelos individuos. Lembrando sempre que, o lider devera estar atento
e consciente da forma como o clima organizacional pode afetar e influenciar a
motivacdo. Assim, ao compartilhar uma visdo realista do futuro, uma lideranca
transformacional desperta as necessidades e valores dos subordinados e foca a sua
atencao na dire¢céao dos resultados desejados, Bass (1990).

A sugestéo de pensar a lideranca numa dimenséo coletiva, trazida por Cabral
e Seminotti (2009), ocorre situando-a em um ambiente organizacional em que,
mesmo havendo a lideranca instituida pelo poder hierarquico, € possivel identificar
individuos-lideres, que podem ter um maior ou menor poder outorgado, mas que no
cotidiano de suas atividades profissionais, normalmente estabelecem uma rede
interdependente de lideranca que se consolida como produto e processo coletivo.

Os lideres podem ser vistos como agentes de intercambio entre a
organizacdo e os colaboradores por ele liderados, pois deve indicar a direcdo a ser
seguida, dar o devido feedback sobre o desempenho e a forma de agir dos seus
liderados, além disso, deve esclarecer o que a organizacdo espera de seus
colaboradores, alinhando assim a estratégia em busca dos resultados objetivados
pela empresa. O lider também deve conhecer seu grupo de liderados a ponto de
identificar necessidades de treinamento, dar e oferecer coaching, fornecer as
ferramentas de trabalho necessarias e dar suporte ao entendimento do grupo como
um todo, alinhando tarefas e estabelecendo metas em conjunto com esse.

Portanto, transmitir os principios norteadores do negdécio, os valores e 0s
objetivos da organizacdo, trazendo resultados consistentes, tanto para a
organizacdo quanto para o0s colaboradores, sado aspectos que devem ser
trabalhados pelos lideres no exercicio de uma lideranga néo institucional, oriunda da
posicdo ocupada e legitimada na estrutura organizacional.

A luz das experiéncias do cotidiano empresarial, para Falconi (2009), existem
trés fatores fundamentais para que se obtenham resultados em qualquer iniciativa,
séo eles: lideranca, conhecimento técnico e método. Para esse autor, dentre os
fatores citados, o de maior importancia para uma organizagdo € a lideranca, pois

sem ela ndo sera possivel “fazer acontecer”, o0 método e o conhecimento técnico.
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Ademais, defende que um bom lider € aquele que atinge resultado por meio das
pessoas.

Alinhado com a ideia de Falconi (2009), é possivel tracar um paralelo da
importdncia do lider e de sua liderangca, no cotidiano da organizacdo para
implementar as mudancas e buscar melhores resultados. Nesta proposicao,
encontra-se o papel do lider para “fazer acontecer” o método e o conhecimento
técnico, que necessitam ser empregados corretamente na implementacdo das
ferramentas e planos estratégicos de cada organizacao.

Segundo Myron Rogers (1996), a constante execucao de novas ferramentas e
planos estratégicos faz parte do processo de auto-organizacdo que ocorre nas
organizacdes, em busca de sua sobrevivéncia e prosperidade, necessitando para tal,
gue sejam encaradas como sistemas vivos, pois somente 0s sistemas vivos tém a
capacidade de se auto-organizar, buscando se sustentar e seguir para um nivel
maior de complexidade e ordenamento.

Assim, mudar e se auto-organizar, pode-se traduzir em uma for¢ca da
organizacdo e nao necessariamente em um problema, pois a organizacao que for
flexivel e agil para se adaptar as novas necessidades tendera a ser mais competitiva
que outra que nao apresente tais aptiddes. Para esse autor, o papel do lider em
organizagcées que se auto-organizam, em um primeiro momento pode parecer
desnecessario, pois aparentemente as atividades de controle e planejamento
passam a ter um menor foco, mas nesse contexto o papel do lider passa a ser
relevante, pois é dele que deve surgir a orientacao para a auto-organizacao.

Enfrentar as mudancas esta no cotidiano das organiza¢cdes em um ritmo cada
vez maior que se insere a perspectiva da necessidade de liderancas flexiveis e com
aptiddao a adaptacado, pois os lideres com essas caracteristicas tendem a ter uma
menor inércia as mudancas. Resultando-se assim em ganho de tempo e vantagem
competitiva para a organizagdo, pois conseguem trabalhar em conjunto com seus
subordinados na busca por solucdes, ja que possuem uma visdo clara dos desafios
e respondem de forma apropriada aos mesmos (BENNIS, 2007). Nesse interim a
lideranca adaptativa foi descrita por Bass (1985), como sendo a lideranca
transformacional, com a qual os lideres conseguem potencializar a motivacdo e
desempenho de seus subordinados.

Ja com a lideranca transacional, os subordinados apenas concordavam,

aceitavam e respeitavam em troca de elogios e recompensas, ou até mesmo para
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evitar acdes disciplinares, sendo que as recompensas e reconhecimentos séo
resultantes do éxito dos subordinados no desempenho de seus papéis e
responsabilidades. De mais a mais torna mais clara as expectativas e oferece
reconhecimento quando os objetivos sao alcangados (AVOLIO et all, 2003).

Faz-se necessario avaliar em que nivel hierarquico da instituicdo atua a
lideranca transformacional, pois quanto maior o nivel hierarquico em que atua o lider
transformacional, maior sera a possibilidade de disseminar esse modelo de gestéo
para o restante da organizacdo, lembrando que toda lideranca exige do lider:
carisma, boa capacidade de expressao oral e que promova “eco” no grupo de
liderados, através de uma motivacao inspiracional, onde os tracos de lideranca
aliados a experiéncia contribuem para potencializar a lideranca.

Para Bitencourt (2010), o pressuposto basico da aprendizagem organizacional
esta no desenvolvimento continuo de estratégias e procedimentos, com objetivo de
melhorar os resultados, com a efetiva participacdo das pessoas no processo de
aquisicao e disseminacdo do conhecimento. Para essa autora, 0S processos de
mudanca devem focar a forma como a mudancga € concebida e implementada, e ndo
apenas a estratégia ou procedimento a ser adotado.

A ideia de que os lideres surgem da necessidade do momento, evoca a
presunc¢do de que esses sejam capazes de explorar e esclarecer as intengdes e 0s
desejos de seus liderados nos eventos que ocorrem no cotidiano das organizacgoes.
Alinhar as expectativas da organizacdo e de seus colaboradores, através da
lideranca na implementacdo de ferramentas e planos estratégicos, que objetivam
trazer desenvolvimento, tanto para os colaboradores quanto para a organizagao,
podera contribuir para um maior comprometimento e motivacdo dos colaboradores.
Esse fato contribuird positivamente para o clima organizacional, gerando riqueza
para a organizacao e trazendo recompensa aos colaboradores.

A seguir, um quadro sintese do referencial tedrico utilizado pelo pesquisador

para o desenvolvimento deste estudo.
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TEMA CONCEPCOES AUTORES
* Ferramenta de Planejamento | WOOD Jr. E PICARELLI FILHO
Estratégico e de Flexibilidade (1999) (2004)
Organizacional
* PRV Sintonizado com a
Complexidade Organizacional OLIVEIRA e RIBEIRO (2002)
(Diagnostico)
* Forma de Remuneracao por MILKOVICH e BOUDREAU
Tipo de Organizacao (2000)
~ * Desafio Salario - Sentimento HANASHIRO, TEIXEIRA E
REMUNERAGAO/ de Justica e Conexdo dos ZACCARELLI (2010)
REMUNERAGCAO VARIAVEL E | colaboradores com a Nova
DESEMPENHO

Realidade das Organizac6es

* Remuneracéo pelo Resultado
- Alinhamento de Interesses
dos Colaboradores e
Organizagdo

* Remuneracao Variavel =
Estratégica

* Premiacdo por Desempenho
(Meta) -> Modelo de Incentivo

HANASHIRO, TEIXEIRA E
ZACCARELLI (2008) (2010)

MARRAS (2009)

KRAUTER e SOUZA (2008)

MOTIVAGCAO NO TRABALHO

* Vantagem Competitiva

* Relagdo entre Motivacao e
Desempenho

* Hierarquia das Necessidades
* Teoria Bifatorial

* Teoria das Necessidades

* Crenca dos Gestores -
Motivacdo é Sinbnimo de Bom

Desempenho no Trabalho (Nao
h& Relacéo Direta)

GOMES e BORBA (2011)

AMBROSE e KULIK (1999) E
WIGFIELD (2002)

MASLOW (1943)
HERZBERG (1959)

McCLELLAND (1965)

ZANELLI (2004)

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL E NO
TRABALHO

* Mdltiplos Comprometimentos

* Comprometimento
Multidimensional

* Comprometimento no
Trabalho - Relagbes Individuo-
Organizagdo

* Relacgdo social de troca

* Conquistando
Comprometimento

* Meritocracia - Conceito de
Proporcionalidade

BASTOS (1994) (1997)
MEYER e ALLEN (1984) (1997)
MEYER e HERSCOVITCH
(2001)

ZANELLI (2004)

TURNLEY (2005)

DESSLER (1996)

BARBOSA (1999)
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TEMA

CONCEPCOES

AUTORES

* Meritocracia e Avaliagcdo de
Desempenho

SANTOS (2011)

CULTURA E CLIMA
ORGANIZACIONAL

* Clima - Envolve Aspectos da
Cultura

* Cultura - Condicdo
Antecedente e Mais Geral

TAMAYO (1999)

TORO (2001)

COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

* Sistema Efetivo de
Comunicacédo

* Mapeamento do Sistema de
Comunicacdo

* Fluxo de Comunicacdo nas
Organizacgfes

BAHIA (1995)

FLEURY e FISCHER (1996)

KATZ e KAHN (1978; 1987)

LIDERANCA E O PAPEL DO
LIDER

* Lideranca - Relacéo de
Influéncia Entre as Pessoas

* \/isdo Sistémica - Influéncias
Reciprocas

* Lideranca - Dimenséao
Coletiva (Redes de Lideranca)

* Lider - Papel da Orientacéo
para a Auto-organizagao

* Papel do Lider - Alinhar
Expectativas da Organizacéo e
Colaboradores

* Lideranca Transformacional e
Transacional

LIMONGI-FRANCA e
ARELLANO (2002)

CABRAL e SEMINOTTI (2009)
CABRAL e SEMINOTTI (2009)

ROGERS (1996)

BITTENCOURT (2001)

BENNIS (2007), BASS
(1985)(1990), AVOLIO ET ALL
(2003)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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3 METODO

Para Galliano (1986), as acepcdes da palavra “método” registradas nos
dicionérios, estado ligadas a origem grega methodos - que significa “caminho para
chegar a algum fim”.

A definicdo de método, como sendo a observagéo sistemética dos fendémenos
da realidade através de uma sucessdo de passos orientados por conhecimentos
tedricos, busca explicar a causa desses, suas correlacdes e aspectos néo revelados,
é trazida por Goldenberg (1997).

Para Hair (2005), a pesquisa € uma contribuicdo cientifica para a tomada de
decisédo, conforme método cientifico demonstrado na figura a seguir, onde tem na
parte superior representada e incluida a entrada de elementos oriundos de
observacéo, da descoberta e o desenvolvimento de hipéteses.

A abordagem neste fluxo de aprendizagem da-se com a coleta de dados e a,
sua devida analise, proporcionando assim, a conclusao sobre o assunto pesquisado.

Na figura 10 a seguir, traz-se um modelo sugerido por Hair (2005).

Figura 10 - Pesquisa é uma Contribuicdo Cientifica para a Tomada de Decisao

Observacio

Descoberta
fonmet o e ]
Desenvolvimento
de hipdteses

Coleta
de dados

Andlise

Conclusio

Fonte: Hair (2005, p. 81).
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Para o estudo de caso conduzido por esse pesquisador, foi feita opcao pela
técnica de coleta de dados através de entrevistas semiestruturadas com liderancas
envolvidas no processo de implementacédo do PRV na empresa estudada e pesquisa

documental na empresa objeto deste estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho tem uma abordagem qualitativa exploratdria, e adotou a
estratégia do Estudo de Caso, que segundo Yin (2005), deve ser aplicado quando se
tém questdes do tipo “como” e “por que”, quando os pesquisadores tém pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendémenos
contemporaneos, inseridos em algum contexto da vida real. O autor defende que
guanto mais questdbes de pesquisa de uma circunstancia presente em algum
fenbmeno social, mais esse método sera relevante, trazendo contribuicdo para as
pessoas no que se refere ao conhecimento dos fenbmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados, e que surgem com o desejo do
pesquisador de entender fenbmenos sociais complexos.

Para Gil (2002), as pesquisas exploratérias trazem como um dos principais
objetivos, o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicées, podendo assim,
explorar a situacdo problema, obter ideias e informacdes, proporcionando
conhecimento e compreensédo da situacdo estudada. Esse mesmo autor defende
gque o planejamento deve ser bastante flexivel, de modo que possibilite a
consideracao dos mais variados aspectos relativos ao fato. Na sua maioria envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a
compreensao.

Conforme refere Roesch (2006), os estudos de caso, na grande maioria das
vezes, tendem a serem estudos exploratorios, visto que tém propdsitos tedricos, com
0 objetivo claro de explorar uma nova area e construir ou fazer surgir a teoria a partir
da situacdo estudada. Alinhada com essa visdo, Vergara (1997), traz que a
investigacdo exploratéria, normalmente é utilizada em &reas onde ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado e Hair (2005), que entende que essa
forma de estudo, aborda uma forma de pesquisa orientada para a descoberta e nao

tem a ambicdo de testar hipéteses especificas de uma pesquisa.
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3.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Este Estudo de Caso apresenta como unidade de analise, uma empresa
multinacional brasileira, que comercializa como principais produtos, commodities, no
segmento de energia, atuando em todo o territério nacional, nos Estados Unidos,
Asia e alguns paises da Europa.

A unidade de analise, objeto desta pesquisa é a unidade brasileira resultante
de uma joint venture entre uma multinacional do ramo e uma empresa nacional,
onde cada empresa participante dessa nova organizagcdo possui 50% do controle
acionario. Sendo que a organizacao originada desta joint venture, esta posicionada
entre 0s cinco maiores faturamentos entre as empresas brasileiras e entre as cinco
maiores no segmento em que atua.

E importante salientar que, quando da origem desta nova organizacio, o PRV
passa a ser utilizado como uma ferramenta estratégica de crescimento, sendo que
neste processo as liderancas passam a exercer um papel fundamental para a
elaboracao, disseminacéo e implementacao deste plano.

As empresas que originaram a nova organizagdo, possuiam sistemas
distintos de remuneracdo. Assim, foram entrevistadas liderangas oriundas de ambas
as empresas, com 0 objetivo de buscar uma visdo mais ampliada, através do ponto
de vista de profissionais das duas organizacdes originarias, evitando-se um possivel
viés de interpretacdo, visto que em uma das organizacoes, o Plano de Remuneracgao
Variavel ja existia, mas com uma relevancia menor do que na empresa atual e, na
outra, essa ferramenta nao era utilizada.

Os sujeitos desta pesquisa sdo as principais liderancas do varejo dessa nova
empresa que no inicio de sua operacdo implementou um Plano de Remuneracéo
Variavel, como ferramenta para busca de crescimento sustentavel de vendas e
lucratividade.

A seguir, mostra-se um Organograma da empresa objeto deste estudo.



61

Figura 11 - Organograma da Empresa, com destaque para os Sujeitos da Pesquisa
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As principais liderancas envolvidas neste processo de implementacdo e
acompanhamento do Plano de Remuneracdo Variavel e que foram entrevistadas
para este estudo de caso, sao: 3 Diretores de Vendas, 5 Gerentes Regionais de
Vendas, 1 Gerente Regional de Desenvolvimento de Rede e 1 Gerente Nacional de
Vendas para Industria (Business to Business) (B&B).

Salienta-se que essas liderancas atuam no mercado do varejo brasileiro e
respondem pelas areas de vendas e desenvolvimento no mercado nacional,
liderando suas respectivas equipes.

A seguir, quadro resumo dos sujeitos da pesquisa.
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SUJEITO DA PESQUISA

PERFIL

MOTIVO DA ESCOLHA

Diretores Regionais Vendas

S1/S2/S3

Lideranca junto aos Gerentes
Regionais Vendas e Gerentes
de Territorio.

Hierarquicamente responde
para a Vice-Presidéncia de
Vendas.

Possuem 17 subordinados
diretos (Gerentes Regionais de
Vendas) e cerca de 137
subordinados indiretos
(Gerentes de Territério)

Disseminador do PRV aos
colaboradores do varejo e
impactado no PRV por suas
decisdes financeiras e o
resultado da sua equipe de
subordinados.

Gerentes Regionais de Vendas

S4/S5/S6/S7/S8

Lideranca junto aos Gerentes
de Territorio.

Hierarquicamente subordinados
aos Diretores Regionais de
Vendas.

Possuem cerca de 44
subordinados diretos (Gerentes
de Territorio).

Disseminador do PRV aos
colaboradores do varejo e
impactado no resultado do
PRV, em virtude do seu
resultado individual e do seu
grupo de subordinados.

Gerente Regional de

Desenvolvimento de Rede

S9

Lideranca junto a uma equipe
de negociadores, responsavel
pelo desenvolvimento da rede
varejista.

Responde hierarquicamente a
um Gerente Nacional de
Desenvolvimento de Rede e
possui 6 subordinados diretos
(Coordenadores de
Desenvolvimento de Rede).

Disseminador do PRV aos
colaboradores do varejo e
impactado no resultado do
PRV, em virtude do seu
resultado individual e da sua
equipe de subordinados.

Gerente Nacional de Vendas de
Indlstria Business to Business
(B&B).

S10

Lideranca junto a Gerentes
Regionais de Vendas e a
Gerentes de Territério do
segmento B&B.

Responde hierarquicamente
para a Vice-Presidéncia e
possui com subordinados 2
Gerentes Regionais de Vendas
e 1 Gerente de Suporte, além
de 18 subordinados indiretos
(Gerentes de Territorio B&B).

Disseminador do PRV aos
colaboradores do varejo e
impactado no resultado do
PRV, em virtude do seu
resultado individual e da sua
equipe de subordinados.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Os dados deste

estudo foram coletados

através de entrevistas

semiestruturadas, realizadas com as principais liderancas do varejo, da empresa

objeto desta pesquisa.
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Outra fonte de coleta de dados usada por este pesquisador, foi a pesquisa
documental, sendo que entre os documentos pesquisados, estdo: o Cdodigo de
Conduta, a Politica de Relacionamento Institucional, publicacbes orientativas
internas, o portal de servicos de RH (intranet) e algumas edigcbes de revistas
institucionais da organizagéo estudada.

Dos documentos pesquisados foram extraidas informacdes para corroborar
ou ndo com as falas dos entrevistados, fazendo-se assim um cruzamento das
informacdes resultantes das entrevistas e da parte documental, na busca por pontos
convergentes e divergentes entre as duas fontes de pesquisa utilizadas.

A entrevista € um dos meios de coleta de dados, mais importantes para um
estudo de caso, sendo fontes essenciais de informacéo para os estudos de caso
(YIN, 2010) e nesta mesma linha de pensamento, para Gil (1991), a entrevista é uma
técnica de coleta de dados em que proporciona ao investigador interagir com o
investigado, fazendo perguntas durante um didlogo, tendo como o objetivo, obter
dados e informacgfes que possam auxiliar na formacéo da investigacdo, tornando-se
a fonte de informacéo.

Conforme Yin (2010, p. 135), “em geral, as entrevistas sdao uma fonte
essencial de evidéncia do estudo de caso porque a maioria delas é sobre assuntos
humanos ou eventos comportamentais”. Conforme esse autor, entrevistados bem-
informados podem trazer insights sobre o assunto pesquisado.

Por outro lado, Gil (1991) ressalta que ha diversas limitagcdes que devem ser
levadas em consideracdo, que podem tornar o método inadequado, como as faltas
de motivacdo e disposicdo do entrevistado para responder as perguntas, a
interpretacdo inadequada da pergunta, o fornecimento de informacbes falsas, a
incapacidade do entrevistado para responder de forma adequada, que pode ser
devido a sua insuficiéncia de conhecimento, ou mesmo problemas psicoldgicos,
influéncias pessoais exercidas tanto pelo entrevistador quanto pelo entrevistado,
além dos custos elevados oriundos de treinamento de pessoal e aplicacdo das
entrevistas.

Para Hair (2005), esse tipo de entrevista é uma discussdo entre um
entrevistador treinado e um entrevistado, sendo que esse Ultimo normalmente é
escolhido criteriosamente pelo fato de ter conhecimento especifico sobre o assunto
pesquisado, pensamento que é corroborado por Yin (2010), quando se refere aos

entrevistados como sendo os respondentes-chave, que poderdo além de responder
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aos questionamentos, sugerir outras pessoas para serem entrevistadas ou até
mesmo outras fontes de evidéncia. Por conseguinte, o papel do entrevistado passa a
ser visto como o de um “informante”, o que vai além da proposta original da
entrevista, contribuindo para a riqueza dos dados apurados.

Um aspecto importante a ser considerado e que é trazido por Yin (2010), é o
fato de que o pesquisador deve fazer uma ressalva quanto aos casos de uma
excessiva dependéncia do informante-chave, no que se refere a influéncia
interpessoal, mesmo que sutil, que podera ser exercida pelo entrevistado sobre o
pesquisador. Para tratar esse possivel problema é recomendavel que outras fontes
de evidéncia sejam pesquisadas, além da busca cuidadosa por evidéncias
contrarias.

No que se referem a este estudo de caso, os informantes-chave foram
escolhidos pela sua relevancia como liderangcas que participaram efetivamente do
processo de implementacdo do PRV, na organizagdo em que exercem suas
atividades profissionais. Esses individuos foram convidados a participar do estudo
de caso como entrevistados e se disponibilizaram voluntariamente e com muito
interesse, pois Ihes era muito clara a relevancia do assunto e de certa forma, porque
nao dizer, com algum grau de inovagao nas suas gestées como liderancga.

Foram conduzidas entrevistas individuais e presenciais com 10 liderancas da
empresa estudada, sendo 7 dessas entrevistas na cidade de S&o Paulo e 3 na
cidade de Porto Alegre, nos primeiros meses do ano de 2013.

Apds uma explanacdo individual do pesquisador aos entrevistados, sobre os
objetivos da pesquisa e, por conseguinte, das entrevistas, 0os entrevistados foram
cientificados que as mesmas seriam gravadas e que atraves da assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TECLE), conforme modelo anexo,
concordavam em participar do estudo e estavam absolutamente desobrigados de
responder a qualquer questdo ou até mesmo poderiam interromper e encerrar a
entrevista, caso entendessem que essa estivesse gerando algum tipo de
constrangimento, desconforto ou conflito.

Todas as entrevistas transcorreram de maneira muito cordial e em média
tiveram uma duracdo de cerca de 40 minutos cada, sendo possivel notar nos
entrevistados um alto grau de envolvimento no tema abordado, pois se tratava de
tema importante no cotidiano da organizacdo e de fundamental entendimento e

envolvimento das liderancas para a conduc¢ao junto as suas equipes.
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Apés as referidas entrevistas, as gravacgdes foram transcritas e seu contetdo
passou pelo processo de andlise textual de Moraes (2003), e assim, foi possivel
aprofundar a compreensao dos fendbmenos investigados, sem o objetivo de testa-los
para comprovacao ou ndo, mas sim com a intencdo de obter um claro entendimento.

De acordo com Yin (2010), um ponto forte da coleta de dados de um estudo
de caso, é a possibilidade de usar diferentes fontes de evidéncias, para que estas
multiplas fontes potencializem a relevancia dos resultados. Para este autor, a
vantagem mais importante apresentada pelo uso de fontes multiplas de evidéncias,

€ a o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao.

3.4 Tratamento de Dados

O tratamento dos dados, que foram obtidos com as entrevistas, neste estudo
de caso, foi feito através da técnica de andlise textual discursiva de Moraes (2003).
Para esse autor as pesquisas qualitativas, cada vez mais tem se valido da analise
textual para aprofundar a compreensdo dos fendbmenos que investiga, atraves de
uma analise rigorosa e criteriosa dessas informacgdes, sem ter a pretenséo de testar
hipoteses com o objetivo de comprové-las ou refuta-las, mas sim de compreender.

Moraes (2003) propde examinar essa abordagem sob o prisma da
organizacdo dos argumentos em quatro focos principais, quais sejam: a
desmontagem dos textos, o estabelecimento de relagbes, captando novos
emergentes e um processo auto-organizado. Sendo que a desmontagem dos textos
também pode ser denominada de processo de unitarizacdo, onde ao examinar 0s
documentos detalhadamente, o pesquisador fragmenta a informacdo para obter
unidades constituintes e enunciados referentes aos fenémenos estudados. Ja o
estabelecimento de relacbes, € um processo que pode ser denominado de
categorizagdo, ou seja, na busca pela construcdo da relagcdo entre as unidades
base, o pesquisador faz a combinacdo dessas unidades base e sua devida
classificacdo, formando conjuntos mais complexos, a partir desses elementos
unitarios, que sdo denominados de categorias.

No que se refere ao foco captando novos emergentes, o profundo
envolvimento do pesquisador nos dois focos anteriormente citados, possibilita a
emergéncia de uma compreensao renovada do todo. Entdo o texto resultante desse

processo, traduz a combinacdo dos elementos construidos ao longo dos dois
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primeiros passos da andlise textual. Por fim, o foco um processo auto-organizado,
resulta de um ciclo de andlise, que € composto por elementos racionalizados e de
certa forma planejados, que constitui um processo auto-organizado, de onde
emergirdo novas compreensoes.

A figura 12 a seguir, traz uma sintese do processo de Anadlise Textual

Discursiva de Moraes (2003).

Figura 12- Sintese do Processo de Analise Textual Discursiva de Moraes (2003)
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de Moraes (2003, p. 207).
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Segundo Moraes (2003, p.192),

a analise textual qualitativa, pode ser compreendida como um processo
auto-organizado de construcdo de compreensdo em que hovos
entendimentos emergem de uma sequéncia recursiva de trés componentes:
desconstrucdo dos textos do corpus, a unitarizagdo, estabelecimento de
relagGes entre os elementos unitarios, a categorizacdo; o captar do novo
emergente em que a nova compreensao € comunicada e validada. Esse
processo em seu todo pode ser comparado com uma tempestade de luz.

Importante salientar que essas etapas envolvem diversos simbolismos que
precisam ser decodificados, e assim o0 pesquisador precisa buscar desvendar o
conteudo que eventualmente esteja latente, como nos sugere Triviiios (1987).

Segundo Moraes (2003), a analise textual qualitativa € uma metodologia que
se afasta do que tradicionalmente vem sendo denominada de analise de conteudo e
se aproxima de algumas modalidades de analise de discurso, propondo que essa
forma de abordagem pode ser concebida como um processo auto-organizado de
producdo de novas compreensodes, no que se refere aos fendbmenos estudados.

Com base nos resultados da analise textual discursiva e a pesquisa
documental, este pesquisador realizou a triangulagcédo dos dados, buscando itens de
convergéncia e nao convergéncia de evidéncias, extraindo assim aspectos
emergentes, que viessem a corroborar com a busca pelas respostas a questéo
problema deste estudo.

Os dados da pesquisa documental tiveram tratamento pela analise de
conteudo (RICHARDSON, 1999), sendo utilizados na analise das categorias para

corroborar e/ou confrontar os dados oriundos das entrevistas.

3.5 Limita¢des do Método

Todo método tem suas possibilidades e limitacdes, assim, para Vergara
(1997), é prudente antecipar-se as criticas dos leitores, que poderdo surgir,
antecipando quais sdo as limitacbes que o método escolhido para a pesquisa
oferece, mas que mesmo assim, justificam-no como o mais adequado aos objetivos
da investigacao.

Segundo Roesch (2006), a entrevista apresenta algumas limitagdes, pois a
gualidade dos dados pode ser influenciada tanto pela habilidade do entrevistador,

quanto pela importancia da pesquisa para o entrevistado, e ndo menos importante,
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pelo grau de confiangca que existir entre entrevistador (investigador) e entrevistado
(investigado). Entrevistas sem qualquer estrutura, onde o entrevistado fala
livremente, dificultam a analise das informacfes e geralmente ndo ficam claras. A
autora recomenda a utilizacado de uma lista de tOpicos para guiar a entrevista.

Flick (2009) ressalta que muitas vezes pode haver falta de profundidade nas
analises, pelo uso de parafrases, utilizadas ndo apenas para explicar o texto basico,
mas também para substitui-lo, sobretudo na sintese da analise de conteudo.

O estudo de caso também pode ser um limitante, pois segundo Yin (2010),
existe a possibilidade de ser dificultado pela presenca de obstaculos, tais como
informacgdes irrelevantes, inflexibilidade funcional, direcionamento mental e limites
desnecessarios que poderdo surgir tanto da parte do entrevistador, quanto da parte
do entrevistado. Outro aspecto importante, ressaltado pelo autor, € o de que néo
pode ser aplicado como forma de generalizacdo, pois é estudo de apenas uma
gama de fatores, com atores da pesquisa pré-definidos, assim ndo sendo possivel a
generalizagdo para outras empresas e organizagoes.

Todavia, o estudo de caso proposto pode apresentar como limitador, a coleta
de dados no que se refere ao volume total de sujeitos pesquisados, pois em virtude
da grande extensdo geografica de territorio em que estédo alocadas as liderancas do
varejo desta empresa no Brasil, assim as entrevistas ndo contemplaram na sua
unidade de andlise, todos as liderancas envolvidos neste processo de
implementacéo do PRV.

Outro aspecto que pode ser levado em consideragcdo como um limitador, foi o
fato de que, no inicio do projeto houve aceitacdo da instituicdo para a realizacdo da
pesquisa na organizacdo, sendo que no transcorrer do estudo foi solicitado ao
pesquisador o sigilo das informacdes, ocorrendo assim, uma restricdo natural para
uma maior amplitude do uso da pesquisa documental.

Um aspecto de atencdo esta relacionado ao fato de que o pesquisador
desempenha funcdo na empresa pesquisada e esse aspecto € destacado por
Thompson (1995), com a ressalva de que o pesquisador ndo é neutro, referindo-se
ao “mito do receptor passivo”, pois 0 campo € tanto campo-objeto como campo-
sujeito, em que “as formas simbdlicas sdo pré-interpretadas pelos sujeitos que
constituem este campo”. Por esse prisma, pode-se entender que a inferéncia do
pesquisador, que é necessaria, ndo é totalmente neutra, mas por outro lado esse

deve procurar interferir minimamente de forma pessoal, sendo que esse
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posicionamento ndo deve impor um comportamento acritico ou sem inferéncias, pois

esses aspectos sdo exigidos em pesquisas qualitativas.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Categoria 01: Processo de implementacédo do PRV

Ao analisar trechos que sao encontrados na fala de entrevistados como S5,
gue entendem que, embora a criagdo de um contexto para a implementacéo do PRV
possa ser considerado dificil, como a organizacao ja havia sido preparada ha algum
tempo, o ambiente interno estava amadurecido para a implementacdo do PRV (S10).

Mesmo sendo referenciado como um ambiente amadurecido para a
implementacgédo, o fluxo de comunicagéo efetiva do PRV, foi iniciado apds a criacdo
da organizacdo, o que ndo poderia ser diferente e talvez este seja um aspecto de
preocupacao para 0 sucesso no primeiro ciclo de implementacdo, pois além da
comunicacao, as revisoes do plano e a avaliagdo do modelo, ocorreram durante este
ciclo de vigéncia, conforme documentado em mail e teleconferéncia realizados.

Outro fator ressaltado por alguns entrevistados e que esta alinhado com o que
dizem Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010), na organizacdo pesquisada, o
processo teve sua iniciativa no setor de Recursos Humanos junto com o time de
gerenciamento, segundo falas de S1 e S10. Apos ser discutido e acertado, tendo
como referéncia o ambiente externo (mercado), o PRV foi validado por um comité
que, considerando escopo e verba/orcamento, tracou uma estratégia de execucao,
cujo ponto de partida foi a comunicacao interna, priméaria, do setor de RH (S1). Neste
processo o RH é o responsavel pela coordenagdo das acgbes, mas toda a
organizacao participou do processo de desenvolvimento do PRV, conforme apontou
(S7).

Alinhado com a andlise dos entrevistados S1, S7 e S10, conforme orientacao
encontrada na documentacao pesquisada, das definicbes dos responsaveis e seus
papéis, foi responsabilidade das liderangas o cascateamento da comunicacdo, a
definicdo dos indices/alvos junto aos liderados, o monitoramento da performance e o
feedback ao colaborador. Assim, a responsabilidade da Divisdo de RH foi de
parceria na comunicacdo de todo o processo e facilitador do processo de medigéo e
calibragdo do PRV. Neste contexo, o papel do liderados era de alinhamento na
definicdo dos indicadores junto aos gestores e de auto-avaliacao.

A partir das decisfes relativas a esse processo, o nivel gerencial foi treinado,

inclusive para contribuir na distribuicdo hierdrquica da informacao e das atribui¢cdes,
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7

isto €, no desdobramento do PRV. A comunicagdo comeca a circular no nivel
gerencial e pode chegar a toda a comunidade de funcionarios por meio de
ferramentas como intranet, palestras e e-mails para maior detalhamento (S1).

Na percepcao de S8 ocorreu um positivo periodo de transicdo até a completa
implementacdo do PRV, que foi traumatico em um primeiro momento, até que se
entendessem o0s objetivos dos alvos individuais e dos objetivos gerais do PRV,
relatados na seguinte fala deste entrevistado: “num primeiro momento, acho que foi
traumatico para a equipe, até que se entendessem 0s alvos e até que se tivessem
evidéncias muito claras dos objetivos, mas hoje a gente vive um processo de
remuneracao que € um grande diferencial para a empresa”.

Outro participante, S7, destaca dois momentos do processo de
implementacdo do PRV: o primeiro momento foi de integracdo entre colaboradores
oriundos de duas empresas, uma gque ja possuia um PRV dividido e compartilhado
com o time, e outra, que nao tinha PRV definido e compartiihado com os
funcionarios. O momento seguinte correspondeu ao processo de implementacédo do
PRV, que foi dado a partir do langamento da comunicacdo do PRV, quando foram
publicadas as premissas da forma como aconteceria, quais as particularidades dos
alvos individuais envolvidos e, enfim, deu-se inicio ao trabalho com todos,
conhecendo o PRV e seus indicadores de desempenho.

A dimenséo do desafio de implementacdo de um novo plano de remuneracgao
em uma organizacdo que se cria, pode ser dimensionado na fala de um alto
executivo da organizagcédo, que declara que um dos grandes desafios do primeiro
ciclo, era a missao de integrar duas grandes empresas e consolidar a nova cultura,
posicionando esta nova organizagao, na vanguarda do setor em que atua.

E possivel observar que, o novo PRV valoriza a meritocracia, destaca e
premia quem tem melhor desempenho ao longo do ano, como comenta S3: “foi
necessario explicar como o novo meétodo funcionava e demonstrar as possibilidades
de ganhos de remuneragéo, pois o0 PRV depende do desempenho individual e dos
resultados da empresa”. Ainda para este entrevistado, inicialmente o método gerou
davidas quanto a remunerag¢do, bem como uma comparacdo entre 0s grupos das
diferentes empresas. Em relacdo a isso, Barbosa (1999) afirma que a ldégica
meritocratica, aparece na sua plenitude nos processos de avaliacdo objetiva, em que

S€ procuram mensurar € expressar numericamente o desempenho.
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Alinhado com esta perspectiva, encontra-se na pesquisa documental, como
objetivos da empresa estudada, que o PRV deve recompensar o colaborador pelo
trabalho e resultados, estimular o desempenho do colaborador, agregar a visédo
estratégica da empresa com a do colaborador e estimular o colaborador a alcancar
suas metas.

Conforme os entrevistados, foi a qualidade da estruturagcdo do processo que
permitiu que se visualizassem o0s beneficios para quem a empresa estava buscando
um plano de remuneracdo variavel e, a partir disso, a implementacédo da PRV foi
vista por todos de forma positiva (S2, S4, S8, S9, S10), sendo que “o PRV foi
compreendido como um beneficio no salario e um incentivo para melhorar
resultados”, comentou S10. Por ocasido das mudancas estratégicas das
organizacdes e, nesse caso, pode-se incluir a implementacdo do PRV nessa nova
organizacéao,

O entrevistado S3, constata que: “ao fim do primeiro ano foi possivel ver que
0 novo PRV era superior ao de outras empresas”. Para este entrevistado, “enquanto
na empresa que ja possuia remuneracao variavel, a participacdo nos resultados era
média para todos, o PRV da nova organizacdo demonstrou uma forma mais
agressiva, meritocratica”. Como na nova organizacdo a intensidade do PRV
aumentou, colaboradores oriundos da empresa em que ja havia um PRV reforgaram
esse processo. Para os colaboradores que vieram da empresa que ndo possuiam
um PRV, ele serviu como um estimulo maior para a dedicacdo ao trabalho, por
oportunizar um ganho adicional importante na remuneracao, o que € destacado nas
falas de S4 e S9. Sendo que para S4, “mesmo para os funcionarios que ja tinham o
plano na empresa anterior, 0 novo PRV é mais simples, de facil medicdo e com
remuneracao mais interessante”.

Depreende-se das entrevistas que, a meritocracia € usada como um
diferencial na implantacdo do processo, ja que deu mais énfase a entrega dos
resultados. Aspecto que se cristaliza na fala de S6, quando relata que: “no que tange
a remuneracdo variavel, é dar a dimensdo correta, a direcdo que a organizacao
buscava uma maior énfase do reconhecimento da entrega dos resultados”.

Em contrapartida, com a remuneragdo variavel, os empregados sentem-se
mais valorizados e melhor remunerados, maximizando a sua contribuicéo individual
para o sucesso da organizacao e atingimento dos objetivos preestabelecidos. Isto €,

garantindo que essa forma de remuneracao serve para gerar um maior vinculo entre
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as organizagcOes e seus colaboradores (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI,
2010). Como se pode observar na entrevista de S5, o PRV é parte de um movimento
de formacdo da cultura de uma empresa, aspecto evidenciado na fala deste
entrevistado, quando diz que: “a implementacdo de um PRV, além da
implementacéo de uma ferramenta, compreende um valor, uma cultura e a0 mesmo
tempo, € um indutor da cultura da empresa, que reconhece os colaboradores pelo
seu desempenho e pelo que esta envolvido nele, tal como a atencdo nos clientes,
além de demonstrar os novos valores da organizacdo”. Para S8, em um ambiente
meritocrata, as pessoas dedicam mais energia ao trabalho, contribuem e se
comprometem mais, demonstrando que acreditam no modelo do PRV. Um dos
participantes, S9, declara que: “como gestor, acredita no modelo meritocrata”.
Enquanto para S8, o PRV é um diferencial para uma empresa, independentemente
do seu porte. Essas percepcdes estdo alinhadas com o que nos traz Barbosa
(1999), quando essa autora afirma que os principios da meritocracia sdo a
autonomia, a competitividade, o empreendedorismo, o esforco e o trabalho como
valor central da existéncia. Sendo que esses valores passam para cada individuo a
mensagem de que a responsabilidade pelos resultados da sua vida, é
exclusivamente deles, passando a ignorar qualquer outra variavel.

Segundo pesquisa documental, o PRV tem no seu escopo, a Gestdo de
Desempenho e Remuneragdo, 0 que gera um incentivo a cultura de alto
desempenho, trazendo a necessidade de uma Gestdo de Talentos, através do
desenvolvimento profissional de colaboradores como pecga-chave para o crescimento
organizacional, incluindo a formacdo de novas liderancas e treinamento de
competéncias. Aspecto em sintonia com Santos (2011), que entende a existéncia de
um processo formal de avaliacgdo de desempenho, é sempre preferivel a sua
inexisténcia.

J& o desenvolvimento dos alvos foi um dos principais temas dessa grande
categoria que envolve conhecer os detalhes de toda a implantacdo do PRV. Um dos
participantes, S5, declarou que: “enquanto ferramenta, o PRV é facil de implementar,
ja que envolve o reconhecimento do desempenho e os colaboradores aumentarao
sua renda por realizarem seu trabalho de forma diferenciada. Ja a determinac&o dos
alvos, o desdobramento das metas - como se transforma o desdobramento das
metas em alvos, ndo é simples de executar, ja que envolve todos os niveis da

organizacao e deve envolver a estratégia da organizacao”. Para esse participante, o
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grande desafio é o desdobramento das metas em todos os niveis de colaboradores,
para que a remuneracao variavel seja um indutor do que se deseja, da cultura e dos
valores da empresa e o principal aprendizado nos niveis gerenciais é 0
desenvolvimento dos alvos.

Para S9 o PRV garante uma recompensa a quem se dedica ao trabalho com
comprometimento e supera as expectativas de trabalho, mas para S1, a
remuneracao variavel é apenas parte da remuneracéao total, entdo, é vinculada aos
objetivos corporativos. Alinhado com este pensar, S7 declara que: “é possivel dizer
gue um PRV traz sinergia e beneficios aos resultados de curto, médio e longo prazo
da organizacdo, devido aos interesses pessoais de cada um”. Assim, segundo
Barbosa (1999), para que haja o reconhecimento das pessoas € necessario para a
legitimacdo da meritocracia, que se justifique o merecimento de cada individuo.

Segundo declaracéo de um executivo de RH, conforme pesquisa documental,
a funcdo estratégica de RH, em uma empresa moderna, estd em garantir o
funcionamento dos processos e das politicas da organizacdo, pois esses sao 0S
primeiros passos para a consolidacao de uma cultura corporativa.

A implementacéo se inicia nas bases de gerenciamento e recursos humanos
e se desdobra até os colaboradores que compdem as frentes de trabalho, passando
pelo treinamento gerencial.

A seguir, quadro sintese de analise da categoria 1. Processo de

implementacédo do PRV.

Quadro 6 — Sintese de Andlise da Categoria 1: Processo de implementacao do PRV (continua)

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

Identificar pontos criticos da
implementacédo do PRV.

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* A implementacéo do PRV,
requer preparacao da nova
cultura organizacional;

* Desdobramento das metas
por toda cadeia hierarquica;

* O PRV é um indutor de
cultura e de valores
organizacionais:

* Necessidade de
amadurecimento da cultura,
anteriormente a
implementacéo;

* Efetivo alinhamento entre
alvos individuais e estratégia
organizacional,

* Necessidade de um correto
desdobramento das metas da
organizacdo nos alvos
individuais;




75

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* O PRV, se vinculado ao
resultado da organizag&o e ndo
apenas ao resultado individual,
gera sinergia para resultados
de curto, médio e longo prazos.

* Importancia da comunicacao
no processo de implementacao
do PRYV;

* Importancia do treinamento
das liderancas para
implementacdo do PRV;

* Vincular um percentual do
bbénus relativo ao desempenho
da organizacao e ndo apenas
do resultado individual;

* Efetiva comunicacéo para
alinhamento do entendimento
do plano e da nova cultura
organizacional,

* Necessidade de treinamento
das liderangas para um correto
entendimento e replique para

0s demais niveis hierarquicos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Embora tenha sido bem recebido e visto positivamente, um processo de
implementacdo sempre traz da esséncia a execucao, maiores ou menores desafios
e 0 processo de comunicacdo e a implementacdo de uma ferramenta de
remuneracao que esta associada a uma mudanca de cultura organizacional, sempre
serdo desafiadores para lideres e liderados, no que se refere primeiramente ao
entendimento e num segundo momento ao alinhamento ou ndo do perfil do
colaborador com a nova cultura que se instala.

Neste contexto, este pesquisador entende que € pertinente uma avaliacao
prévia do perfil dos colaboradores envolvidos neste processo, evitando que haja
uma distancia muito grande entre o perfil desejado com a nova cultura e o
efetivamente disponivel na organizacdo, no momento da implementacdo do PRV.
Pois com a inducdo de uma cultura meritocratica, se houver um grande namero de
colaboradores que nao estejam alinhados com esta forma de gestéo, a organizagéo
devera estar preparada para suprir as eventuais perdas de colaboradores para o
mercado.

4.2 Categoria 02: Principais desafios na implementa  ¢do do PRV

Os entrevistados relataram que os desafios permearam constantemente o

processo de implementacdo do PRV. Assim como eram solucionados, eram gerados

novos desafios que exigiram dos participantes o preparo conceitual e operacional
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para a resolucdo dos problemas e o encaminhamento das questdes, de forma que
se priorizasse o trabalho com os alvos.

Desafios que emergiram nas mais diversas formas na presente analise, foram
agregadas a essa categoria e demonstram que cada participante entende e é
sensivel aos diferentes tipos de desafios e colocam os mesmos desafios em
diferentes posi¢cOes escalares. No entanto, destaca-se o tema da comunicagdo como
ponto central aos desafios, tanto enquanto problema, como enquanto solugéo. A
comunicacdo nas organizacdes compreende a técnica de transmitir uma mensagem
a um publico ou pessoa, fazendo com que um pensamento definido e codificado
possa alcangar determinado objetivo, por meio de estimulo capaz de produzir a acao
desejada (FARIA e SUASSUNA, 1982). Alinhado com essa visdo, Werther e Davis
(1983) entendem que a comunicacao refere-se a transferéncia de informacdes e
compreensao de uma pessoa para outra, sendo também uma forma de alcancar os
outros com fatos, pensamentos e valores, bem como uma ponte de significacéo
entre pessoas, permite que partilhem o que sentem e sabem.

Alinhado com Werther e Davis (1983) e ao analisar o objetivo fim da
comunicacado, destaca-se nessa analise, como um desafio para S4 que: “a primeira
parte do desafio é ter um entendimento correto do PRV”. Aspecto que € corroborado
por S1, quando declara que: “é um desafio fazer com que cada um dos funcionarios
entenda o que faz parte da remuneracgdo variavel, quais sdo as métricas, como ela
calculada e quais sao os indicadores, existindo a necessidade de garantir que todos
estejam a par do processo e que o entendam”.

Assim sendo, a comunicagao foi considerada um dos grandes desafios da
implementacdo de qualquer tipo e programa, em especial em um programa de
remuneracao variavel, o que para S7, implicou em comunicar mudancas importantes
na forma de remunerar e agregar o funcionario ao PRV.

Ao se tratar de comunicagao nos processos organizacionais e entre pessoas
que ocupam cargos de lideranca, Davis (1999) sugere que esses reconhecem a
importancia da comunicacéo e querem fazer algo a respeito, porém ndo sabem bem
ao certo o que fazer. Frequentemente, em sua frustragdo, a alta geréncia utiliza
pacotes padronizados, em vez de lidar com os problemas individualmente e de
acordo com cada situacéo. Para esse autor, as organizacfes tém dado maior énfase

aos meios (técnicas de comunicagao) e nao aos fins (objetivos da comunicacéao).
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Um dos participantes, S7, descreveu a comunicac¢ao dos elementos do PRV
aos colaboradores, que foi executada com o0 apoio do setor de recursos humanos
em duas etapas de apresentacdo. “A primeira etapa teve énfase no setor de
recursos humanos, a segunda em um gerente de remuneracao, que acompanha o
processo até o momento atual, esclarecendo duvidas, explicando e aprofundando
questdes relacionadas ao PRV”. Nessa analise, constata-se que a forma de
divulgacdo do novo plano deve prever tanto a habilidade de comunicacdo dos
lideres, quanto de recepc¢do e processamento das informacfes de seus liderados,
bem como a disseminacéo dessa dentro da equipe, Berlo (1982).

Como dito por Berlo (1982), € importante analisar as habilidades
comunicativas da fonte e do receptor, suas atitudes, seus niveis de conhecimento,
seus papéis em multiplos sistemas sociais e 0 contexto cultural em que se dao os
comportamentos interpessoais. Cabe verificar a necessidade de desenvolvimento
das habilidades comunicacionais, pois essas serdo as responsaveis pelos bons ou
maus resultados pessoais ou organizacionais.

Originalmente ou partindo de um desafio, a comunicacdo passou a solucao
das questdes relativas ao PRV, conforme exposto por S7 e corroborado por S8 ao
enfatizar a necessidade de esclarecer as regras e objetivos do processo de
remuneracao variavel estabelecendo um canal de comunicacéo direto e aberto com
os funcionarios.

Para S4, a partir da apropriacdo do PRV, é necessario treinar a equipe para
trabalhar em uma sistematica diferente, com prioridades de dedicacdo aos alvos,
sem deixar de realizar outras tarefas. Aspecto que fica explicitado na fala deste
entrevistado, quando afirma que: “é realmente um exercicio de administracdo de
tempo muito importante para vocé poder dar conta de cuidar de todos os assuntos
focando no principal”.

Trabalhada a comunicagéo eficazmente, outro tema de relevancia entre os
desafios foi a elaboracéo e a distribuicdo dos alvos aos colaboradores. Embora um
PRV possa ser considerado uma ferramenta relativamente facil de implementar,
conforme entendimento de S5, quando se estabelece uma remuneracdo variavel,
cabe as liderancas determinar quais sao os alvos, o que é um trabalho de dificil
execucao. Para este entrevistado, ao errar na determinacéo dos alvos, por ser uma
organizacdo meritocratica, se erra na direcdo de toda a empresa, pois para ele

“desenvolver e determinar os alvos, desdobrar e, transformar metas, tendo em vista



78

a estratégia da organizacdo, passa a ser um grande desafio da remuneracéo
variavel, que trara consequéncias para toda a cadeia de hierarquia relativa a
lideranca, ja que é um indutor para 0s objetivos da organizacdo e para a
transformacao dos valores da empresa”.

A afirmacédo trazida pelo entrevistado esta alinhada com Rossi (2004), ao
sugerir que gestao, é a tomada de decisdes operacionais, além do ato de decidir
tomando como foco a busca por desempenho operacional, através da organizacéo
das atividades, das pessoas, dos relacionamentos e das tecnologias para ter o
trabalho realizado. Para o entrevistado S9, “os alvos devem ser motivadores e, para
sua distribuicdo, devem-se considerar as habilidades de cada colaborador”.

Assim sendo, um dos principais desafios quando se € uma lideranca que
trabalha com um PRV é tentar ser o mais justo possivel ao avaliar pessoas e
distribuir alvos: “vocé tenta calibrar os alvos, vocé tenta calibrar os desafios para as
pessoas, mas vocé sempre vai errar em alguma coisa. Comete algumas injusticas e
ndo tem jeito de ser 100% certo [...] [embora isso] para mim hoje em dia é muito

ranquilo” (S10).

Um dos patrticipantes, S5, enfatiza que: “a gente tem uma empresa cada vez
mais meritocratica, mas eu acho que o grande desafio € o aprendizado, o cuidado
gue se tem que ter no desenvolvimento dos alvos, esse € o grande desafio, ndo é a
remuneracao variavel por si s, se ela ndo consegue acompanhar ndo serve para
nada”. Segundo material de pesquisa documental, esta fala esta alinha com os
principios da Gestao de Desempenho da organizacdo estudada, que enfatiza o foco
em transparéncia, na meritocracia e na gestdo de pessoas. Afirmando que a
remuneracao variavel € baseada em resultados e comportamentos individuais, que
devem estar alinhados com os objetivos e resultados da organizacao.

Essa forma de entender a remuneracdo varidvel, para S5 vai além dos
objetivos mais préximos e superficiais, mas busca a sustentabilidade dos negdcios,
Ou seja, um negodcio ndo € bom se resolver apenas uma meta individual em um
momento, ele € bom se, além de resolver metas individuais momentaneas, € capaz
de se renovar e gerar sua sustentabilidade. O que segundo Barbosa (1999), pode
ser visto como um verdadeiro desafio, pois afirma essa autora que, com o reforgo
dos valores individuais nas organizacbes em detrimento dos valores coletivos, ha

uma crescente perda da identidade individual no espaco organizacional e 0 aumento
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da competitividade entre profissionais, acirrando a disputa por espacgos de trabalho e
posi¢des hierarquicas.

Para este pesquisador, emerge como aspecto de atencdo, a perspectiva da
meritocracia que induz ao individualismo, o que de certa forma passa a ser um
desafio as liderangas, no que diz respeito a criagdo e manutencdo de um ambiente
de trabalho equilibrado, alinhado com o codigo de conduta, que prevé como
responsabilidade da organizacao, criar um ambiente de trabalho inclusivo onde cada
empregado tem iguais oportunidades de desenvolver suas habilidades e talentos.

O ajuste dos alvos individuais, para S2, pode ser um desafio quando ha um
guestionamento dos colaboradores a respeito do seu alcance, o que remete ao tema
dos relacionamentos.

O maior desafio para S3, foi a incerteza, a inseguranca de sua equipe, tendo
em vista que o ser humano € reativo a mudanca. Por isso, para S6 “é parte do
desafio manter o time motivado ao maximo, destacando a validade da remuneracéo
variavel, que era um dos elementos para a motivagao”.

Também foi considerado um desafio extrair resultados positivos em um
ambiente de diversidade, criando a consciéncia de que existem indicadores de
desempenho que devem ser atingidos para que todos atinjam suas metas, aspecto
destacado por S7.

Externo ao ambiente profissional esta o desafio de equilibrar a dedicacdo a
vida profissional e a atencédo a familia, conforme S8. Afirmacdo que esta alinhada
com o entendimento de Barbosa (1999), que afirma que, a partir da maximizacao do
envolvimento da atividade profissional, h4 uma diminuicdo da sua participacdo, no
que se refere a sua vida pessoal e familiar.

Foi considerado, pelo entrevistado S9, que um dos desafios de um sistema
baseado em meritocracia, a manutencéo do equilibrio da pressao pelos resultados e
o bem-estar do colaborador, cabendo ao lider, identificar eventuais desequilibrios e
buscar promover o equilibrio, junto aos seus liderados. Segundo S9, “o gestor deve
perceber quando um colaborador estd em equilibrio, estressado ou com alguma
guestao pessoal, ja que quanto menos estressado o funcionario estiver, ha menos
pressdo e maior produtividade”.

A fusdo das organizacdes representou um marco significativo no processo de
implementacdo do PRV. Para S8, o principal desafio foi inicialmente unificar a

politica do PRV e depois fazer as melhorias necessarias. Outro desafio proveniente
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da fusdo das organizacdes foi manejar a comparacao salarial entre os colaboradores
oriundos de diferentes empresas, sendo que para S6, a solugdo foi mostrar que
cada colaborador chegou a posicdo em que se encontrava com a sua histéria na
empresa anterior e que haveria uma continuidade. O que conforme sugere Barbosa
(1999), pode representar um conflito, pois a ideologia meritocratica ndo leva em
consideracao os bons desempenhos anteriores. Nesse mesmo sentido, S9 enfrentou
desafios que considerou “uma eventualidade de uma fusdo”, ao se referir a
equiparacdo de salarios e propostas variaveis para colaboradores de cargos

similares, oriundos de empresas diferentes.

A seguir, quadro sintese de andlise da categoria 2: Principais desafios na

implementacédo do PRV.

Quadro 7 - Sintese de Anadlise da Categoria 2: Principais desafios na implementagdo do PRV

(continua)

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar os pontos criticos
da implementacdo de um PRV.

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* A comunicacdo é muito
relevante e pode ser um
problema ou mesmo uma
solucao;

* Correto desdobramento e
distribuicdo dos alvos
individuais;

* O desafio da motivacdo em

um ambiente de diversidade;

* Niveis de estresse gerados
pela busca de resultados;

* Deve haver um claro
entendimento do PRV pelas
liderancas para que haja uma
correta disseminacgéo do
conteddo aos liderados;

* Fazer uma adequada
verificacdo das habilidades de
comunicacao tanto das
liderancas, quanto dos
liderados, identificando a
necessidade de treinamento
para desenvolvimento das
habilidades comunicacionais;
* O momento de
esclarecimento entre liderancas
e liderados, das regras e
objetivos, pode ser usada para
estabelecer um canal de
comunicacao direto e aberto
entre liderangas e liderados;

* As liderancas devem
estabelecer alvos individuais,
alinhados com as estratégias
organizacionais;

* Os alvos devem ser
motivadores e levar em
consideracéo as habilidades
dos colaboradores;

* Deve haver a busca por um
ambiente equilibrado, através
da consciéncia de que existem
indicadores de desempenho
bem dimensionados;
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OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* O desafio da unificacdo de
politicas salariais em uma joint
venture.

*Atencdo das liderancas para
identificar niveis de estresse
elevados, que poderao gerar
desequilibrio emocional e
diminuicdo nos resultados;

* Atencdo ao manejar a
comparacao salarial entre
colaboradores de um mesmo

nivel hierarquico, evitando
conflitos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Este pesquisador entende que, depois de superados o0s processos de
entendimento e comunicacdo do PRV, o grande desafio das liderancas, esta em
manter um ambiente de trabalho equilibrado, a medida que as pressdes e o
individualismo na busca por resultados, se potencializam com a l6gica meritocratica.
Este equilibrio passa a ter muita importancia, pois a partir do momento em que,
lideres e/ou liderados estejam sob forte pressao e estresse, seus resultados tendem
a diminuir, e com isto os resultados da organizacédo também sofrem o rico de cair.

Esta categoria teve como objetivo, analisar o que os participantes vivenciaram
como os principais desafios na implementacdo do PRV.Contemplados os desafios, é
o momento de confrontar os problemas e executar os ajustes necessarios a

implementacéo e ao proprio PRV.

4.3 Categoria 03: Necessidade de ajustes na impleme ntac&do do PRV

Apos a fase de implementacdo do PRV, identificaram-se necessidades de
ajuste ao plano, citadas pelos préprios participantes. Alguns relacionaram
necessidades de ajustes estruturais, outros de ajustes sutis e, ainda, outros de
necessidade minima de ajustes.

Para S8, foram necessarios ajustes ao processo, o que ¢€ ratificado por S10,
quando afirma que h&d uma necessidade de aperfeicoar o modelo do PRV. Sé&o
correcbes e adaptacdes de variaveis, em um aprendizado continuo, conforme
observam S4 e S5, que conforme S4 “leva ao aprimoramento do plano, tornando-o
mais funcional e cada vez melhor”. Embora este mesmo entrevistado, considere que

houve a necessidade de ajustes, principalmente no primeiro ano, outros
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entrevistados como S1, S5 e S7, relatam que tem realizado constantemente ou
periodicamente os ajustes, em especial, quando existe um alto grau de rotatividade
dos funcionarios ou outra necessidade especifica.

Segundo o entrevistado S5, “0 PRV foi considerado relevante a ponto de
determinar o foco da organizacdo, o que exige constante revisao dos alvos. Assim, a
implementacdo do PRV € um processo dinamico que deve ser observado e
aprimorado continuamente”. Alinhado com Barbosa (1999), quando essa autora
afirma que a gestado meritocratica pode ser um meio eficaz e interessante para todas
as partes nela envolvidas, desde que praticada de forma consciente e moderada
para nao minar o clima de trabalho e o bem-estar dos profissionais.

Um tema que se destaca também nas reflexdes sobre a necessidade de
ajustes na implementacdo do PRV € o da comunicacao, tanto a comunicacao que
envolve compreender o que esta ligado ao PRV, quanto ao ajuste de agenda, que
deve contemplar o PRV, aspectos destacados na fala de S7. Como ja mencionado
na Categoria 2, confirma-se nesta andalise o posicionamento de Berlo (1982).
Devem-se analisar com antecedéncia a divulgacdo dentro de uma organizacao e as
habilidades comunicativas da fonte e do receptor.

Através da andlise da Categoria 3, conclui-se que o0 processo de comunicacao
deve ser constantemente avaliado, pois o entendimento do que estd sendo
divulgado depende intrinsecamente da forma com que a informacdo foi gerada,
transmitida e recebida pelos colaboradores como um todo: lideres e liderados. Pois
nem sempre os individuos processam a informacdo da forma originalmente proposta
pela organizacao. A necessidade de uma informacéo clara e completa, que n&o exija
decodificagcbes complexas, € a melhor forma de garantir a disseminacdo das
métricas e dos objetivos. O acompanhamento da divulgacdo do PRV, por si so,
assim como a divulgacdo periddica dos resultados parciais obtidos pelos
colaboradores deixa o0 processo mais claro e de melhor compreensao por todos.

Essa consideracao é reforcada por Wrigth (2000), quando indica que, para
que ocorra um fluxo de comunicacdo que permita a disseminacdo de informacoes
em diferentes camadas hierarquicas, € preciso haver transmissdo das decisdes
bésicas a todos os membros da organizacdo, de uma forma metodologicamente
correta. Durante esse processo, € necessario avaliar as possiveis falhas decorrentes
de uma interpretacdo ruim ou mesmo do desconhecimento das estratégias

organizacionais.
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Hoje a organizagdo estudada, conta com profissionais oriundos de duas
empresas distintas, 0 que gerou a necessidade de ajustes que mantivessem uma
politica Unica de trabalho e remuneracdo, representando um desafio para S8. Ja
para S1, o PRV exigiu um amplo processo de comunicacdo para quem entrou na
nova organizacado passasse a conhecé-lo e, ciente da meritocracia que fundamenta
o PRV, se engajasse com consisténcia e de forma permanente. Essa necessidade
foi maior para os funcionarios que nao vieram de uma empresa que ja contava com
um PRV. Segundo S9 “o detalhamento das informacdes e sua comunicacao
representaram um ajuste necessario, no sentido de complementar a informacao para
funcionarios oriundos de empresas que nao contavam com um plano de
remuneracao variavel”.

Além disso, foram necessarios ajustes na comunicacdo para acessar
informagdes do mercado e, a partir disso, aperfeicoar a implantacdo, a execucéo e o
entendimento de que o PRV, “é uma regra que precisa ser seguida” (S7).
Periodicamente lembrar as pessoas que sua remuneracao variavel compreende um
processo meritocratico € um ajuste no processo no entendimento de S1. Nessa
esteira, Genelot (2001) afirma que a presenca de processos de comunicagédo e
acbes de comunicacdo nédo devem ser compreendidos como complementos da
estratégia organizacional, mas sim como componentes essenciais da construcéo de
uma estratégia em comum. Ressaltando ainda que, tais processos e acfes sao
formadores da identidade cultural de qualquer organizacéo e, por fim, da projecéo de
sua imagem.

Operacionalmente, também houve um ajuste no primeiro momento em que o
PRV foi comunicado quando havia duvidas em relacdo a forma de calculo, em
relacdo ao papel de cada supervisor e, mais tarde, foi fornecida uma ferramenta de
simulagdo da remuneracdo variavel, no qual deu estimulo extra para a equipe
perseguir a superacdo dos resultados, conforme trazido por S6. Segundo S4,
“espera-se que, no préximo ano, obtenha-se um plano mais consolidado e de mais
facil entendimento, em especial quanto ao controle de alguns alvos individuais pelos
colaboradores”. Tais citacdes reforcam a conclusdo de analise ja exposta para essa
categoria.

“Com os ajustes da comunicacdo, em especial para o time de vendas, a
férmula do PRV ficou mais transparente, com a possibilidade de se acompanhar os

resultados cotidianamente” (S10).
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No plano operacional, alguns participantes apontaram ajustes bastante
especificos. S10 relatou que, inicialmente, havia uma preocupacdo de natureza
quantitativa, e as avaliacbes eram feitas através do Score Card, um mapeamento
gue demonstrava 0s objetivos e o0 que foi efetivamente alcancado. Considerando
como um ajuste, introduziu-se uma avaliacdo mais qualitativa para, futuramente
voltar & énfase na avaliacdo quantitativa do colaborador. Para este mesmo
entrevistado, a partir desses ajustes, possibilitou prever resultados e corrigir o
investimento de trabalho, o que melhora a gestdo do negécio.

O participante S3, que nao identificou a necessidade de ajustes, entende que
o modelo é funcional para a maioria dos colaboradores. No entanto, quando esse
nao funciona, torna-se bastante severo, tendo como resultado a anulacdo dos alvos
individuais e, por consequéncia, a anulacéo do bonus.

A seguir, quadro sintese de andlise da categoria 3: Necessidades de ajustes
na implementagéo do PRV.

Quadro 8 - Sintese de Andlise da Categoria 3: Necessidades de ajustes na implementagdo do PRV
(continua)

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar os pontos criticos

da implementacdo de um PRV.

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* Necessidade de aperfeicoar
modelo do PRV e o processo
de implementacéao;

o

* Determinacéo do foco da
organizacao;

* Comunicagdo para o
entendimento do modelo;

* Andlise sistemética dos
resultados, para promover
ajustes e gerar um aprendizado
continuo;

* Necessidade de constante
revisdo dos alvos para
alinhamento com as estratégias
da organizacao;

* Deve-se analisar com
antecedéncia a divulgacdo
dentro de uma organizacao,
levando em consideracédo as
habilidades comunicacionais da
fonte e do receptor;

* Deve ser constantemente
avaliada para garantir o perfeito
entendimento da mensagem;

* Transmitir informacdes claras
e completas, que ndo exijam
decodificagbes complexas;
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ASPECTOS EMERGENTES RESULTADOS E
Ol2=UEE NA CATEGORIA RECOMENDACOES
* Comunicacdo adequada para | * Ajustar a comunicacgdo para
colaboradores oriundos de alinhamento de uma politica
duas organizacdes distintas; Unica de remuneracao;

* Entendimento da férmula de *Fornecer aos colaboradores
célculo; uma ferramenta de calculo para
simulac@es do bdnus X
resultados individuais e
corporativos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Para este pesquisador, a necessidade de ajustes € natural, principalmente
quando se trata de um processo de implementacdo envolvendo a construcdo da
identidade de uma empresa nova. Um aspecto relevante é o fato de existir a
disposicéo das liderancas para analisar e proceder os ajustes, atentando para os
sinais advindo das apuracdes de resultados e comportamento dos envolvidos no
processo.

A partir da apuracdo das necessidades de ajustes, os lideres devem estar
capacitados em suas competéncias para promover as devidas correcbes e

realinhamentos.

4.4 Categoria 04: A lideranca e o papel do liderna  implementacdo do PRV

Na analise dessa categoria, identificou-se o individuo lider com a
responsabilidade de gestdo da sua equipe, assim como o lider no papel de individuo
liderado, que também possui metas e objetivos. Ademais é influenciado por fatores
motivacionais para exercer sua fungcdo. Para S4, uma das primeiras exigéncias dos
lideres no processo de implementagcdo do PRV foi justamente o entendimento
conceitual do PRV e sua relagdo com os alvos individuais. Para este entrevistado, “a
partir desse entendimento, as liderancas haveriam de pensar estratégias
operacionais e motivacionais para que as equipes alcancassem o0s objetivos e
entregassem o0s resultados”. Como a prioridade da empresa é justamente o
resultado final, utilizado como base para calculo da remuneracéo variavel, atingi-lo
tornou-se uma grande preocupacdo das liderancas, conforme ponderou S1. Sob
esse enfoque, nesta categoria, conclui-se que o acompanhamento dos resultados
parciais pelos lideres, ao longo do ano, exige muita dedicacdo, investimento de
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tempo e equilibrio psicologico, pois € necesséario analisar resultados individuais e
coletivos para o correto redirecionamento de estratégias que permitam atingir tanto
0s objetivos de cada liderado, como o do lider.

Conforme material documental de pesquisa, a Gestdo de Desempenho e
Remuneracdo Varidvel da organizacdo estudada, prevé que os lideres devem ser
responsaveis pelas revisées anuais de performance, havendo um processo claro e
transparente para administrar casos de baixa performance. Enfatizando que a
remuneracao variavel é baseada em resultados e comportamentos individuais,
alinhados com os objetivos e resultados da organizacéo.

O entrevistado S5, afirma que: “como consequéncia do entendimento
conceitual do PRV, também foi uma exigéncia para as liderancas consolidarem a
cultura do PRV e da empresa”. Perspectiva corroborada por S9, que entende que,
selecionar recursos tendo em vista o conceito de meritocracia e garantir que 0s
colaboradores selecionados entendessem e compartilhassem valores relacionados a
essa meritocracia, correspondendo a essas expectativas e buscando resultados. Os
entrevistados S3 e S5 sugerem que, conhecendo a cultura da empresa, € possivel
liderar por atitudes, pelo exemplo e liderar pelo diagndstico. Sendo que para S1,
esclarecer o quanto os resultados podem impactar na remuneragdo variavel passou
a ser uma das principais exigéncias dos lideres de equipes, em especial quando
ocorreram absorc¢des de outras empresas, com maior necessidade de adaptacdes
dos recursos.

O conceito elaborado por Gomes e Amorim (2008), nos sugere que, ao se
discutir motivacao, ha de se tomar o mesmo cuidado que ao se tratar de lideranca,
pois a delimitagdo desse conceito ocorre pela impossibilidade de falar de lideranca,
sem falar de aspectos motivacionais dos individuos. Num relacionamento
interpessoal, o individuo pode se comportar de diferentes formas e para o lider &
estratégico conseguir identificar os elementos determinantes do comportamento em
dada situagdo. Essa percepcdo € muito importante a medida que para que quem
exerca lideranca, determinado comportamentos de liderados, podem significar ou
nao, éxito na consecucao dos resultados esperados.

Um dos entrevistados destacou a necessidade de demonstrar que ele,
enquanto lideranca tinha as proprias incertezas, mas que acreditava na empresa e
“se entregava para o processo” (S3), o que revela o sentimento de equidade com

seus colaboradores, o que bem pode ser considerado um bom papel das liderancas.
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Quando se afirma que os entrevistados especialmente se identificaram com
determinados papéis de lideranca, eles estdo respondendo a questdo que inquiriu
sobre o seu proprio papel na implementacdo do PRV em sua empresa. “Se a
remuneracao variavel € uma ferramenta, é o lider quem determina a grandeza dessa
ferramenta e a utiliza como um instrumento de adequacéo a cultura da empresa”
(S5).

Importante salientar neste contexto que, segundo pesquisa documental, ha
um entendimento da organizacao de que, a partir da definicdo das atitudes internas,
chamadas de “valores em forma de ac¢&o”, haja um fortalecimento da meritocracia,
um desenvolvimento continuo e a contribuicdo para a formacdo de um time de alto
desempenho.

Conforme um dos entrevistados, S10, lidar com todo o processo de
implementagcdo do PRV exigiu dele um amadurecimento, uma maturidade para
trabalhar as diversas demandas envolvidas. Ja para S4, a implementacdo do PRV
exigiu uma mudanca na forma de trabalhar, no sentido de acompanhar os resultados
com maior frequéncia para corrigir estratégias de negocios, em especial quando os
funcionérios tinham dificuldades para entender os focos e prioridades. Para este
mesmo participante, como uma consequéncia disso, uma das tarefas mais
exigentes, foi treinar a equipe em uma melhor forma de trabalhar.

Para S10, na pratica as exigéncias sobre as liderancas sao cotidianas:
administracdo das eventuais distor¢cdes, por exemplo, quando o resultado né&o
depende do desempenho das pessoas, 0 que na visao de S9, gera a necessidade
de uma adequada conducédo de ac¢des que visem remediar situacdes, tais como
transferéncias, demissfes ou mesmo a remotivacédo dos colaboradores.

Participantes como S5, S6 e S8, elencam exigéncias das liderancas
referentes a motivagcdo e incentivo das equipes, 0 incentivo ao engajamento, a
orientacdo quanto as posi¢cées em que os colaboradores se encontram, assim como
0s procedimentos para alcancar os objetivos, tendo em vista o beneficio da
remuneracao variavel. Entre todas essas demandas, é possivel identificar uma
preocupacao, trazida por S3, quando se refere ao bem-estar dos colaboradores e
recursos, ao mesmo tempo em que se quer deixa-los cientes das regras da
empresa. Conforme a fala de S10 “as liderancas se preocupam, inclusive, em
negociar junto a empresa para que a contribuicdo das pessoas seja reconhecida,

quando existem distorcdes”. Assim, para 0 participante S9, existe a necessidade
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constante de verificar o entendimento dos colaboradores e sua motivacao,
motivando-0s ou remotivando-o0s, se necessario, apontando erros e novas dire¢cées a
tomar nos negoécios para que se mantenha o alinhamento necessario que dé
consisténcia aos resultados.

Em complemento a esses aspectos informados pelos participantes, conclui-se
que existe a necessidade de estabelecer metas de uma forma justa e clara, bem
como monitorar seu atingimento. A teoria de estabelecimento de metas sugerida por
Kanfer (1992) refere que as metas servem de orientacdo para a acdo por meio de
quatro mecanismos: (a) dirigem a atencao; (b) mobilizam o esfor¢o para a agao; (c)
encorajam a persisténcia da acdo; e (d) facilitam o desenvolvimento de uma
estratégia de acdo. O que de fato se percebe verdadeiro, nas mais diversas falas
dos entrevistados.

A seguir, temos alguns exemplos de falas de entrevistados para ilustrar cada
um dos 4 mecanismos propostos por Kanfer (1992): (a) “houve uma mudanca na
minha forma de trabalhar, eu acabo tendo que fazer um acompanhamento mensal
dos resultados, para fazer as correcdes de rota” (S4); (b) "diante de uma empresa
que tem uma politica meritocratica, todos devem estar engajados no mesmo
objetivo” (S9) “;(c)"o lider € muito exigido, ndo sé por atingir os resultados, mas por
fazer clarificar o quanto o trabalho individual pode impactar no resultado da
organizacdo” (S1); (d) “o processo de remuneracdo variavel € um indutor de cultura”
(S5).

Em andlise das observacdes dos participantes, conclui-se também que é
necessario manter a motivagao frente aos objetivos propostos. Conforme a teoria de
Locke e Latham (1990) a definicdo de metas e objetivos influencia na motivacao,
pois essas agem como referéncias claras e possibilitam aos individuos antecipar
cognitivamente os resultados futuros a serem auferidos. Contudo, como ja foi
mencionado no referencial tedrico, para Zanelli (2004), as metas e 0s objetivos ndo
sao suficientes para manter a motivagcdo em niveis elevados, pois existem fatores
moderadores que agem nesse processo, entre eles: a clareza de objetivos, a
dificuldade das tarefas, a aceitacdo da meta pela pessoa, as caracteristicas
individuais e a presenca de uma opinido gerencial.

De acordo com o previamente descrito no referencial tedrico e proposto por
Spector (2002), os trés elementos que devem estar presentes para que se tenha um

sistema de recompensa eficaz sdo: a possibilidade de expandir a sua capacidade; o
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alinhamento das recompensas com as necessidades e expectativas do trabalhador;
e a inexisténcia de limitagdes fisicas ou psicolégicas para o desempenho do
trabalhador.

A presente analise confirma a correlacdo dos textos dos autores Kanfer
(1992), Pérez-Ramos (1990), Zanelli (2004) e Spector (2002), propostas no
referencial tedrico deste estudo, uma vez que o sucesso de implementa¢édo do PRV
esta associado ao bom desempenho dos lideres e liderados, que precisam de metas
adequadamente estabelecidas. O atingimento dessas sera devidamente
recompensado, conforme previamente planejado no PRV, gerando motivacdo nos
colaboradores e o consequente sucesso da organizacgao.

Para S9, faz parte do papel do lider, depois de se apropriar do conteudo do
PRV com os seus principais detalhes, manter o time motivado para a busca de
resultados, o que esté alinhado com a fala de S6. Assim, o papel das liderancas com
0S quais 0s entrevistados particularmente se identificam também envolve “inspiracao
e engajamento. Eu diria que € muito mais compartilhar a visdo do resultado, da
meritocracia e de como a remuneracdo variavel é baseada nisso, e tem o lado
operacional que é de fato ir Ia, explicar, tentar individualmente ou em grupo quais
sdo as regras. Entdo tem um papel de chegar, explicar, tirar divida que € mais
operacional, entdo tem esses dois papéis, inspirar e botar a mdo na massa” (S1).
Com essa finalidade, S8 entende como parte do papel do lider, demonstrar que
existe uma possibilidade de ganho relativamente boa quando os objetivos sao
atingidos.

Conforme pesquisa documental, é papel dos gestores inspirar e servir de
exemplo para suas equipes, pois a organizacdo entende que as pessoas Sao 0
diferencial. Sendo que as palavras-chave que a organizacdo segue em relacédo a
seus funcionarios, séo: diversidade para multiplicar, respeito, desenvolvimento e
meritocracia.

A comunicacao também foi elencada mais uma vez pelos participantes como
uma exigéncia fundamental. Para S5, “h& a necessidade de uma comunicacéo clara,
que envolva desde a consolidacdo da cultura da empresa”, ja para S8 é “a busca
constante da comunicacdo do estado dos alvos individuais ao longo do tempo para
corrigir eventuais distor¢des de curso”, o que € corroborado por S6, quando sugere
qgue deve ser feito o0 ajuste das informacdes, quando necessario. Esse aspecto ja foi

analisado nas Categorias 2 e 3 da andlise de resultados deste estudo de caso.
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Embora se entenda as exigéncias de um cargo de liderangca com
caracteristicas relativas a um perfil profissional especifico para 0 bom desempenho
em um cargo, os participantes foram além desse conceito e descreveram o quanto
eles foram realmente exigidos durante o processo de implementacdo do PRV.
Constataram-se nessa categoria as exigéncias basicas, tais como o entendimento
do conceito do PRV e suas consequéncias na consolidacao da cultura da empresa e
exigéncias cotidianas, relativas a orientacéo dos colaboradores e também ao manejo
de situacgdes criticas.

Dos lideres também se espera, além de tudo o que foi apontado, a eficiéncia
nas tarefas operacionais. Entre os papéis operacionais das liderancas destacados
pelo participante S2, esta a definicdo dos alvos individuais e garantir que os alvos
sejam bem distribuidos, com o maximo de equanimidade entre os colaboradores da
equipe, pois para S3, discrepancias podem desencorajar 0 grupo, que tende a
identificar os colegas favorecidos. Além disso, manejar os casos de excecéo e tomar
decisGes importantes para a organizacdo, bem como orientar condutas individuais
dos funcionarios, sdo de suma importancia para S2.

A seguir, quadro sintese de analise da categoria 4: A lideranca e o papel do
lider na implementagéo do PRV.

Quadro 9 - Sintese de Analise da Categoria 4: A lideranca e o papel do lider na implementacao do
PRV (continua)

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES
NA CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar os pontos criticos
da implementacdo de um PRV.

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* Necessidade de entendimento
por parte das liderangas e
liderados, do conceito do PRV
e suas implicacdes na
consolidacdo da cultura da
empresa;

* Sugere a implementacéo de
estratégias operacionais e
motivacionais para as equipes;

* Acompanhamento dos
resultados parciais;

* Requer a selecdo de
colaboradores de perfil alinhado
com a cultura meritocratica;

* Conhecer a cultura da
empresa para liderar pela
atitude/exemplo;

* Manter acompanhamento
sistematico sobre os resultados
parciais e propor alternativas de
metodologia de trabalho para
atingimento das metas;

* Reservar tempo e dedicacao
para acompanhamento
sistematico dos resultados
parciais;
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ASPECTOS EMERGENTES RESULTADOS E
Ol2=UEE NA CATEGORIA RECOMENDACOES
* Proposicao de alvos justos e * Permitirdo uma avaliacéo e
claros; direcionamento das ac¢des para
obtencao dos resultados
tracados;

* Os alvos devem ser
adequadamente estabelecidos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Face as colocacdes dos participantes e em concordancia com o referencial
tedrico, conclui-se que dentro do processo de implementacdo do PRV o lider é
responsavel por nortear seus liderados para o atingimento dos objetivos individuais
em alinhamento com os objetivos da organizacéo, garantindo o entendimento claro
desses. E sua responsabilidade exercer a lideranca tanto transacional, como
transformacional, sabendo inspirar e motivar seus liderados para que atinjam 0s

resultados esperados.

4.6 Categoria 05: Sentimentos das liderancas no pro  cesso de implementacao
do PRV

A andlise dessa categoria, traz os diversos tipos de sentimentos vividos pelas
liderancas que trabalharam na implementacdo do PRV. Sendo que esses sd0 0s
mais diversos e vao desde os sentimentos que acompanharam a implementacéo do
PRV, transitam pela resisténcia, passam pela tensdo, pela aceitagéo e pelo peso da
responsabilidade, até os sentimentos de conforto e de satisfagéo.

Como tudo o que diz respeito as ciéncias humanas, nao existiu uma regra de
sentimentos que pudesse ser generalizada entre todos os participantes. Enquanto
alguns entrevistados como S1, S7 e S10 relataram que se sentiram motivados ou
confortaveis por fazerem algo em que acreditassem, outros como S9, admitiram
certa resisténcia gerada pela mudanca. Para este entrevistado, houve entdo a
necessidade de se rever e de se vencer essa resisténcia a mudanca, e, vencendo a
acomodacdo, mudar o pensamento para se engajar nos novos desafios. Como
previamente exposto no referencial tedrico deste estudo de caso e corroborando
com 0s aspectos trazidos pelos entrevistados, 0 comprometimento para ultrapassar

os desafios, segundo Moraes (1995), mais do que uma simples lealdade a
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organizacdo € um processo através do qual os colaboradores expressam sua
preocupacao com o bem-estar e 0 sucesso da organizagdo em que trabalham.

Lembrando que Senge (1998) pressupde que no comprometimento dos
individuos, ha um sentimento total de responsabilidade na busca pelas metas e
objetivos, para que esses sejam transformados em realidade.

Segundo Bastos (1997), o individuo articula seus vinculos de
comprometimento com diferentes focos, sendo eles valores, organizacéo, carreira,
trabalho e sindicato. Bastos, Branddo e Pinho (1996), sugerem que uma das
caracteristicas individuais mais estudadas, a partir dos anos 70, é a do
comprometimento organizacional, enfatizando a sua influéncia no atingimento dos
objetivos organizacionais.

Conforme S8, a tensdo que acompanha todo processo de transformacao foi
inegavel na implementacdo do PRV, em especial porque é um processo continuo e
exige constantes revisbes e aperfeicoamentos. Para este mesmo entrevistado, ao
mesmo tempo em que € necessario apontar as dire¢cdes no trabalho do funcionario,
também é fundamental fazer cobrancas e articular os devidos ajustes, ja que a
consequéncia disso é que essa tensdo também foi identificada nos colaboradores.
Tracando um paralelo ao que propde Dessler (1996), na Roda do Comprometimento,
0s aspectos relativos a tensdo dos individuos envolvidos poderdo ser mitigados, se
houver o que ele denominou de people-first. Segundo esse autor, as a¢gfes sao
resultados de valores e, assim, se as pessoas nado estiverem em primeiro lugar, se
nao houver confianga na administragéo e se nao houver respeito pelas pessoas, nao
sera possivel que se crie o comprometimento. Ainda para Dessler (1996), a
seguranca que é trazida como se estivesse lado a lado com o comprometimento do
colaborador, pois caso se sentisse inseguro com relacdo a manutencdo de seu
emprego poderia iniciar a busca por novas oportunidades em outra organizacao.
Com isso, desencadearia um processo de queda no seu comprometimento, o que
poderia trazer também uma queda no seu desempenho.

Algumas liderancas se sentiram desafiadas e, esse desafio, agiu como um
estimulo para lutar pelos novos objetivos. O entrevistado S9, reconhece a
importancia de: “ter um “perfil de enfrentar desafios, ndo pensar muito e sim agarrar
com unhas e dentes, para que vocé consiga vencer esses desafios e ainda que seja
dificil, é preciso aceitar o desafio e ser forte”. Dessler (1996) propde no segundo aro

da roda do comprometimento, trazida no referencial te6rico deste estudo, a chave
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que considera o alicerce para as préaticas de comunicagdo de mao dupla, bem como
a percepcao de futuro compartilhado e o0 senso de missao, que em resumo € o0 que
se destaca da leitura dos entrevistados, quando se referem a necessidade de
encarar os desafios.

Um desafio consideravel para o entrevistado S3, foi encorajar a equipe, ao
mesmo tempo em que se tinha que cumprir as préprias cotas, o que validaria a
absorcdo do novo modelo frente a equipe. Além disso para S4, “o desafio pode
parecer maior quando € preciso conciliar culturas diferentes, de empresas
diferentes”. Nessa conciliacdo, este gestor considerou seus colaboradores em suas
particularidades, expectativas e anseios e trabalhou para que tivessem um mesmo
nivel de aceitacéo, de entendimento e de trabalho para que pudessem entregar o
resultado esperado. Pensamento exposto por Dessler (1996), quando sugere a
necessidade que sejam avaliadas nédo apenas as habilidades de uma pessoa, mas
também suas qualidades e valores pessoais, identificando assim experiéncias e
valores comuns que sejam compativeis entre o candidato e a organizacao.

O desafio remeteu o participante S9 ao sentimento de raiva que, se por um
lado, estd associado a reacdes agressivas, por outro, pode ser positivo no sentido
de acionar a energia para fazer o seu melhor no trabalho e aguardar os resultados.
Para este entrevistado, “demonstrar essa persisténcia também € importante para se
adequar ao modelo do PRV e envolve a certeza de dar o seu melhor”.

Esse mesmo participante percebeu em sua equipe 0s mesmo sentimentos e
entendeu que, bem como as diretrizes e os valores, 0s sentimentos também podem
ser generalizados entre lideres e equipes. Mas nem s6 tensdo e desconforto vivem
0S participantes e suas equipes. Como gestor, é possivel sentir o peso da
responsabilidade. Ao mesmo tempo, quando se percebe que o0s recursos
conseguem absorver essas informacgfes e tiram o maximo de si, ha tranquilidade,
conforme relataram S5 e S7.

Por outro lado, o participante S5 relatou felicidade pelo reconhecimento dos
resultados, enquanto S6 demonstrou satisfacdo e familiaridade, em especial por
trabalhar na area de vendas, que tinha o adicional da remuneracao variavel, “uma
noticia boa para levar para a equipe”. Ja para o entrevistado S4, a estruturacéo e a
clareza do PRV proporcionaram um sentimento de seguranca que ndo havia antes
da sua implementacéo, ja que envolveu as liderangcas e acrescentou experiéncia,

gerando um melhor preparo para o trabalho.
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Além disso, a meritocracia é uma palavra de ordem dentro da empresa e,
guando se compartilha desse valor e de tudo o que é relativo a esse valor, existe um
sentimento de conforto, de adequacédo. A partir da compreensdo do modelo e de
seus detalhes operacionais, o modelo pode ser ensinado e aprendido com
seguranca, o que reforcou esse sentimento de conforto e de alinhamento com a
empresa, conforme S1. A préatica de recompensas extrinsecas, trazida por Dessler
(1996), no segundo aro da roda do comprometimento, evoca a possibilidade de que
a oferta de um beneficio financeiro, seja capaz de gerar sincronia entre os objetivos
da empresa e dos colaboradores, residindo ai, a base racional aplicada nos planos
de incentivo.

A partir da analise das dimensdes do comprometimento organizacional, pode-
se supor que os comprometimentos afetivos, instrumentais e normativos ndo sao
antagoOnicos e podem existir harmoniosamente em diferentes graus de combinacdes.

A seguir, quadro sintese de andlise da categoria 5: Sentimentos das

liderancas no processo de implementacdo do PRV.

Quadro 10 - Sintese de Analise da Categoria 5: Sentimentos das liderangas no processo de
implementacdo do PRV (continua)

ASPECTOS EMERGENTES NA RESULTADOS E
OEI=T O CATEGORIA RECOMENDACOES
* |dentificar pontos criticos da * Busca pelo comprometimento * A0 mesmo tempo em que o
implementacédo do PRV. dos colaboradores; lider deve apontar as direcdes

no trabalho dos liderados,
também deve fazer cobrancas
e articular os devidos ajustes;
* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo * Focar as pessoas em primeiro
do PRV. lugar para conquistar o
comprometimento;

* O comprometimento na sua

* |dentificar as principais plenitude, somente se o
repercussdes pessoais e individuo além de atingir seus
profissionais, com a objetivos, conseguir realizar
implementacédo do PRV. sonhos;

* Superacao dos desafios; * Ao se estabelecer um

processo de comunicacgéo de
mao-dupla entre lider e
liderado, havera uma
comunhdo de objetivos e com
isso um somatorio de forgas
para superar os desafios;
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ASPECTOS EMERGENTES NA RESULTADOS E
Ol2=UEE CATEGORIA RECOMENDACOES
* Necessidade de conciliar, * Deve haver uma avaliagédo
culturas organizacionais e perfis dos valores e qualidades
individuais diferentes; pessoais para que se

identifique e selecione pessoas
com o perfil alinhado ao da
cultura organizacional;

* Alinhamento com a cultura * O beneficio financeiro pode
organizacional; gerar alinhamento com as
estratégias organizacionais,
mas sozinho n&o sera
suficiente para manter o
comprometimento do
colaborador.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Tracando uma analise comparativa entre o que se pode identificar com a
andlise das entrevistas e o proposto por Dessler (1996), para a geracdo de
comprometimento, ndo emerge o aspecto de que, para que o comprometimento seja
cristalizado nos individuos, é necessario que esses, com 0 uso de suas habilidades,
talentos e sonhos, alcancem tudo aquilo que desejam. Para esse autor, poucas
necessidades sédo tdo fortes quanto a de realizar os sonhos, concretizando
realizando assim o ser, e ndo apenas o ter. O que para este pesquisador, gera uma
lacuna entre o grau de comprometimento atingido com o PRV e 0 comprometimento
pleno, que é resultante da realizacdo do individuo na sua plenitude do ser, pois 0s

sonhos do colaborador podem néo ser apenas de ganhos financeiros.

4.7 Categoria 06: O mais facil e o mais dificilna  implementacdo do PRV

A gestéao da Divisdo de Recursos Humanos, assim como a mudancga cultural
ocorrida em fungéo da formacgédo de uma nova organizacédo, a partir da fusdo das
duas empresas, foram aspectos mencionados pelos participantes que denotam o
grau de dificuldade durante a implementacdo do PRV.

O apoio do setor de Recursos Humanos foi considerado favoravel e essencial
no processo de comunicagdo do PRV, segundo o participante S3. Guest e Hoque
(1994, p.44) afirmam que: “a administracdo de recursos humanos deve estar
ajustada as estratégias do negocio, as politicas de pessoal devem estar integradas

entre si, e os valores dos gerentes de linha devem estar suficientemente integrados
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e alinhados com a filosofia de pessoal para assegurar que eles programem as
politicas e préticas de pessoal’. Na andlise deste estudo de caso se identificou
somente a colocacdo de S3 referente ao apoio do RH e a atuacédo dessa divisédo no
processo de comunicacdo, em discordancia a colocacdo dos demais participantes.

Para entrevistados como S10, um dos aspectos considerados faceis foi
justamente o entendimento de um PRV, ou seja, o conceito, a cultura, ja para S9 o
que a empresa deseja, e para S4, como funciona e quais 0s itens mais importantes.

Segundo o participante S8, foi considerado facil comparar resultados de bom
desempenho para motivar outros bons desempenhos, o que favorece o
entendimento de que a remuneracdo variavel estid relacionada a resultados,
alinhado com a fala de S1. Corroborando com este entendimento, S9 nos traz que:
“trabalhar com equipes que demonstram prazer no trabalho e também sao
motivadas, favorece o processo de implementacdo do PRV”.

Os participantes encontraram diversas dificuldades no processo de
implementacdo do PRV, em especial relacionadas as pessoas, a mudanca da
cultura da empresa e ao excesso de demandas relativas aos proprios
compromissos. Para Marras (2009), a cultura organizacional refere-se a uma gama
de valores e tradicbes que cunham uma determinada organizagdo, aspecto
abordado no referencial tedrico deste estudo de caso.

O processo de mudanca da cultura da organizacdo também foi considerado
dificil, jA que toda mudanca implica em transformacédo e desacomodacédo, o que
pode gerar desconforto. O entrevistado S5, entende que: “a mudanca de cultura de
uma empresa € algo que ira se consolidar em um prazo que pode levar de 3 a 10
anos, € um processo cotidiano, que envolve as ac¢des das liderancas e a forma como
se reconhece e exp0e as pessoas”. Para este mesmo participante, a mudanca de
cultura, no caso dessa empresa em especial, envolve a dificuldade em esclarecer
gue, diferente do que ocorria antes, as pessoas serdo avaliadas pelos resultados
alcancados, 0 que é o0 mais importante para a organizacao.

Um dos patrticipantes definiu como uma dificuldade, fazer com que a equipe
compreendesse “que acabou a pasteurizacdo” dos valores remunerados (S1), o que
demonstrou para a equipe a transformacgédo da cultura da empresa em uma cultura
do desempenho e do engajamento pessoal.

Caracteristicas individuais dos membros das equipes foram identificadas

como aspectos que podem se tornar empecilhos e dificultar a implementacdo do
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PRV. A gestdao por competéncias deve ser buscada como modelo gerencial,
conforme apontado por Fleury e Fleury (2004) que entendem que ha a necessidade
de identificacdo tanto das competéncias essenciais do negdcio quanto das
competéncias necessarias a cada funcdo para uma correta definicdo da estratégia
competitiva da organizacdo. Advertem ainda que a existéncia das competéncias
possibilita as escolhas estratégicas que sao realizadas pela organizacgao.

Segundo pesquisa documental, para a organizacdo estudada, aspectos
relacionados a gestao de pessoas, implicam em respeitar as diferencas, acreditar na
meritocracia como meio para o desenvolvimento individual e coletivo, valorizando as
competéncias e oferecendo um plano de desenvolvimento individual.

O entrevistado S8, afirma que: “ter como objetivo, engajar todos os membros
em uma mesma meta pode se tornar complicado, ainda que o processo de
remuneracao variavel seja justo”. Embora um grupo heterogéneo {em termos de
caracteristicas sociodemograficas} seja positivo para o trabalho em equipe, gerara
diferentes preocupacfes em relacdo a remuneracdo. Cabe ao lider a identificacéo
das competéncias de cada individuo de seu time. Saber explora-las individualmente
€ uma tarefa dificil, mas essencial para garantir que cada liderado atinja os objetivos
individuais e da geréncia.

Também foi considerado desfavoravel por S9 “quando vocé tem uma equipe
gue nao esté alinhada e que ndo esta voltada para esse tipo de conceito”. Ou seja,
para quem os alvos ndo tém um significado, ndo ha diferenca entre alcan¢é-los ou
ndo. Ao mesmo tempo, esse participante considerou que uma dificuldade é
justamente entender que confrontar colaboradores sem sinergia com a nova cultura
da empresa é normal. Nota-se que a diversidade deve ser respeitada e encorajada
entre todos os niveis da organizacdo, cabendo ao lider buscar o alinhamento
individual de seus liderados em relagdo ao entendimento do PRV proposto para que
as metas sejam atingidas.

Para liderancas como S4, existem dificuldades em fazer com que cada
membro da equipe entenda que deve trabalhar com atencéo especial aos alvos,
além disso para este participante e para S6, manter cada membro da equipe
motivado para o alcance dos objetivos e, ao mesmo tempo, manter a coesao da
equipe e a consisténcia do trabalho em torno dos alvos, sem que ela deixe de

realizar outras tarefas que sdo importantes para a empresa, € um grande desafio.
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Andlises feitas nas demais categorias no que se refere ao processo de comunicagéo
devem ser consideradas neste ponto.

Também foi considerado dificil manter a equipe motivada, algo em que a
remuneracao varidvel tem papel fundamental para S6, pois segundo S1 “ja que o
desempenho determina o ganho, portanto, quanto melhor desempenho, maior o
ganho”. Reconhecer que ha colaboradores de baixo desempenho e que receberéo
pouco ou mesmo nada, foi outra das dificuldades apontadas por este entrevistado.

Outro participante, S4, afirma ser uma dificuldade das liderancas, conciliarem
os diversos compromissos e demandas extras com a entrega dos resultados.

E desafio de cada lider identificar oportunidades de melhoria nas dificuldades
encontradas para a implementacdo de um projeto. Para o entrevistado S9, a inércia
€ uma das dificuldades na implementacdo do PRV e um desafio a ser vencido. Para
esse participante, “é necessario transformar essa dificuldade em facilidade,
mudando a forma de trabalhar, mudando a articulagdo dos membros da equipe e
verificando o grau de motivacao dos colaboradores”.

O participante S2 relatou nao ter encontrado nenhum aspecto que pudesse
ser considerado dificil na implementacdo do PRV. Outro participante, S7, preferiu
entender possiveis dificuldades ndo considerando como dificuldades, mas como
desafios e, para ele, esse desafio foi “criar a uma consciéncia de que existiam
indicadores de performance que precisariam ser atingidos para que cada um de nés
atingissemos as nossas metas”. Outros desafios citados por esse participante se
referem & comunicacdo, aos ajustes, as informacbes de campo, aos
aperfeicoamentos necessarios ao processo e no entendimento de que essa € uma
regra que precisa ser seguida.

A segquir, quadro sintese de analise da categoria 6: O mais facil e o mais dificil

na implementagéo do PRV.

Quadro 11 — Sintese de Andlise da Categoria 6: O mais facil e o mais dificil na implementacao do
PRV (continua)

OBJETIVO S

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar pontos criticos da
implementacdo do PRV.

* Discutir o papel das liderancas

* Dificuldade na mudanca da
cultura organizacional;

* Alinhamento do perfil dos
colaboradores a nova cultura
organizacional;

* Sinergia entre lideres e
liderados para acelerar o
processo implementacdo da
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OBJETIVO S

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

na implementacdo do PRV.

* |dentificar as principais
repercussdes pessoais e
profissionais, com a

implementacédo do PRV.

* Motivagao através do
comparativo de resultados
individuais;

* Grupos heterogéneos, no que
se refere a caracteristicas sdcio-
demograficas, é fator positivo
para o trabalho em equipe;

* Trabalho com atencéo
especial nos alvos;

* Conciliar os diversos
compromissos e demandas
extras, com agenda para busca
dos alvos do PRV;

* Desafio da criacdo de uma
consciéncia da existéncia de
indicadores de performance;

* Comunicacgdo continua;

nova cultura organizacional;

* Uso comparativo de bons
resultados de desempenho,
como guia para motivacdo de
outros bons desempenhos;

* Cabe ao lider identificar as
competéncias de cada
individuo e explora-las
individualmente;

* Constante acompanhamento
dos resultados para
manutenc¢ao do foco nos alvos,
mantendo a equipe motivada e
coesa;

* Os alvos do PRV, devem ser
vistos como o “algo a mais”,
sem fazer com que as demais
atividades basicas de trabalho,
sejam postas de lado pelos
colaboradores;

* Alinhamento do perfil dos
colaboradores, a légica
meritocratica;

* Comunicar sempre que
necessario, as alteragdes e/ou
ajustes necessarios, bem
como os resultados parciais do
PRV.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

A partir da analise dessa categoria, conclui-se que a comunicacao

organizacional, a sinergia entre lideres e liderados, e a mudanca de cultura foram,

dentre outros, desafios encontrados nesse processo de implementacdo de PRV.

Este pesquisador destaca a necessidade de alinhamento do perfil e competéncias

dos colaboradores com a nova cultura organizacional, avaliagdo que deve ser feita

anteriormente ao processo de implementacao, pois possibilita um alinhamento prévio

e até mesmo a substituicdo de individuos que ndo demonstrem comprometimento

com este novo cendrio Esses fatores devem ser considerados como oportunidades

de melhoria na eventualidade de redirecionamento deste projeto.
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4.8 Categoria 07: O que se faria diferente na imple mentacdo do PRV

Esta categoria envolve a reflexdo a respeito do que se faria diferente na
implementacdo de um PRV, baseado na experiéncia atual de cada lider. Destaca-se
nas respostas dos participantes, quando questionados se fariam algo diferente na
implementagdo do PRV, baseados em sua experiéncia atual, o tema da
comunicacdo, que pode ser visto, inclusive, como um tema recorrente, dada a
consisténcia de citacdes entre os participantes. Sendo que esse aspecto ja foi
amplamente abordado neste estudo de caso, nas categorias que trataram do
Processo de Implementacdo do PRV, dos Desafios na Implementagédo do PRV, da
Necessidade de Ajustes na Implementacdo do PRV e A Lideranca e o Papel do
Lider.

Alguns entrevistados como, S3, S7 e S8, reiteraram o valor e a necessidade
da comunicagdo, e sua experiéncia mostrou que ela sempre pode e deve ser
aprimorada. Segundo S1, “apesar dos esfor¢cos da empresa em comunicar as regras
do PRV, ele pode n&o estar claro para todos na organizagcdo”, o que para O
entrevistado S5, exige a necessidade de investir mais tempo em sua divulgagéo, em
especial antes de sua implementacdo. Este mesmo entrevistado destacou a
necessidade de um bom fluxo de comunicagdo nos diversos niveis hierarquicos, ou
seja, tanto a comunicacao entre lider e empresa, quanto a comunicacao entre lider e
colaboradores. Na experiéncia desse participante, em especial, “investir mais tempo
na divulgacdo do PRV entre os colaboradores teria conduzido a resultados mais
favoraveis no primeiro ciclo”. Ja para o participante S1, metas claras e bem definidas
sao exigéncias fundamentais.

Para garantir a fidedignidade da comunicacéo, o entrevistado S1, gostaria de
ter verificado o que o funcionéario sabia a respeito do PRV da organizacéo, se ele o
conhecia, se o aprovava e de como o0 avaliava, valendo-se de uma pesquisa de
satisfacdo de frequéncia anual ou bianual. Para evitar falhas na comunicacéao, e
considerando variacdes ao longo do ano, esse mesmo participante disponibilizaria
informagdes em diversos momentos do ano, com o0 estreitamento da parceria entre
lider e RH para melhor informacéo dos colaboradores.

A visdo destes participantes encontra guarida na necessidade de criacao de
valor, Young e O'Byrne (2003), quando afirmam que as empresas necessitam de

indicadores que tenham a capacidade de prever a criagao de valor, que indiguem o
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valor que estd sendo criado ou destruido, antes dos fatos ocorrerem. Esses
indicadores, conhecidos como indicadores de tendéncia (leading indicators), sédo os
indicadores nao financeiros.

Para este pesquisador, mais do que um correto entendimento e comunicagao
do PRV, um aspecto que deve ser levado em consideragdo com muita énfase na
comunicacao, € o que se refere a disseminacdo de uma nova cultura organizacional,
que sera induzida com a implementacdo do PRV. Nao basta o simples entendimento
das regras do PRV, por parte dos lideres e liderados, mas sim as nuances e
alteracOes que este plano traz com a alteragéo da cultura da empresa. Emergindo
deste conhecimento a avaliagdo por parte dos colaboradores, da necessidade de
desenvolvimento de competéncias ou até mesmo a identificacdo de um perfil
alinhado ou ndo com a nova cultura organizacional e sua op¢ao por permanecer ou
Nao nesta organizagao.

Outro tema recorrente dessa categoria, refere-se as relagbes entre alvos
individuais e programas de reconhecimento paralelos, em especial a necessidade de
alinhamento entre os alvos desses programas. Assim, 0 participante S4 nos traz
que, com foco nos fundamentos do PRV, teria preferido estabelecer uma relacéo
entre os alvos individuais e os objetivos da empresa, bem como entre os alvos
individuais e o plano de reconhecimento. Isso gerou em um dos participantes, S3, a
impressao de que o modelo de PRV implementado néo estava maduro no momento
da implementacdo. Nesse caso, no primeiro ciclo do PRV, os alvos individuais e os
alvos de uma campanha motivacional da empresa ndo eram 0S mesmos, 0 que
gerou um desvio do foco entre os funcionarios que, ao identificarem que nao teriam
resultado suficiente em um determinado alvo individual, optavam e aumentavam
esforcos para atingir outro prémio, desviado 0s objetivos individuais das principais
estratégias da empresa. Para S4, “uma acdo como essa simplificaria o plano,
tornando o PRV mais acessivel e funcional tanto para os objetivos da empresa
guanto para os dos colaboradores”. Essa visdo esta alinhada com a de Young e
O’Byrne (2003), que afirmam que, para maximizar a cria¢cdo de valor no longo prazo,
as empresas precisam utilizar direcionadores financeiros e néo financeiros e a
definicdo dos direcionadores precisa estar atrelada a estratégia da empresa.

Um dos participantes, S7, baseado no fato de que 80% dos indicadores de
desempenho continuam os mesmos ha trés anos, afirmou que nao faria nada

diferente, e entende que a implementacdo do PRV é um processo de construcdo
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que tem uma “curva de aprendizagem”. O que traduz a relevancia do que nos traz
Peterson e Peterson (1996), ao afirmar que a ligagdo entre medidas de
desempenho, sistemas de remuneracdo, planejamento e estratégia alinha os
interesses dos administradores e acionistas, incentivando os primeiros a agirem

como proprietarios, levando-os a criar valor.

A seguir, quadro sintese de analise da categoria 7: O que se faria diferente na

implementacédo do PRV.

Quadro 12 - Sintese de Analise da Categoria 7: O que se faria diferente na implementacao do PRV

OBJETIVOS ASPECTOS EMERGENTES RESULTADOS E
NA CATEGORIA RECOMENDACOES

* |dentificar pontos criticos da * Comunicacao; * Necessidade de comunicacéo
implementacédo do PRV. clara em todos os niveis

hierarquicos;
* Discutir o papel das * |niciar o processo de
liderancas na implementacéo comunicacao, antes da
do PRV. implementacédo do PRV;

* Implementacéo de pesquisa
* |dentificar as principais periddica com os colaboradores
repercussfes pessoais e , para medir o nivel de
profissionais, com a conhecimento e satisfagdo com
implementacdo do PRV. o PRV,

* Dialogo de mao-dupla entre
lideres, liderados e a
organizagdo, para uma correta
comunicacao de valores que
estdo sendo criados ou
destruidos, antes mesmo que
os fatos ocorram;

* Alinhamento entre alvos * Os alvos do PRV e dos
individuais do PRV e os alvos demais programas de

de programas de reconhecimento, que
reconhecimento paralelos; porventura existam, devem

estar alinhados para que néo
haja desvio de foco.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Para este pesquisador, para que exista a curva de aprendizagem, é
necessario que a organizacdo tenha estratégias de meédio e longo prazos,
possibilitando os ajustes necessarios, em virtude da avaliacdo das mudancas no
cenario interno e externo da organizacdo, pois conforme ja referenciado neste
estudo, as organiza¢gbes podem ser vistas como organismos vivos em busca de sua

sobrevivéncia.
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4.9 Categoria 08: Repercussdes profissionais da imp lantagdo do PRV nas
equipes

Esta categoria envolve as consequéncias da implantacdo do PRV nas
equipes, sob o aspecto profissional. De uma forma geral, os participantes
entenderam que a implantacdo do PRV “representou uma nova forma de trabalhar”
(S4).

Para Gomes e Amorim (2008), as varias teorias sobre lideranca, convergem
para o fato de que motivar é uma atribui¢cdo do lider. Sendo que h&a dois modelos de
motivacdo: a extrinseca e a intrinseca. Onde ambas tratam de recompensa, mas
com uma forma de atuacdo diferente. Para os autores ndo behavioristas, as
recompensas extrinsecas, traduzem-se em formas de manipulacdo e suborno a
favor dos interesses de que detém o poder. Ja os behavioristas, entendem que, a
organizacdo de sistemas de recompensas extrinsecas e intrinsecas € uma forma
privilegiada de motivar, devendo ser utilizada pelo lider.

A luz dessa percepcéo, faz-se necessaria uma reflexdio da possibilidade de
um uso equilibrado e planejado, tanto das recompensas intrinseca, quanto das
recompensas extrinsecas, na elaboracdo e aplicacdo de um PRV a ser
implementado pelas liderangas, em suas respectivas organizacbes, lembrando
sempre que ndao ha um plano ou estratégia Unica para as mais diversas
organizacdes e sim a necessidade de uma customizacao.

Emergindo da anadlise das entrevistas, a ideia de que a organizacdo em
estudo se transformou em uma empresa de alto desempenho, cuja base da
remuneracao tem como critério o desempenho e, consequentemente, o mérito
profissional do colaborador, ou seja, o fundamento conceitual dessa nova forma de
trabalhar foi descrito pelos entrevistados S1 e S3, como meritocracia.

O que esta absolutamente alinhado com a pesquisa documental que reforca o
link entre desempenho individual e remuneragdo varidvel, com o devido
estabelecimento de uma metodologia para o mérito.

Para o entrevistado S4 “essa meritocracia gerou ganhos em varios sentidos
para a empresa’. Na visdo deste participante, a empresa passou a contar com
funcionarios melhor remunerados, sendo que para S10, a empresa passou a contar
com novas e melhores atitudes de seus profissionais. Para algumas liderancas como

S1, S4, S6 e S8, ocorreu um amadurecimento profissional, caracterizado, por



104

exemplo, pelo aumento na motivagdo para buscar resultados, o que € corroborado
por S10 quando afirma que: “houve o desenvolvimento da consisténcia das
discussdes relativas aos negdcios e resultados”.

Na percepcdo de S7, os colaboradores dos mais diversos niveis e funcdes
ficaram mais focados em suas tarefas e alvos para extrair o maximo dos resultados,
dedicando-se ao trabalho em maior profundidade. Para S8, “o PRV permite aferir de
forma objetiva o desempenho do colaborador, tornando-se uma ferramenta de
constante avaliacdo do funcionario”.

Como o que um dos participantes definiu como “ciclo virtuoso” (S6), essa
maior dedicag&o ocorreu porque os colaboradores experimentam as consequéncias
positivas de atingir os alvos individuais, ou seja, receber os bbénus, o que é
enfatizado pelo entrevistado S3. Nesse sentido, faz-se imperioso o alerta que nos
traz Kohn (1998), ao propor as 5 razdes basicas, que podem fazer com que as
recompensas fracassem:

1. elas punem, a medida que destroem a motivacdo da mesma forma que as
punicdes e taticas de coercao;

2. elas rompem relacionamentos, pois incentivam demasiadamente a
competicdo em detrimento da cooperacao;

3. elas ignoram as razdes ou as causas dos problemas no ambiente de
trabalho, pois partem direto para as pseudossolucfes prometidas pelos incentivos,
sem a busca da raiz dos problemas para que sejam de fato resolvidos;

4. elas desencorajam assumir riscos, pois um individuo que pensa apenas na
recompensa que vai ganhar pelo seu desempenho fara apenas o estritamente
necessario para obté-la, descartando novas possibilidades de acéo;

5. elas minam o interesse, pois a utilizacdo demasiada dos motivadores
extrinsecos que, além de menos efetivos, enfraguecem a motivacdo intrinseca
(maior responsavel pelo desempenho excelente).

Para este pesquisador, as 5 razdes apontadas acima, deveriam ou devem ser
avaliadas pelas liderancas, para que sejam mitigas as possibilidades de incorrer no
erro de transformar a perspectiva de prémio em uma punicdo ou até mesmo de gerar
uma competitividade exagerada, provocando rupturas na equipe e um ambiente
desagregador em que os individuos busquem seus resultados, sem levar em

consideracao a coletividade.
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Segundo S3, conforme a confianca em si mesmo aumenta, o colaborador
pode planejar para garantir que ter4 essa bonificagdo durante todo um periodo, o
gue pode melhorar sua vida e permite oferecer conforto a familia. Assim, o pacote de
beneficios envolvidos no PRV se torna mais interessante, bem como o crescimento
da empresa e o numero de oportunidades que ela oferece.

Para os gestores, houve o0 desenvolvimento e o0 aprimoramento das
habilidades relativas a selecdo e orientacdo dos colaboradores, no sentido de se
preservar o que o participante S9 chamou de “equilibrio profissional” do colaborador.
Para S4, “é interesse de a empresa reter os valores e desenvolver as pessoas com 0
PRV, e essa € uma das caracteristicas de empresas de grande porte”.

Segundo pesquisa documental, a cultura organizacional se forma a partir de
valores e a atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos, sdo questbes que
permeiam o planejamento e impactam nos resultados da empresa. Além disso a
capacitacdo e formacao profissional podem ocorrer tanto no dia a dia do profissional,
quanto em sala de aula, com foco em temas relevantes, desenvolvendo
competéncias técnicas e de liderancas.

Como era de se esperar, houve uma maior preocupacdo com o desempenho
profissional e, segundo os participantes S3, S7 e S8, essa preocupagao pode ser
convertida em motivacdo ou em medo, entre outros sentimentos, tais como a
competitividade.

A competitividade, no entanto, ndo é uma critica no discurso de um dos
participantes (S7), o Unico que a mencionou.

Se, por um lado, na visdo dos entrevistados S5 e S7, o PRV gerou maior
competitividade e exigiu que cada um dos colaboradores trabalhasse com mais
eficiéncia e atencdo as prioridades, aumentando a pressdo para o alcance de
resultados, por outro, para S3 “quanto melhor e mais dedicado € o colaborador, mais
ele ganha e mais rapida é a sua ascensao dentro da empresa’.

Assim, com um ambiente mais competitivo, gestores e lideres conseguiram
levar cada um dos funcionarios a oferecerem seu melhor desempenho, o que é
registrado por Campos, Estivalete e Madruga (2009), que sugerem que a
importancia da area de gestao de pessoas para enfrentar os desafios trazidos pelo
atual contexto em que estéo inseridas as organizacgdes, traz muito fortemente, uma
preocupacdo com 0S aspectos comportamentais e, sob esse prisma, 0 clima

organizacional e o comprometimento, constituem-se em instrumentos importantes
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para que as organizacdes estabelecam um dialogo mais justo e responsavel com
seus colaboradores. Além disso, essas autoras entendem que a inclusdao da
dimensdo comportamental, que vai aléem de observacdes meramente técnicas da
area de gestdo de pessoas, exige das organizacfes a aplicacdo dos propositos
corporativos para buscar as percepcdes e os interesses das pessoas que fazem o
dia a dia das organizacoes.

O PRV também representou um “processo de selecdo natural” (S8), em que,
inicialmente, muitas pessoas se adaptaram ao novo funcionamento da empresa e
muitas outras ndo se adaptaram e acabaram por deixar a empresa, aspecto
ressaltado pelos entrevistados S4, S5 e S8. Visdo alinhada com a fala de S4, ao
afirmar que: “o primeiro ano de implantacdo do PRV foi definitivo para muitos
colaboradores”. Este mesmo entrevistado ressalta ainda que, jA no dltimo ano (2°
Ciclo do PRV), nenhum colaborador da area de vendas optou por sair da empresa,
ao contrario do primeiro ano, quando colaboradores que ndo se adaptaram sairam
em grande numero.

Este aspecto trazido pelos entrevistados, traduz-se como relevante, a medida
que, se a organizacdo nado estiver preparada para a saida de um determinado
namero de colaboradores em virtude da falta de alinhamento entre o perfil do
colaborador e a nova cultura organizacional implementada, no sentido de possuir
reposicdo para estas perdas, podera gerar uma instabilidade operacional com
sensiveis perdas para a organizacao e sobrecarga de trabalho aos colaboradores
gue porventura venham temporariamente a suprir a auséncia de colegas, agregando
aos seus afazeres os trabalhos anteriormente executados pelos que sairam.

Assim, reafirma este pesquisador o entendimento de que ha a necessidade
de uma avaliacdo do perfil dos colaboradores, anteriormente a implementacdo do
PRV, evitando um processo de recrutamento e sele¢do as pressas, que traz uma
potencial diminuig&do no nivel de assertividade na contratagéo.

Para S2 e S5, os profissionais que se adaptam a um PRV tem um
aprendizado para o desenvolvimento do foco e definicdo de prioridades em relacao
aos alvos. Esse aprendizado é congruente com 0s objetivos da empresa, o que
estreita o vinculo entre empresa e colaborador.

Segundo o participante S6, ha mais objetividade nos critérios que definem a
bonificacdo, portanto, € possivel saber de antemao qual o tamanho do montante, o

gue confere transparéncia ao processo de remuneracao. Essa transparéncia permite
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colocar alvos e desempenho em perspectiva, o que favorece montar estratégias dos

procedimentos a serem desenvolvidos para alcancar os objetivos.

A sequir,

profissionais da implementacdo do PRV nas equipes.

quadro sintese de analise da categoria 8: Repercussoes

Quadro 13 — Sintese de Analise da Categoria 8: Repercussdes profissionais da implementagdo do

PRV nas equipes

OBJETIVO S

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* Discutir o papel das
liderancas na implementacé&o
do PRV.

* |dentificar Quais sao as
Repercussées de Ambito
Profissional, com a
implementacédo do PRV;

* Uma nova forma de trabalhar;

* Competitividade;

* Processo de “selecdo natural”
dos colaboradores;

* Havera a criagdo de um
“circulo virtuoso” para os
colaboradores que
experimentarem as
consequéncias positivas de
atingir os alvos e receber o
Bénus;

* Ha uma maior preocupacao
com o desempenho
profissional e este aspecto
pode ser convertido em
motivagao;

* Trabalhar com maior foco e
atencgéo as prioridades
aumenta a pressao, podendo
conduzir os colaboradores
para pseudossolucdes dos
problemas, sem a busca pela
solucao da raiz do problema;

* A organizacao devera estar
preparada para a saida de
recursos profissionais que ndo
tem um perfil alinhado com o
da cultura meritocrética.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

De acordo com Teixeira (1994, p.268), “a melhor compreensao da natureza

dos processos psicoldgicos pelos quais as pessoas escolhem identificar-se com os

objetivos em seu ambiente [...]. Sendo possivel, assim, imaginar que o0

comprometimento sozinho ndo garantira o sucesso da organizagdo, mas que um
elevado grau de comprometimento com a organizagdo contribui para que as

empresas atinjam seus alvos.
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4.10 Categoria 09: Reflexdes a respeito de consequéncias da implantagéo do
PRV na vida pessoal dos participantes

Refletir a respeito de consequéncias da implantacdo do PRV, dessa vez na
vida pessoal dos participantes, € a busca na andlise dessa categoria. Os
argumentos dessa categoria incluem o significado pessoal da bonificagdo anual, a
participacdo e a influéncia da familia sobre o desempenho pessoal, seus aspectos
positivos e problematicos, bem como mudancas pessoais geradas pela remuneracao
variavel que repercutiram sobre a vida profissional e a busca de equilibrio entre o
pessoal e o profissional.

As consequéncias da implantacdo do PRV na vida pessoal dos participantes
tém como referéncia, justamente sua propria remuneracao variavel, sendo que esse
foi um dos aspectos principais dessa categoria.

Para os entrevistados S1, S4 e S10, como o0 processo que envolve o PRV é
transparente, € possivel prever o valor do bénus e, entdo fazer planos, o que parece
ser generalizado entre gestores e colaboradores. Esse momento de receber o
bonus, para o participante S1, pode ser visto como um momento anual e tem um
impacto direto nas expectativas de realizacao familiar ou pessoal, e que para S10 “é
qguando é possivel vislumbrar um crescimento econémico”. Um dos participantes, S5
estende o reconhecimento profissional ao reconhecimento pessoal, e entende que a
remuneracdo variavel demonstra esse aspecto claramente. Nessa esteira,
Fernandes e Gutierrez (1998), afirmam que a qualidade de vida no trabalho (QVT), é
afetada por questdes comportamentais que dizem respeito as necessidades
humanas e aos tipos de comportamento individuais no ambiente de trabalho. Esse
aspecto de qualidade de vida é reforcado por Mendes e Leite (2004), quando
afirmam que, a qualidade de vida esta relacionada diretamente ao trabalho, mas
sem estar isolada da vida do individuo dentro e fora do ambiente profissional.

Parte dos entrevistados dentre eles S3, S4, S5, S6 e S10, entendem que é
preciso trabalhar a familia a respeito da remuneracdo variavel, o que para S10
“também exige competéncia e nem sempre é facil”. Envolver a familia, para S10,
implica dividir sonhos e projetos a serem desenvolvidos a partir da bonificacdo anual
e, em funcdo disso, as familias conhecem o trabalho, se envolvem e criam
expectativas, ja que ha uma remuneracao substancial se os alvos forem alcancados.

Segundo S4, “cientes de esforcos e prazos, parceiros e filhos participam do



109

planejamento familiar e da administracdo pessoal’. Para Kohn (1998), a analise
critica aos programas de recompensa, no exercicio da liderancga, refere-se ao legado
do behaviorismo, como sendo uma teoria que atingiu o status de crenca nos limites
do senso comum, passando a ser chamada de behaviorismo pop ou behaviorismo
popular. Os desdobramentos e implicagbes dessa crenga no comportamento social e
seus desdobramentos no ambiente familiar, educacional e organizacional, sdo o
principal objeto de critica aos comportamentalistas.

O behaviorismo pop esté condicionado ao condicionamento operante, ou seja,
depois de um determinado comportamento vem um refor¢o, assim se espera que
esse comportamento seja repetido. Dessa forma, a onse central do behaviorismo
pop é “faca isso e obterd aquilo” (KOHN, 1998, p.17).

Considerando uma esfera ainda mais intima, em alguns casos, a implantacao
do PRV gerou uma aproximacédo entre maridos e esposas. Esposas ofereceram
suporte aos maridos, gerando condi¢des favoraveis ao alcance do prémio e quando
existe cumplicidade entre o casal, a parceira entende que a dedicacao € justa e vale
a pena, conforme relata o participante S3. Em contrapartida, o participante S2,
relatou que ndo compartilha suas metas com a esposa, que nao tem onse de quais
sdo os seus alvos, talvez para evitar que 0 aumento da pressao pelos resultados
tenha sua origem também no ambiente doméstico, quando a familia esta envolvida,
como referido pelo entrevistado S5.

Como se pode constatar, equilibrar a dedicacao a vida profissional e a familia
é um dos grandes desafios de trabalhar com metas e remuneracao variavel, aspecto
ressaltado pelo participante S8, sendo que para S10, existe um lado negativo (entre
outros) em trabalhar com um PRV, que &, eventualmente, priorizar o trabalho em
detrimento do convivio com a familia. Para este entrevistado, “a dedicacdo ao
trabalho com alvos toma tempo e isso faz com que os filhos reclamem a auséncia
dos pais”. Concentrar esforcos apenas nas metas, em detrimento da vida pessoal,
embora seja natural na opinido do participante S8, repercute negativamente na
familia e na propria vida, o que para S5, implica a necessidade de equilibrar a
pressao pelos resultados, com o cuidado de néo reduzir a vida aos negocios.

O tema da busca do equilibrio também € recorrente quando se discutem as
repercussdbes da implantacdo do PRV na vida pessoal dos participantes,
independentemente do ambiente familiar. A presséao é algo natural no trabalho com

alvos. No entanto, para S9, “se o colaborador ndo estiver em equilibrio, por motivos
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profissionais ou pessoais, e for colocado na pressdao dos alvos, dificiimente
alcancara seus objetivos”. Segundo a percepcdo de S8, existe um aumento da
tensdo psicoldgica, um aumento do estresse, que sao naturais, e ha um aumento na
preocupacao, que € diaria. Para este mesmo participante, “as pressdes do trabalho
sao vividas com mais intensidade e ha necessidade de se buscar o equilibrio (S8),
gue se estendera ao ambiente de trabalho”. Alguns participantes como S9 e S10 se
viram pessoalmente mais responsaveis pelo bem-estar de seus colaboradores
diretos.

Na visdo de S9, o gestor foi visto como alguém que tem grande participacao
na manutencdo do equilibrio de seus funcionarios, deve perceber quando ele esta
em equilibrio, estressado ou com alguma questado pessoal, jA que, quanto menos
estressado o funcionario estiver, ha menos pressao e maior produtividade. Para este
participante o equilibrio fisico e mental faz com que as negocia¢des sejam melhores,
faz com que se maximizem desempenho e, consequentemente, os resultados, que
sao os objetivos da empresa. Embora ndo exclua a responsabilidade pelo bem-estar
dos colaboradores, o participante S10, percebeu que ficou mais exigente com cada
funcionario, mesmo considerando a diversidade de seu time e cada repercussao
pessoal em seus funcionarios. Esse mesmo participante percebeu que comegou a
trabalhar melhor, com mais atencdo aos objetivos, determinando a agenda e
buscando o melhor desempenho de seus colaboradores.

Alguns participantes como S5 e S6, entenderam que nao é possivel separar o
ambito profissional do pessoal, pois as consequéncias de um sobre o0 outro sao
numerosas. Do mesmo modo, a mudanca em um ambiente de negdcios produz
reflexos na vida pessoal. Para S9, sobrepfe-se a isso o grande desafio de um
sistema baseado na meritocracia, que € a manutencdo de um ambiente de trabalho
equilibrado, onde devem estar alinhados estratégia de crescimento da empresa e
implementacédo de um plano de remuneracgdo variavel.

Segundo Gomes e Amorim (2008), a preocupacdo maior dos criticos é com a
forma com a qual as recompensas sdo usadas como recompensas, e nao o objeto
em si usado como recompensa. A questdao ndo € o qué, mas a condicdo imposta

para conseguir esse 0 qué.
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A seguir, quadro sintese de analise da categoria 9: Reflexdes a respeito de

consequéncias da implementacdo do PRV na vida pessoal dos participantes.

Quadro 14 - Sintese de Anadlise da Categoria 9: Reflexdes a

implementacdo do PRV na vida pessoal dos participantes

respeito de conseqiiéncias da

OBJETIVO S

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* |dentificar Quais séo as
Repercussées de Ambito
Pessoal, com a implementacéo
do PRV,

* Busca pelo equilibrio na
dedicacéo a vida profissional e
pessoal/familiar;

* Atencdo continua dos
individuos envolvidos, evitando
priorizar em demasia o lado
profissional, em detrimento do
ambito pessoal e/ou familiar;

* Busca pela cumplicidade
entre o colaborador e sua
familia, gerando um ambiente
favoravel para o alcance dos
alvos e por consequéncia um
prémio que sera percebido
também pela familia do
colaborador;

* Colaboradores devem buscar
o equilibrio pessoal e
profissional, pois caso
contrario, quando forem
submetidos a presséo,
dificilmente alcancar&o os
alvos;

* Naturalmente ocorrerd sobre
os colaboradores, um aumento
da presséao para atingir os
alvos, o que podera elevar os
niveis de estresse, assim a
atencéo dos lideres seréa
fundamental para o alcance do
equilibrio e bem-estar dos
colaboradores.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Para este pesquisador, estd nas méos dos lideres saber dosar as cobrancas

e a pressdo sobre os liderados na busca pelos resultados, pois se a presséo

exceder o limite suportavel pelo colaborador, acabara potencializando os niveis de

estresse e insatisfagdo e por conseguinte gerando uma diminuicdo no seu

desempenho individual.
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4.11 Categoria 10: Alinhamento entre estratégias de  crescimento da empresa e
os alvos individuais do PRV

A décima categoria descreve a opinido dos participantes, enquanto parte
integrante da organizacdo, a respeito do alinhamento entre as estratégias de
crescimento da empresa e implementacao do PRV.

A pergunta que deu origem a essa grande categoria, questionava se 0S
participantes entendem que existe um alinhamento entre as estratégias de
crescimento da empresa e a implementagcédo do PRV, e todos os participantes foram
categéricos em responder que esse relacionamento existe sim e € muito claro,
estando absolutamente alinhados com, Armstrong (1996, p. 60) quando afirma que
“uma orientacao estratégica para recompensa significa entender ‘o grande retrato’ -
0 que a organizacao esta para fazer, para onde ela esta indo e como ela chegaré la.
Ela também requer o desenvolvimento de uma visdo de futuro em longo prazo”.

A partir das respostas dos participantes, é possivel entender que o
alinhamento entre esses dois elementos é essencial para o alcance dos objetivos da
empresa. Sendo que na visdo de S8, se a implementacdo do PRV e as estratégias
de crescimento da empresa estdo ligados diretamente, o PRV pode ser visto e
avaliado como um indice de desempenho da empresa, 0 que esta alinhado com a
Equipe da Coopers & Lybrand (1999), quando indica a remuneracao estratégica
como uma nova maneira de estabelecer remuneracfes que convirjam com as
estratégias do negocio.

O participante S7, ressalta que, na medida em que funcionarios atingem seus
alvos individuais, via motivacao, via incentivo e via remuneracao variavel, os alvos
corporativos também séo alcangados. Bem como “se vocé conseguir cumprir aquilo
que a empresa esta definindo, automaticamente vocé esta dando um passo
importante para atingir a sua meta do plano de remuneracédo variavel”, relata S8.
Para este mesmo entrevistado, um exemplo disso € que mesmo o plano de
reconhecimento, que destaca os melhores desempenhos, estara diretamente
relacionado aos resultados dos alvos individuais.

O participante S4, percebe claramente o alinhamento entre implantacdo do
PRV e as estratégias de crescimento da empresa. Para esse patrticipante, a logica
dos alvos individuais é clara e positiva, e o fato de os alvos individuais irem

evoluindo ao longo do tempo demonstra que “a empresa esta seguindo no caminho



113

certo”. Um aspecto trazido por S3 é que, diferentes frentes da empresa possuem
diferentes niveis de reforcamento: a frente de vendas tem extremo curto prazo de
impacto na remuneracdo variavel, enquanto gerentes seniores tém alvos de longo
prazo.

Ainda para S3, o alinhamento entre estratégias de crescimento da empresa e
PRV supbe uma organizacado que se compromete a construir um valor para garantir
que nao aplicarad estratégias errbneas, investindo em objetivos de curto prazo e
negligenciar alicerces basicos, como estratégias de longo prazo. Com o PRV, a
organizagcdo comunica muito claramente o que deseja, como pretende remunerar
variavelmente, bem como quais sdo o0s critérios, regras e valores, o que é
fundamental para maximizar resultados: “uma coisa ajuda a outra” (S9). Para S7,
existe um processo de concepcédo, seja has metas corporativas ou individuais, que
tem por perspectiva a estratégia no mercado em que esta atuando. Embora para o
entrevistado S3, ainda existam ajustes necessarios, estratégias de curto, médio e
longo prazo estédo dispostas entre os diferentes niveis da organizacao, para garantir
gue haja uma tendéncia crescente de resultados, tendo em vista sempre 0s critérios
de desempenho.

O patrticipante S5 entende que o PRV é uma excelente ferramenta se for bem
aplicada, ja que pode ajudar ou atrapalhar. Afirmando que: “é preciso ter atencao na
construgcédo dos alvos individuais para que esses, quando desdobrados, reflitam a
estratégia da empresa, bem como deve ser considerado que a remuneracao variavel
tera necessidade de eventuais ajustes ja que, se mal direcionada, pode gerar
problemas muito graves”.

A seguir, quadro sintese de analise da categoria 10: Alinhamento entre

estratégias de crescimento da empresa e os alvos individuais do PRV.

Quadro 15 — Sintese de Analise da Categoria 10: Alinhamento entre estratégias de crescimento da
empresa e os alvos individuais do PRV (continua)

OBJETIVO S ASPECTOS EMERGENTES NA RESULTADOS E
CATEGORIA RECOMENDACOES
* |dentificar pontos criticos da * Alinhamento entre as * Existe a necessidade de
implementacdo do PRV. estratégias de crescimento da alinhamento entre os alvos
empresa e a implementagdo do | individuais do PRV e a
PRV; estratégia da organizacao;
* Discutir o papel das * A implementacdo do PRV e
liderancas na implementacéo as estratégias da organizacgéo,
do PRV. devem estar ligadas
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OBJETIVO S ASPECTOS EMERGENTES NA RESULTADOS E
CATEGORIA RECOMENDACOES

diretamente;

* A medida que os
colaboradores atingem seus
alvos, os objetivos da
organizacdo também deverao
ser atingidos;

* |dentificar as principais
repercussdes pessoais e
profissionais, com a

implementacédo do PRV.

* Diferentes niveis
hierarquicos, devem ter parte
dos alvos distintos,
preservando aspectos
estratégicos de curto, médio e
longo prazo, dependendo de
sua fungéo e/ou posicédo na
organizacao;

* Deve haver compromisso em
construir valores de longo
prazo, evitando investir em
projetos de curto prazo, que
poderado negligenciar os
valores basicos da
organizacao;

* A definicdo de alvos errados,
provavelmente conduzira a um
desvio dos objetivos
estratégicos da organizacgao.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Quando se mergulha no processo de um PRV é possivel que ndo se consiga
mais dissociar a remuneragdo, em termos gerais, do resultado, ou seja, o
crescimento da empresa esta amplamente relacionado ao crescimento profissional
(e variavel) dos colaboradores. O alinhamento para o participante S1, é percebido
claramente, tendo em vista uma estratégia nitida de crescimento que conta com a

remuneracao variavel, que representa uma evidéncia mais que concreta.

4.12 Categoria 11: Mudancas percebidas no comportam  ento profissional das

equipes, com a implementacao do PRV

Os participantes que responderam a essa questédo, salientando-se que S1, S6
e S7 nado responderam a essa pergunta, ndo Sao unanimes quanto as percepcoes
de mudancas no comportamento profissional de suas equipes. Enquanto o0s
participantes S3, S4, S8, S10 veem essas mudancas como Obvias, S2 e S9, ja ndo
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consideram essas diferengas tao significativas. Um dos participantes, S2, embora
nao tenha observado diferengas no ponto de vista macro, observou mudangas mais
particulares. Outro participante, S9, ndo percebeu mudancas significativas em razao
de considerar que as caracteristicas do PRV ja estavam presentes para a maioria
dos seus colaboradores, sendo a implementacdo a continuidade de um estado
anterior. No entanto, esse mesmo sujeito, admite que houve uma “continuidade
significativa” e, além dessa, uma mudanc¢a ndo reativa, mas proativa.

Como ja mencionado no referencial tedrico, as diferentes modalidades de
recompensa das organiza¢fes tém uma funcdo especifica no intuito de direcionar
comportamentos e estimular o desenvolvimento de novas habilidades. Na busca
pelo alinhamento entre objetivos e atividades realizadas em funcdo da
implementacédo do PRV, a alteracdo comportamental dos liderados € esperada pelos
seus lideres, pois os liderados sdo estimulados a buscar comportamentos que
venham ao encontro do atingimento das metas da organizacéo e ao atendimento de
suas necessidades motivacionais.

Nessa linha de analise, ao implementar um PRV, as organizacfes esperam
de seus colaboradores um impulso motivacional e uma mudanga comportamental.
Visdo que esta alinhada com a de Marras (2009), Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli
(2010), Oliveira e Ribeiro (2002), Zanelli (2004), Wood Jr. (2009), que entendem a
remuneracao variavel como uma “remuneracdo estratégica”, com o papel de
ferramenta estratégica para o desenvolvimento dos colaboradores, seja através de
um impulso na motivagao ou na busca por melhoria das habilidades, comportamento
e comprometimento, que levardo aos resultados de crescimento organizacional e
que estdo no bojo do planejamento estratégico das instituicoes.

Os participantes destacaram diferentes mudancas em suas equipes de
trabalho. Sendo que para o participante S10, antes da implementacdo do PRV, “a
equipe podia ser considerada mais qualitativa”, ou seja, mais focada nos aspectos
qualitativos do que quantitativos dos negocios. Depois da implementacédo do PRV,
esse time se tornou mais proativo, mais voltado para atingir os objetivos. Esse tipo
de comportamento é enfocado por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010) que
sustentam que a déia central da remuneracdo variavel traz o empregado como
parceiro da organizacdo, em que esse sera diretamente afetado por seus

comportamentos em prol da realizacdo de objetivos organizacionais. Dessa maneira,
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a remuneracdo variavel sempre estd e estara vinculada a algum tipo de
desempenho.

Segundo Santos (2011), “os sistemas formais de avaliacdo de desempenho,
para se adequarem a todas as contribuicdbes com valor, deverao identificar os tipos
de desempenho pertinentes face aos objetivos organizacionais e configurar-se de
acordo com 0s mesmos”.

A motivacdo dos colaboradores representa um aspecto fundamental entre as
mudancas de comportamento profissional. S8 entende que: “o plano de
remuneracdo, em funcdo de caracteristicas como bom planejamento e
desenvolvimento, gerou nos colaboradores maior motivacéo para buscar resultados,
concretizando negdcios para a empresa”. Para Gomes e Borba (2011), a motivacao
no trabalho e a motivagcdo para trabalhar sdo vistas como uma vantagem
competitiva. Entende-se que a organizacdo que mantém seus colaboradores
motivados tende a se fortalecer no mercado e atinge com mais facilidade seus
objetivos.

Para o participante S3, “a bonificacdo é considerada um aspecto bastante
concreto que influencia diretamente a motivacdo e a dedicacdo do colaborador”.
Sendo que S4 ressalta que, um funcionario bem motivado € um funcionario mais
dedicado, o que gera estabilidade para a empresa e afirmando que: "ter a
consciéncia dessas necessidades mudou a atitude de alguns colaboradores”, o que
corroborado por S2, quando diz que: “passaram a acompanhar o desenvolvimento
dos alvos individuais com mais consisténcia”.

Um dos entrevistados, S4, destacou uma importante diferenga trazida pelo
PRV: “antes da implementacdo do plano, quando um colaborador ndo atingia os
objetivos propostos pela empresa, ele justificava esse estado e isso ndo repercutia
em sua renda pessoal; o colaborador ndo perdia, tampouco ganhava, e seu salario
permanecia 0 mesmo todos 0os meses”. Sob a égide de um PRV é possivel justificar
os resultados ou a sua falta, no entanto, isso repercutirdA em diversos niveis, em
especial no nivel financeiro. Para esse participante, essa perspectiva gera uma
mudanca de atitude dramética nas equipes, 0 que leva a categoria de conclusdo, em
que os participantes sdo convidados a elaborar um aconselhamento as liderangas

que pretendem implementar um PRV.
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A seguir, quadro sintese de andlise da categoria 11: Mudancas percebidas no

comportamento profissional das equipes, com a implementagcédo do PRV.

Quadro 16 - Sintese de Analise da Categoria 11: Mudancas percebidas no comportamento
profissional das equipes, com a implementacdo do PRV

OBJETIVOS

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar pontos criticos da
implementacédo do PRV.

* Discutir o papel das
liderancas na implementacéo
do PRV.

* |dentificar as principais
repercussfes pessoais e
profissionais, com a

implementacédo do PRV.

* Mudanca comportamental do
colaboradores;

* O PRV traz um enfoque
guantitativo da avaliacdo, o
que devera refletir em um
comportamento mais pré-ativo
dos colaboradores, na busca
pelos resultados;

* Ao ndo atingir seus alvos, o
colaborador podera justificar os
resultados, mas em uma
cultura meritocrética, além da
punicdo financeira, devera
estar ciente da possibilidade
de outras implicacdes, dentre
elas a demisséo;

* Os lideres e liderados tem a
obrigacdo de acompanhar
seus resultados parciais frente
aos alvos, com grande
frequéncia, possibilitando a
revisdo de curso na forma de
trabalhar, antes que néo seja
mais possivel reverter maus
resultados.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.

Conforme pesquisa documental, o PRV tem o desafio de atrair, engajar e

manter talentos para a conquista de resultados cada vez melhores.

4.13 Categoria 12: Recomendacdes as liderancas que

um PRV

pretendem implementar

A décima segunda categoria descreve, baseada nas experiéncias dos

participantes, as recomendacdes as liderancas que estdo em processo de

implementacéo ou que pretendem implementar um PRV em suas empresas.

Para o participante S8, “existem varios planos de remuneracdo variavel no

mercado, adequados as diferentes caracteristicas de uma empresa’. No entanto,

para este entrevistado, quanto mais adequado a realidade da empresa, ao seu ramo
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de atividade e ao seu negdcio, melhores os resultados, ou seja, um “PRV deve ser
customizado para cada empresa’. Ainda para este sujeito, aplicar modelos
generalizados pode nao trazer os melhores resultados, sendo que para o
participante S9, um PRV “motivador e saudavel” seja indicado para empresas de
qualquer porte. O que esta alinhado com o pensamento de Hanashiro, Teixeira e
Zaccarelli (2010), quando afirmam que a remuneracao estratégica deve considerar
todo o contexto em que a organizacdo esta inserida, levando em conta as suas
caracteristicas e planejamentos atuais e futuros. Mas ha detalhes que devem ser
observados ainda antes da implementacdo do PRV. Na fala de S3, encontramos a
recomendacdo de que: “é interessante, antes de implementar uma remuneracao
variavel, prever os planos e objetivos para os proximos 5 a 10 anos da empresa,
conciliando variaveis de curto e de longo prazo entre os diferentes niveis da
organizacao”.

Para o entrevistado S10, a partir do inicio da implementacdo do PRV, a
remuneracao variavel deve ser inserida de forma gradativa e deve ir se tornando
cada vez mais significativa no salario do colaborador, sendo que para S3, deve estar
atrelada ao crescimento da carreira. Nesse sentido para S10, o PRV quando bem
executado, “funciona como uma ferramenta de retencdo de talentos, que envolve o
destaque do colaborador em curto e em longo prazo vai até o nivel sénior; se atrela
ao alcance das metas, entrega de resultados e crescimento de carreira”.

Segundo a percepcao de S9, quando o profissional € bem pago, somado as
perspectivas de crescimento e a identificacdo com a empresa, além de boas
condicbes e bom ambiente de trabalho, ele tende a permanecer mais tempo na
empresa. Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2010) sugerem que, a partir do momento
em que os individuos sentem-se mais valorizados e melhor remunerados, ha a
maximizacdo da sua contribuicdo individual para o sucesso da organizacdo e
consequentemente o cumprimento das metas estabelecidas. Além disso, essas
autoras trazem que, a remuneracdo variavel ou PRV é certamente uma forma de
obter maior vinculo entre as empresas e seus colaboradores.

Assim, conforme pesquisa documental, proporcionar estrutura, espago para o
desenvolvimento profissional e solidez corporativa, devem ser o cartdo de visita da
organizacao para seus colaboradores.

Na visdo de S3, se uma empresa trabalha com remuneracao variavel, mas

nao oferece a contrapartida do desenvolvimento de carreira de forma clara, o
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funcionario tende a ficar frustrado e menos responsivo ao trabalho de motivagéo, o
que leva diretamente as recomendacdes a respeito da sele¢cdo e do preparo das
liderancas, que devem estar atentas ao mercado para garantir que a cultura do PRV
seja disseminada, isto €, para uma correta implementacdo do PRV, sendo que o
participante S8, ressalta que: “os lideres devem estar alinhados com os objetivos e
com a cultura da empresa”.

Em sintese, remuneragfes variaveis com bdnus devem ser consonantes a
uma politica clara de oportunidades, sendo importante que se vislumbre o horizonte
de crescimento, do contrario, a empresa se restringe as demandas de curto prazo, o
gue para o entrevistado S3, traz o risco de perder recursos profissionais, que talvez
nao consiga repor, em funcdo dos poucos atrativos que tem a oferecer aos
funcionarios.

Segundo pesquisa documental, a organizagdo precisa estar atenta as
estratégias de meédio e longo prazos, sendo rdpida e assertiva na proposicao de
solucdes para eventuais necessidades de mudancas.

Para este pesquisador, uma politica de oportunidades de crescimento
profissional, além de um ambiente de trabalho equilibrado, sédo aspectos importantes
para a retencdo de talentos, pois alinhado com o trazido por S3, a remuneracao
variavel por si sO, sera um fator relevante para retencdo de curto prazo. Sob esta
perspectiva, em ndo havendo um plano de médio e longo prazos, a rotatividade de
colaboradores sera maior, demandando maiores investimentos em treinamento dos
novos colaboradores, além dos custos de contratacdo e desligamento associados a
estes processos.

Mais uma vez, o tema da comunicacdo tem destaque em uma categoria,
dessa vez como recomendacdo. Liderancas devem comunicar de forma efetiva o
PRV, o que um dos participantes, S5, entende que nao é tarefa do RH, mas dos
lideres da companhia, que sdo o0s indutores da cultura da empresa. Para o
entrevistado S7, deve haver comunicacédo e engajamento efetivo, envolvendo todos
0s principais interlocutores das diversas areas, e a articulacdo, com espaco aberto a
retroalimentacdo e de feedback para que ajustes possam ser feitos ao longo do
processo. O participante S3, afirma que: “faz parte das recomendacfes ter uma
politica definida de cargos e salarios, em que ha clareza e publicidade (no sentido de
tornar publico) do escalonamento das remuneracgdes varidveis nos diferentes niveis

hierarquicos da organizacao”.
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Conforme pesquisa documental, é papel dos lideres prestar feedback aos
seus liderados, ajustando alvos, caso necessarios, além de promover medi¢cdes
anuais.

Um dos participantes, S4, recomendou o0 constante dialogo com os gestores
para verificar o alinhamento entre a expectativa do campo e as metas da empresa, 0
que, em funcao das flutuagcdes do mercado, pode ser variavel e demandar ajustes,
bem como a perfeita comunicacéo para alcancar todos os niveis.

Uma recomendacao bastante relevante, trazida por S1, foi dedicar tempo as
pessoas, conhecé-las, prestar atendimento e coaching, no que se refere ao PRV.
Esse didlogo deve ser recorrente e envolve, mais do que resultados, tarefas e
metas, abrange o crescimento do colaborador e a remuneracdo variavel com todas
as suas regras. Assim, para este entrevistado, destaca-se a importancia de
descrever as regras do PRV, garantindo que elas sejam conhecidas e, a partir disso,
colaboradores busquem resultados melhores e ganhem mais com isso.

Em um nivel mais especifico, recomenda-se que o foco de atencdo das
discussbes em um PRV ndo seja o salario, mas a contribuicAo mutua para os
negécios e para empresa, este aspecto foi trazido pelos entrevistados S3 e S10, e
segundo S10, “gue se compreenda que a origem da remuneracdo variavel € essa
construcdo conjunta, em que colaborador e empresa compartilham negdécios”, ou
seja, € uma ferramenta para construir algo maior, mas que ndo necessariamente
resolvera todos os problemas, conforme nos traz o participante S5.

O patrticipante, S5, recomenda investir na constru¢do e no monitoramento dos
alvos, algo que, para se tornar consistente, exige tempo e aprofundamento. Nesse
sentido, para este mesmo entrevistado e para S2, € necessario construir alvos
justos, coerentes, adequados e, a0 mesmo tempo, desafiadores, o0 que demanda
esforgos; com essas caracteristicas, serdo alvos alinhados aos objetivos de
crescimento dos colaboradores e da empresa e que tenham significado para o
colaborador.

O PRV esta relacionado a uma motivacdo que vai além do incentivo dos
superiores, ou seja, nao é algo restrito a um plano emocional, mas financeiro, o que
€ sempre bem recebido pelos colaboradores, na visdo do entrevistado S9. Para este
mesmo participante, um funcionario sem o reconhecimento financeiro trabalha para

corresponder as exigéncias ou obrigacoes, e ndo para oferecer a dedicacao que um



121

PRV propde, e é justamente “o variavel” que envolve a maxima dedicacdo ao
trabalho.

Dois participantes, S4 e S6, recomendaram apresentar poucos indices para
evitar a perda da consisténcia na busca das metas. Ja para o entrevistado S7, “0s
alvos individuais ndo podem ser conflitantes entre diferentes areas”. Além disso,
para S2, devem estar alinhados com os objetivos da empresa que, por sua vez,
devem estar presentes nos alvos individuais para que a motivacdo do colaborador
seja, de fato, estimulada.

Para o participante S6, esses indices devem ser realmente representativos e
ligados aos recursos que o colaborador possa empregar, que sejam viaveis e
mensuraveis, sujeitos as avaliacdes periddicas que permitam o acompanhamento do
desempenho e que eles sejam avaliados e comunicados disso.

Como se pode concluir, o processo de implementacdo de um PRV envolve o
gerenciamento em um nivel micro e em um nivel macro. No nivel micro, tem-se a
aproximacdo do modelo, que suscita duvidas, envolve valores, abrange
comprometer o tempo com a familia, reveste sentimentos e crencas em relacédo ao
processo, ao proprio potencial e em relacdo ao que se pode considerar uma cultura
meritocratica.

Quando h& um entendimento e a validacdo desse modelo, pode-se dizer que
o colaborador estende sua participacdo a um nivel mais macro, além do pessoal, em
que ele deve demonstrar que acredita e deve comunicar com abertura e
receptividade os objetivos e as regras em especial, motivar sua equipe para que ela
consiga a realizacdo que almeja.

Além de caracteristicas especificas exigidas por seu perfil de lideranca, tais
como seguranca, equilibrio e motivacdo, ele deve exercer também funcdes
operacionais, treinando seus colaboradores, distribuindo os alvos e administrando
crises e casos atipicos. Pois conforme pesquisa documental € dever da organizacao
apostar em treinamento e formacgao continua.

A seguir, quadro sintese de analise da categoria 12: Recomendacdes as

liderancas que pretendem implementar um PRV.



Quadro 17 - Sintese de Analise

implementar um PRV
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da Categoria 12: Recomendagdes as liderangas que pretendem

OBJETIVO S

ASPECTOS EMERGENTES NA
CATEGORIA

RESULTADOS E
RECOMENDACOES

* |dentificar pontos criticos da
implementacédo do PRV.

* Recomendacdes para novas
liderancas que venham a
participar da implementacéo de
um PRV.

* Customizacao do PRV para
cada organizacao;

* Comunicagao;

* Alvos do PRYV;

* O PRV devera ser adequado
arealidade de cada
organizacao, ndo havendo um
modelo Unico, sem a
necessidade de customizacao;

* E importante levar em
consideracdo na elaboracéo do
PRV, os planos e objetivos de
curto, médio e longo prazo;

* A participacdo da
remuneracdo do PRV, devera
crescer gradativamente e se
tornar cada vez mais
significativa, no salario do
colaborador e atrelada ao
crescimento na carreira;

* Lideres e liderados, precisam
estar alinhados com a cultura
meritocratica;

* A comunicacéo clara, por
parte dos lideres, propicia
favoravelmente a inducdo da
cultura;

* Um constante didlogo de
mao-dupla entre organizacéo,
lideres e liderados para
alinhamento das

expectativas e promocéao de
ajustes no PRV, quando
necessario;

* Promocgao continua de
coaching pelas liderancas;

* Os alvos devem ser justos,
coerentes, adequados e ao
mesmo tempo desafiadores;

* Os resultados parciais devem
ser monitorados
continuamente, possibilitando
ajustes no trabalho, antes da
validac&o do resultado final;

* A elaboracdo de poucos
indices de avaliacdo do PRV,
maximiza o foco na busca
destes alvos;

* Os alvos devem
necessariamente estar
alinhados com as estratégias
da organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.
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Enfim, sdo muitas as exigéncias e muitos os papéis das liderancas, segundo
0s participantes da presente pesquisa. Sendo que a presente analise de contetudo
pretende apresentar um pouco de sua experiéncia profissional e pessoal, na
intencdo de favorecer e acrescentar a quem quer que queira se aventurar por um

processo de implementacdo de um plano de remuneracao variavel.

4.14 Discussao integrada dos resultados

O PRV é uma ferramenta estratégica de gestdo e, no estudo de caso
abordado, foi utilizado pela organizacdo com o objetivo de realinhamento da cultura
organizacional, que se deseja estabelecer j4 na criagdo dessa nova empresa, onde
passa a viger uma avaliacdo meritocratica, em que 0s objetivos da organizacao sao
desdobrados ao longo da sua cadeia hierarquica, traduzindo-se em alvos individuais
alinhados com o planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo da
instituicdo. Sendo importante ressaltar, o papel fundamental das liderangas, em
buscar os ajustes na implementacdo do PRV, garantindo que haja um perfeito
alinhamento da ferramenta com o0s objetivos e expectativas, tanto para a
organizacdo quanto para os seus colaboradores, exigindo assim um correto
planejamento, uma rigorosa implementacdo do planejado e um devido
acompanhamento dos impactos e resultados, possibilitando assim os ajustes do
plano.

Como recomendacao dos entrevistados, esses se referem a necessidade de
um total alinhamento entre as estratégias organizacionais e os alvos individuais, pois
se ndo convergirem para 0s alvos organizacionais, haverd um desvio de foco,
acarretando prejuizos para a organizacgao.

Nesse ambiente de implementacdo de algo novo, € natural que surjam
davidas nos lideres e nos colaboradores e com isso, os mais diversos sentimentos
advindos das mudancas, sejam eles de inércia, medo, restricdo, inseguranca ou até
mesmo de raiva, conforme trouxe um dos entrevistados.

Com este cenario, o papel da lideranca é fundamental para que as duvidas
sejam mitigadas e 0 processo esclarecido, trazendo clareza aos liderados, sob os
aspectos que envolvem a implementacdo da nova cultura organizacional que entra
em curso, a partir do momento em que se origina esta nova organizagcdo. Com o

devido entendimento da logica meritocratica e da cultura organizacional que se
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propde, abre-se a possibilidade do colaborador avaliar, se esse novo cenario vai ao
encontro de suas aspiracdes profissionais e pessoais, ou se nesse novo contexto,
haverd a necessidade dele buscar oportunidade em outra organizacdo, que tenha
uma cultura organizacional que esteja alinhada com seu perfil.

Importante destacar que, a organizacao estudada, é resultante de uma fusao
entre duas outras, sendo que essas, apresentavam culturas organizacionais distintas
entre si e entre a cultura organizacional que foi criada, na empresa resultante dessa
joint venture, tal fato pode ter potencializado o sentimento de inseguranca dos
colaboradores.

Sobre os aspectos que interferem na motivacao dos lideres e liderados e
alinhados com a Teoria de Kanfer (1992) e corroborada por Locke e Latham (1990),
0s entrevistados alertam para a necessidade de estabelecimento de metas de forma
justa e clara, ndo se esquecendo do devido monitoramento dos resultados,
contribuindo assim para que os colaboradores se mantenham motivados. Para este
pesquisador, mais do que monitorar os resultados, o papel das liderangas é de dar
suporte para que a equipe atinja os resultados.

A presente analise confirma a correlagcdo dos textos dos autores Kanfer
(1992), Pérez-Ramos (1990), Zanelli (2004) e Spector (2002), propostas no
referencial tedrico deste estudo, uma vez que o sucesso de implementa¢édo do PRV
esta associado ao bom desempenho dos lideres e liderados, que precisam de metas
adequadamente estabelecidas. O atingimento dessas sera devidamente
recompensado, conforme previamente planejado no PRV, gerando motivacdo nos
colaboradores e 0 consequente sucesso da organizacdo. O que para este
pesquisador esta alinhado com o trazido por Santos (2011), quando sugere gue haja
uma avaliacdo formal de desempenho, proporcionando o devido feedback e os
ajustes de alvo, quando necessario.

Tomando como base os resultados deste estudo de caso e por ocasiao das
mudancas estratégicas das organizagdes com a implementa¢do do PRV, uma das
principais preocupacdes dos gestores, conforme literatura ja abordada, deve ser a
busca pela correta adaptacdo da estrutura organizacional e comunicacional, assim
como na orientacdo por modelos e métodos que buscam maior envolvimento das
parcerias estratégicas. O que é corroborado pelas liderancas entrevistadas, quando

em unissono alertam para a importancia de um correto processo de comunicacao e
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da necessidade de alinhamento entre os objetivos individuais com os da estratégia
da organizacéo.

No que se refere a comunicagdo, surge como um tema recorrente na analise,
pois é ressaltada com muita énfase pelos entrevistados, quando se referem a sua
relevancia no processo de implementacéao, no seu adequado uso pelos lideres e no
desafio de que haja um correto entendimento entre os interlocutores. A comunicacao
também deve ser considerada para uma perfeita divulgacdo do que a organizagéo
deseja e para a verificagdo e informe de ajustes do plano em processos de
feedback. Especialmente, pelo fato mencionado com frequéncia pelos entrevistados,
quando se referem ao que fariam de diferente no processo de implementacdo do
PRV e também trazem como recomendacao a outros gestores essa preocupacao.

Assim, ha um perfeito alinhamento entre a visdo dos entrevistados e 0 que
afirmam Werther e Davis (1983) quando apregoam que a correta comunicacao traz
um grande desafio.

Para este pesquisador, outro aspecto importante a ser destacado, é a
importancia da area de RH no suporte as liderancas para a condugdo do processo
de comunicacéo e implementacéo do PRV.

Apesar de ter sido destacado como um item de desafio e necessidade de
melhoria, a comunicagédo surge como uma oportunidade, pois se for bem elaborada
e conduzida, catalisa o processo de implementacdo. Desta forma, tanto lideres
quanto liderados aceleram o processo de compreensdo e consequentemente ha
uma adesdo mais rapida ao PRV pelos colaboradores, que entenderem que a nova
cultura organizacional meritocrética, advinda com essa remuneracao estratégica,
estd alinhada com seu perfil. Logo, a vantagem competitiva almejada pela
organizacdo se estabelece com maior celeridade, frente aos seus competidores,
transformando-se em uma oportunidade. Por outro lado, pode haver um processo de
“selecdo natural” para os colaboradores que nao se identificam com a nova
proposta, implicando na necessidade de substituicdo destes, gerando gastos para a
organizacao e assim, certa perda de competitividade no momento da implementacéo
do plano. Neste contexto, ha também o risco da perda de talentos para o mercado.

Um aspecto que surge com relevancia no papel das liderancas € o de
acompanhamento dos resultados parciais ao longo do ciclo, o que exige muita

dedicacéo, investimento de tempo e equilibrio psicolégico, pois € necessario analisar
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resultados individuais e coletivos para o correto redirecionamento de estratégias que
permitam atingir tanto os objetivos de cada liderado, como o do proprio lider.

Com base na afirmacdo acima e na avaliagdo dos resultados dessa analise,
conclui-se que, a luz do conceito de meritocracia, para a implementacdo do PRV, a
empresa dirige seus lideres para um carater transacional. Contudo, a gestdo da
equipe para atingir os objetivos e superar desafios torna essencial a influéncia de
lideres transformacionais. Um misto desses dois perfis de lideres é fundamental para
atingir os objetivos da organizagéo, alcancando o resultado proposto e mantendo os
membros motivados.

Aos olhos deste pesquisador, emerge como resultado deste estudo, a
importancia do individuo lider que contribui para a organizagdo, ndo s6 com a
responsabilidade da gestdo da sua equipe, mas também como um lider no papel de
individuo liderado, que ocupa uma posicdo intermediaria na conducdo da
implementacdo das estratégias organizacionais, possui seus proprios alvos, e é
influenciado por fatores motivacionais, ao mesmo tempo em que deve agir para
manter a motivacdo da sua equipe, no exercicio de sua fungdo. Esse fato é
reforcado por Gomes e Amorim (2008), quando discorrem sobre o cuidado que se
deve ter quando se discute motivacdo, ndo podendo para esses autores, ser
dissociada da discusséo da lideranga.

Também surge como aspecto importante, a capacidade dos lideres de
entender o que motiva seus liderados de forma a manté-los engajados e
comprometidos com a organizagao e a busca pelos objetivos, o que pode ir além de
fatores intrinsecos ao PRV. Lembrando que, aspectos relacionados ao estresse
gerado por pressao desmedida por resultados, podera acarretar em prejuizo de
desempenho e o nao atingimento das metas, trazendo perda financeira e
desequilibrio emocional, gerando a desmotivacdo do colaborador, o que produz
perdas também para a organizacao.

Aplicando-se a teoria de Dessler (1996), que propbe a Roda do
Comprometimento, anteriormente tratada no referencial teérico deste estudo, os
outputs obtidos com o0s entrevistados, o PRV demonstra proporcionar um
comprometimento parcial dos colaboradores com a organizagao, pois apesar deste
tipo de remuneracdo estratégica motivar pelo aspecto financeiro, ela ndo esta
presumida de uma valorizacdo; em primeiro lugar das pessoas enquanto seres

humanos, o que o autor referencia como o centro do processo de comprometimento
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do individuo. Além disso, o PRV por si s6 ndo pressupde que o atingimento dos
resultados objetivados pela organizacdo, obrigatoriamente trardo ao colaborador a
satisfacdo e realizacdo de suas aspiragcdes como ser. Com isso, o elo que coroa o
processo de geracdo de comprometimento, segundo o autor, ndo seria preenchido e
assim o comprometimento passaria a ser progressivamente menor com o passar do
tempo. Constata-se assim que, pelas dimensbées do comprometimento
organizacional, os comprometimentos afetivos, instrumentais e normativos, além de
nao serem antagonicos podem coexistir em harmonia e em diferentes graus de
combinacao.

No que se refere as repercussdes de ambito pessoal ha a preocupacao de
Gomes e Amorim (2008), quando propdem uma reflexdo sobre a forma com a qual
as recompensas sao usadas como recompensas, e nhao o objeto em si usado como
recompensa. Assim 0 aspecto a ser considerado, ndo € “o qué”, mas a condi¢cao
imposta para conseguir “0 qué”. Assim, deve-se avaliar em que grau as relacbes
pessoais e familiares podem ser afetadas positiva ou negativamente.

Extraem-se das analises, percep¢des de que em alguns casos ha uma efetiva
participacdo dos familiares no processo de motivacdo, no que se refere ao
entendimento de que ha a necessidade de um maior tempo dedicado as tarefas
profissionais em detrimento de um convivio maior com a familia. A motivagdo é
encontrada através da busca por um objetivo maior e comum, que se traduzird em
um beneficio para toda a familia com a obtencdo de um boénus salarial atrativo.

Por outro lado, ha a ressalva de que, se 0 prémio proposto ndo for atrativo
para a familia, podera ndo existir a compreensdo de uma maior dedicacdo ao
trabalho e assim h& possibilidade de geracdo de um desgaste na relagdo entre
colaborador e familia, contribuindo para um desempenho inferior ao esperado pela
organizacdo e uma queda no bem-estar e qualidade de vida dos envolvidos nesse
processo. Esse fato estd absolutamente alinhado com a Teoria da Expectativa,
objeto do referencial tedrico desta pesquisa.

No que diz respeito as repercussdes de ambito profissional, traz-se como
destaque o sentimento das liderancas, de que os seus liderados passam a trabalhar
com maior motivagcdo e dedicacdo quando se implementa um PRV, o que para
Gomes e Borba (2011) gera uma vantagem competitiva para a organizagao que

possui colaboradores motivados no trabalho e com motivacéo para trabalhar.
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Neste contexto, o PRV é visto pelos entrevistados, ndo s6 como uma
ferramenta de gestdo, mas como um indutor de cultura e um instrumento para
retengéo de talentos.

Para este pesquisador, é relevante que as empresas atentem para o papel da
area de RH como consultor interno da organizacdo, prestando suporte para as
liderancas.

Outro aspecto que deve ter relevancia aos gestores e lideres, com o devido
suporte e consultoria do RH, deve estar relacionado a um constante monitoramento
do clima organizacional, avaliando e ajustando o nivel de cobranca por resultados,
levando em consideracao o equilibrio emocional dos colaboradores, potencializando

assim os resultados dos colaboradores e consequentemente da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A organizacdo objeto deste estudo de caso originou-se de uma joint venture
entre empresas que operavam com sistemas de remuneracdes distintos, sendo que
em uma delas o PRV ja vinha sendo utilizado. Fato que deve ser considerado
relevante para a pesquisa, pois houve a implementacdo de um novo modelo de
remuneracao, apenas para parte dos colaboradores envolvidos. Assim, 0 processo
de implementacdo do PRV, foi visto como um desafio para as liderancas, pois além
da necessidade de alinhamento do novo plano de remuneracao, inicia-se também a
implementacéo de um nova cultura organizacional, na organizacéo que se origina.

Em resposta a analise do papel das liderancas, no processo de
implementacdo do PRV, este pesquisador destaca aspectos pertinentes a um
correto treinamento e preparacdo dos lideres, verificando e aprimorando suas
habilidades de comunicacdo para um efetivo cascateamento do plano. Sendo que,
este momento de comunicacdo poderia e deveria ser uma oportunidade para o
estabelecimento e melhoria do canal de comunicacgéo entre lideres e liderados.

A busca por um ambiente equilibrado, diminuindo o estresse e melhorando a
produtividade, surge como um fator que exige engajamento e habilidade das
liderangas. Além disso, a selecdo de colaboradores com perfil alinhado ao da cultura
organizacional e lideres que conhecem e reconhecem a meritocracia e lideram pelo
exemplo e atitude, tendem a proporcionar um ambiente competitivo, mas com o0
cuidado e atencdo de nado gerar indices de estresse que venham a afetar
negativamente o ambiente de trabalho e o bem-estar dos liderados. Lembrando que,
o verdadeiro comprometimento sera conquistado quando as pessoas estiverem em
primeiro lugar e puderem realizar seus sonhos, indo além do aspecto financeiro que
esta atrelado a ideologia meritocratica.

Outro aspecto importante que emerge entre os papeis das liderangas é o de
uma analise sistematica e continua dos alvos e resultados, com o objetivo de gerar
aprendizado e os devidos ajustes nos alvos, proporcionando assim, abertura para
um dialogo de mé&o-dupla entre lideres e liderados.

Ao buscarmos os pontos criticos da implementagdo de um PRV, surge como
um fator extremamente relevante, a necessidade de um efetivo alinhamento entre os
alvos individuais e o planejamento estratégico da organizacédo. Levando sempre em

consideracao que as estratégias devem ter objetivos de curto, médio e longo prazos.
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O correto desdobramento dos alvos, em todos o0s niveis hierarquicos, €
relatado pelos entrevistados como fundamental para o alinhamento com a estratégia
organizacional, ao mesmo tempo em que € considerado um processo dificil de ser
realizado.

Ao se tratar do dimensionamento de indices do PRV, recomenda-se que
estes ndo estejam presentes em grande numero, sob o risco de perda de foco e
desalinhamento com os principais objetivos estratégicos da organizacdo. Caso
existam programas motivacionais paralelos ao PRV, estes devem contemplar os
mesmos indices de avaliacdo do PRV, evitando que colaboradores, ao avaliarem
que nao atingirdo os alvos do PRV, optem pela busca da conquista do programa
motivacional paralelo, gerando assim um desvio de foco dos principais objetivos da
organizagao.

Um processo de amadurecimento da cultura organizacional com a ideologia
meritocratica, deve ser estimulado antes mesmo da implementacdo do PRV, pois
assim haverqd a possibilidade dos colaboradores e organizagdo, avaliarem o
alinhamento entre o perfil dos colaboradores e a cultura organizacional.
Favorecendo assim, a analise para decisdo de permanéncia ou ndo na organizacao,
bem como da preparacédo de potenciais substitutos dos colaboradores que optarem
em se desligar da empresa ou que por ela sejam dispensados.

Havendo um alinhamento entre perfil do colaborador e a cultura
organizacional, da-se o primeiro passo para a criacdo de um “circulo virtuoso” do
PRV, em que os colaboradores que experimentarem o prémio, serdo motivados a
buscar novos prémios a cada ciclo de avaliacdo/premiacdo, gerando assim melhores
resultados também para a organizacdo. Importante salientar que, caso o colaborador
nao atinja seus alvos e bonus, podera sentir-se desmotivado e entdo havera perda
de produtividade.

A busca por resultados, naturalmente gera pressdes sobre os liderados, e se
ndo forem bem dimensionadas pelas liderancas, poderdo gerar indices de estresse e
diminuicdo do bem-estar, implicando em queda de rendimento e produtividade. Faz-
se importante salientar que, uma maior dedicacdo ao trabalho em detrimento de
aspectos pessoais e familiares, aponta para um desequilibrio e provavel fator de
geracao de estresse.

Um aspecto relevante que surge na analise das repercussodes profissionais e

pessoais refere-se ao fato de que, quando ha cumplicidade entre o colaborador e
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seu parceiro e/ou familia, é criado um ambiente favoravel para o atingimento de
metas, pois ambos estardo compartilhando do objetivo e o premio a ele vinculado.
Quando isso acontece, o parceiro e/ou familia passam a ser mais complacentes com
a dedicacdo do profissional ao trabalho, gerando um alivio na pressao e estresse,
pois almejam usufruir em conjunto, das benesses advindas do premio, facilitando
assim o desempenho em busca dos alvos. Por outro lado, pode ser gerada uma
expectativa junto ao parceiro e/ou familia, que se nao for realizada, podera implicar
em desmotivacéo, ou até mesmo aumento no nivel de estresse do colaborador.

Como recomendacOes para outras liderancas que estejam implementando ou
gue venham a implementar um PRV, este pesquisador extraiu da analise que:

1.0 PRV deve ser customizado para cada organizagdo e que esteja
absolutamente alinhado com as estratégias organizacionais, tendo alvos
individuais factiveis;

2. haja uma implementacdo de forma gradativa e com uma comunicacéo clara
e adequada, com suporte técnico da area de RH, tendo como agentes,
lideres treinados para tal disseminacgéo de informacéao;

3. haja a possibilidade de desenvolvimento da carreira, na esteira do que
propde a meritocracia;

4. haja um dialogo de méo dupla entre a organizacdo e os colaboradores
(feedback 360°), promovido pelas liderancas, na busca por alinhamento e
ajustes do plano;

5. os lideres estejam presentes no acompanhamento sistematico dos
resultados alcancados e alvos tragados;

6. a area de RH, deve servir de consultora interna da organizacdo, apoiando e
suportando tecnicamente as liderancas, ndo s6 na implementacdo do PRV,
mas na continuidade do plano.

Como se trata de um estudo de caso, este pesquisador ndo tem a pretensao
de propor uma generalizacao dos resultados para aplicabilidade em toda e qualquer
organizacdo, bem como a Analise Textual Discursiva de Moraes (2003), técnica
utilizada para analise de conteudo, ndo objetiva testar hipéteses ou refuta-las, mas
sim, que seja aprofundada a compreensédo dos fendmenos e a partir desse novo
patamar de conhecimento, que gestores e liderangcas possam buscar um estégio
mais maduro nas relacdes entre organizacdes e colaboradores, atingindo resultados

financeiros e de bem-estar, cada vez maiores e melhores para ambos.
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Para estudos futuros, este pesquisador sugere a abordagem de estudos
comparativos com empresas que atuam em outros segmentos, possibilitando tracar
pontos de convergéncia e até mesmo de divergéncia entre os resultados dos
estudos.

Outro aspecto que poderia ser objeto de pesquisa, dando continuidade a este
estudo, estd relacionado ao processo de preparacdo das liderancas que iréo
implementar um PRV, objetivando identificar como se da o suporte de RH para que
as liderancas tenham maior assertividade no processo de implementagao.

Além disto, estudos a cerca do processo de desdobramento das metas ao
longo da cadeia hierarquica, buscando alinhamento com a estratégia da empresa,
bem como estudos sobre um adequado processo de comunicagao, poderiam auxiliar

as liderancas no processo de implementacao de um PRV.



133

REFERENCIAS

ALBINO, Joao Pedro. Uso Potencial da Tecnologia da Informacao no Ensino de
Administracdo. In: SEMEAD - SEMINARIOS EM ADMINISTRAGCAO, 3., 1998, Séo
Paulo. Anais... Sdo Paulo: FEA/USP, 1998.

ALMEIDA, Gustavo O. Quebra e Violacdo do Contrato Psicolégico : Efeitos no
Comprometimento Organizacional e na Satisfacdo com o Trabalho. XXXIIl Encontro
da ANPAD, Sao Paulo, set/2009.

AMBROSE, M. L.; KULIK, C. Old friends, new faces: motivational research in the
1990s. Journal of Management , v.25, n.3, p.231-292, May-June 1999.

ARMSTRONG, M. Human Resources Management: a Case of the Imperor's new
Clothes? Personnel Management , London, v.19, n.8, p.30-35, Aug. 1987.

. Blue-chip Firms with a Vision. Personnel Management , London, v.26, n.10,
p.48-5335, Oct. 1994.

.Reward Employee. London: IPD, 1996.

AVOLIO, B. J. The great leadership migration to a full range lead ership
development system. KLSP: Transformational Leadership, Working Papers.
Academy of Leadership Press, (1997).

; BASS, B. M., BERSON, Y. & JUNG, D. I. Predicting Unit Performance by
Assessing Transformational and Leadership. Journal of Applied Psychology . V.88,
n.2, p.207-218, 2003.

BAHIA, J. Introdugéo a Comunicacdo Empresarial.  Rio de Janeiro: Mauad, 1995.

BARBOSA, L. Igualdade e Meritocracia. A Etica do Desempenho nas Sociedades
Modernas. Rio de Janeiro: Editora, Fundacéo Getulio Vargas, 1999.

BASTOS, Antonio V. B. Comprometimento Organizacional: um balanco dos
resultados e desafios que cercam essa tradicdo de pesquisa. Revista de
Administracdo de Empresas , v. 33, n. 3, p. 52-64, 1993.

. Comprometimento no Trabalho : a estrutura dos vinculos do trabalhador
com a organizagéo, a carreira e o sindicato. 1994. Tese de Doutorado. Universidade
de Brasilia.

. Comprometimento no Trabalho: Os caminhos da pesquisa e os desafios
tedrico-metodoldgicos. In: Trabalho, Organizacdes e Cultura . Sdo Paulo: Editores
Associados, 1997.

. Padrbes de Comprometimento com a Organiza¢do: o Impacto dos Fatores
Pessoais e da Natureza do Trabalho. RAUSP. Revista de Administracdo . Sao
Paulo, v.35, n.4, p.48-60, Out/Dez. 2000.



134

: BRANDAO, M. A.; PINHO, A. P. M. Comprometimento Organizacional:
explorando este conceito entre servidores de instituicdes universitarias. Encontro
Anual da Associacdo Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em Administragao.
Rio de Janeiro, v.9, p.289-310, 1996.

: COSTA, Fabiola M. Multiplos Comprometimentos no Trabalho: articulando
diferentes estratégias de pesquisa. rPOT. Volume 1. Numero 1. Janeiro/Junho,
2001.

BASS, B. M.; AVOLIO, B. J. Shatter the Glass Ceiling: Women May Make Better
Managers. Human Resource Management , New York, v. 33, n.4, p. 549-561, 1994.

. Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: Free Press.
1985

. From transactional to transformational leadership: Learning to share de
vision. Organizational Dynamics , Winter: 19-31, 1990.

BEDANI, M. Clima organizacional: investigacao e diagndstico: estudo de caso em
agéncia de viagens e turismo. Psicologia para a America Latina . V.1. n.7, Ago.
2006.

BENNIS, W. The Challenges of Leadership in the Modern World - Introduction to the
Special Issue. American Psychologist , v. 62, n 1, 2-5, 2007.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administracdo do sentido. S&o Paulo:
Atlas, 1994.

BERLO, D. K. O Processo de Comunicagéo. Rio de Janeiro/S&o Paulo: Fundo da
Cultura S.A., 1982.

BITENCOURT, C. C. Gestdo contemporanea de pessoas : novas praticas,
conceitos tradicionais. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

BURREL, G. Ciéncia Normal, Paradigmas, Metaforas, Discuros e G enealogia da
Andlise. Handbook de Estudos Organizacionais. In: Modelos de Analises e Novas
Questdes em Estudos Organizacionais. v. 1. Sao Paulo: Atlas, 1998. p.442.

CABRAL, P. M. F. e SEMINOTTI, N. A dimensé&o coletiva da lideranca. @ Caderno
IHU Idéias - UNISSINOS, Sé&o Leopoldo, ano 7, n. 120, 2009.

CAMPOS, Simone Alves Pacheco, ESTIVALETE, Vania de Fatima Barros e
MADRUGA, Lucia Rejane da Rosa Gama. Clima e comprometimento
organizacional : entendendo o relacionamento do individuo com a organizacao.
XXXIIl Encontro ANPAD. Sao Paulo, 19 a 23 de setembro de 2009.

CARDOSO, Onésimo de Oliveira. Comunicacdo empresarial versus comunicacéo
organizacional: novos desafios tedricos. RAP Rio de Janeiro 40(6): 1123-44,
Nov./Dez. 2006.



135

CHANDLER, Alfred D. Strategy and Structure: chapters in the history of the
american industrial enterprise. Cambridge: MIT Press, 1962, 19. ed.

CHANLAT, J. F. O Individuo na Organizacdo: dimensbGes esquecidas. In:
TORRES, Ofélia de Lanna (Org.). Traducao e adaptacao de Arcy Martins Rodrigues
et al. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 1996.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. 8 ed. Sdo Paulo:
Cortez, 2006.

DAVIS, K. Comunicacdo Gerencial e Rede Informal.  Harvard Business Review
Book. Set.- Out. 1986. In: Comunicacao eficaz na empresa: como melhorar o fluxo
de informacgOes para tomar decisdes corretas. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
p. 163 - 175.

DEMO, Gisela. Comprometimento no Trabalho: uma sintese do estado da arte e
uma revisdo da producdo nacional. rPOT. Volume 3. Numero 2. Julho/Dezembro,
2003. p. 185-213.

DESSLER, Gary. Conquistando comprometimento. S&o Paulo: Makron Books,
1996.

DUTRA, Joel Souza. Gestdo por Competéncia : um modelo avancado para o
gerenciamento de pessoas. Sdo Paulo: Gente, 2001.

. Gestdo de Pessoas : modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

. Competéncias Conceitos e Instrumentos para a Gestdo de Pessoas na
Empresa Moderna. 1. ed. 8. reimpre. Sdo Paulo: Atlas 2010

ECCLES, J. e WIGFIELD, A. Motivational, beliefs, values and goals. Annual
Review of Psychology, v. 53, p. 109-32, 2002.

EQUIPE COOPERS & LYBRAND. Remuneracdo Estratégica: a Nova Vantagem
Competitiva. Sao Paulo: Atlas, 1996.

FALCONI, Vicente Campos. O Verdadeiro Poder. Minas Gerais: INDG, 20009.

FARIA, A. N.; SUASSUNA, N. Comunicacdo na Administracdo. Rio de Janeiro:
LTC, 1982.

FERNANDES, E.; GUTIERREZ, L. Qualidade de Vida no Trabalho: Uma Experiéncia
Brasileira. Revista de Administracdo de Empresas . Sdo Paulo, No 4, 1988.

FLEURY, M.T.L.; FISCHER, R. M. Cultura e Poder nas Organiza¢gdes. 2. ed. Séo
Paulo: Atlas, 1996.



136

. et all. O Desvendar a Cultura de uma Organizacdo: uma discussao
metodologica. In: FLEURY, M.T.L.; FISCHER, R. M. Cultura e Poder nas
Organizacdes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

FLEURY, A. e FLEURY, M.T.L. Estratégias empresariais e formacdo de
competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. Sdo Paulo:
Atlas, 2004.

FISKE, S. T.; TAYLOR, S. E. Social Cognition. New York: McGraw-Hill, 1991.

FLICK, U. Introducédo a pesquisa qualitative. 3. ed., J.E. Costa, Trad. Sdo Paulo:
Artmed. 2009. (Obra original publicada em 1995).

FOUCAULT, M. Vigiar e Punir. Petrépolis: Editora Vozes, 1997.

GALLIANO, A. Guilherme. O método cientifico: teoria e pratica. Sdo Paulo: Harbra,
1986.

GENELOT, D. Manager dans la comlpexitd : reflexions a l'uage des dirigents.
3. ed. Paris: Insped Consulting, 2001.

GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar. como fazer pesquisa qualitativa em
ciéncias sociais. Rio de Janeiro: Record, 1997.

GOMES, D. e AMORIM, M..Lideranca e Programas de Recompensas: Limites e
Possibilidades. Revista de Negdécios. Blumenau, v.13, p.26-36, Julho/Setembro,
2008.

; BORBA, D..Motivagdo no Trabalho. In: GOMES (Coord). Psicologia das
organizacbes, do trabalho e dos recursos humanos. Coimbra: Coimbra
Companions, 2011.

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa.  S&o Paulo: Atlas, 1991.

. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2006.

GUEST, D. HOQUE, K. Yes, Personnel Does Make a Difference. Personnel
Management, London, v.26, n.11. p.40-44, Nov. 1994.

HAIR, J.; BABIN, B; MONEY, A. e SAMOUEL, P. Fundamentos de Métodos de
Pesquisa em Administragdo. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HARRIS, S. G. Organizational Culture and Individual Sense making: a schema-
based perspective. Organization Science , v.5, n.3, p.309-321, 1994.

HANASHIRO, D.; TEIXEIRA, M. e ZACCARELLI, L. Gestao do Fator Humano: uma
visdo baseada em stakeholders. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.



137

HERRERO, E. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica: Uma Abordagem
Pratica. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. 241p.

HERZBERG, Frederick. One more time: How do you motivate employees? Harvard
Business Review , v. 46, n.1, p. 53-62, 1968.

., MAUSNER, B. The motivation to work. ~New York: John Wiley & Sons,
Inc., 19509.

HOGAN, R. & KAISER, R. B. What We Now About Leadership. Review of General
Psychology , v. 9 (2), p. 169-180, (2005).

KANFER, R. Work motivation: new directions in theory and research. International
Review of Industrial and Organizational Psychology , V.7, p. 1-53, 1992.

KATZ, D.; KAHN, R. L. Psicologia Social das Organiza¢cbes. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1978.

; . Psicologia Social das Organizacdes. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1987.

KOHN, Afie. Punidos pelas recompensas. Sao Paulo: Atlas, 1998.

KRAUTER, E. Estratégias associadas aos planos de participacdo nos lucros e
resultados para geracao de valor para as empresas. Artigo baseado na dissertacao
de mestrado, Universidade Presbiteriana Mackenzie, 2002.

. Contribuicbes do Sistema de Remuneracdo dos Executi vos para o
Desempenho Financeiro: um estudo com empresas industriais brasileiras. Sao
Paulo, 2009. Tese (Doutorado em Administracédo) - Programa de Pds-Graduacdo em
Administragdo, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo, 2009.

KRAUTER, E.; SOUSA A. F. A relacdo entre a remuneracdo de executivos e 0
desempenho financeiro das empresas. In: SEMEAD, 11., 2008, Sao Paulo.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Maria de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. S&o Paulo: Atlas, 1991.

LAWLER I, E. E. Strategic pay : aligning organizational strategics and pay systems.
Séao Francisco: Jossey-Bass, 1990.

LIMONGI-FRANCA, A.; ARELLANO, E. As Pessoas na Organizacdo. 14. ed. Séo
Paulo: Gente, 2002.

LOCKE, E. A.; LATHAM, P. G. Work Motivation and Satisfaction: light at the end of
the tunnel. Psychological Science , v.1, p.240-46, 1990.

MARRAS, Jean P. Administracdo de Recursos Humanos : do operacional ao
estratégico. 13 ed. Rio de Janeiro: Saraiva, 2009.



138

MARTINS, A. C. F.; OLIVEIRA, B.; SILVA, C. F.; PEREIRA, K. C. e SOUSA, M. R.
Construcéo e Validagcao de uma Escala de Medida de C lima Organizacional.
rPOT. Volume 4. Nimero 1. Janeiro/Junho. 2004. p. 37-60

MASLOW, A. H. A theory of human motivation. Psychological Review , v. 50, p.370-
396, 1943.

. Motivation and personality. New York: Harper & Row, 1970.

McCLELLAND, D.C. Achievement motivation can be developed. Harvard business
review . Boston, v.43, n.6, Nov-Dec, 1965.

MEDEIROS, C. F; ALBUQUERQUE, L. G. Comprometimento Organizacional: Um
estudo de suas relagbes com caracteristicas organizacionais e desempenho nas
empresas hoteleiras. Revista Psicologia Organizacdes e Trabalho . v.5, n.2, p.35-
64, jul/dez 2005.

MEGGINSON, L. C; MOSLEY. D.C. e PIETRI Jr. P. H. Administragdo: conceitos e
aplicacoes. Sao Paulo: Harbra, 1998.

MENDES, R. A.; LEITE, N. Ginastica Laboral: Principios e Aplicacbes Praticas.
Barueri, S.P.: Manole, 2004.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. Testing the “side bet theory” of organizational
commitment: some methodological considerations. Journal of Applied Psychology
v.69, n.3, p.372-378, 1984.

. Commitment in the workplace: theory, research an application.
Thousand Oaks: Sage Publications, 1997.

., HERSCOVITCH, L. Commitment in the workplace. Towards a general
model. Journal of Human Resources Management Review, 11, p.299-326, 2001.

MERTON, R. K. Sociologia : teoria e estrutura. Sdo Paulo: Mestre Jou, 1973.

MILKOVICH, G.; BOUDREAU, J. Administracdo de Recursos Humanos. Sao
Paulo: Atlas, 2000.

MINAYO, M. C. Pesquisa Social: teoria, método e criatividade. 25. ed. Petrépolis:
Vozes, 2007.

MORAES, R. Uma Tempestade de Luz: a Compreensédo Possibilitada pela Analise
Textual Discursiva. Revista Ciéncia & Educagao , 2003, p.191-211.

MORAES, R. T. et. all. Comprometimento Organizacional, Qualidade de Vida e
Stress no Trabalho: uma abordagem de diagndstico comparativo. Revista Brasileira
de Admistragdo Contemporénea . S&o Paulo, v.1, n. 9, set/1995, p. 169-188, 1995.

MORROW, P. C. Concept redundancy in organizational research: the case of work
commitment. Academy of Management Rewiew , v.8, n.3, p.486-500, 1983.



139

MOSCOVICI, F. Equipes Dao Certo: a Multiplicacdo do Talento Humano. Rio de
Janeiro: J. Olympio, 1998. 239 p.

OLIVEIRA, J. A.; RIBEIRO, A. R. B. Remuneragdo Variavel: uma nova forma de
motivar e fidelizar talento. Revista Tendéncias do Trabalho . Rio de Janeiro, n.331,
p.4-7, 2002.

PEREIRA FILHO, J. L.; WOOD JR, T. Remuneracao Estratégica: a Nova Vantagem
Competitiva. RAE Light , Sdo Paulo, v.2, n.4, p.21-25, Jul/Ago. 1995.

PERZ-RAMOS, J. Motivacdo no Trabalho: abordagens tedricas. Psicologia-USP |,
Séo Paulo, v.1, n.2, p.127-40, 1990.

PETERSON, Pamela P.; PETERSON, David R. Performance de Empresas e
Medidas de Valor Adicionado. Virginia: Fundacdo de Pesquisa de Instituto de
Analistas Financeiros Certificados, 1996.

PETTIGREW, Andrew M. The character and significance of strategy process
research. Strategy Management Journal , England, v.13, p.5-16, 1992.

RAPPAPORT, A. Gerando Valor para o Acionista: Um Guia para Administracao e
Investidores. Traducgdo de Alexandre L. G. Alcantara. Sdo Paulo: Atlas, 2001. 219p.
Titulo original: Creating Shareholder Value: a Guide for Managers and Investors.

REICHERS, A, E. A Review and reconceptualization of organizational commitment.
Academy of Management Review , v.10, n.3, p.465-476, 1985.

RICHARDSON, Robert Jarry. Pesquisa social. Métodos e técnicas. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

ROBBINS, H.; FINLEY, M. Por Que as Equipes Ndo Funcionam. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. 253 p.

ROBBINS, Stephen P. Fundamentos do Comportamento Organizacional. 8. ed.
Séo Paulo: Pearson, 2008.

. Comportamento Organizacional. 8. ed. Rio de Janeiro: LTC - Livros
Técnicos e Cientificos Editora, 1999. 489 p.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projeto de Estagio e de Pesquisa em
Administracdo: guia para estagios, trabalhos de concluséo, dissertacdes e estudo
de caso. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

ROGERS, M. O Futuro Irresistivel da Organizacdo. In: M. J. Wheatley (Ed.).
Lideranca para tempos de incerteza: a descoberta de um novo caminho. S&o Paulo:
Cultrix, 2006. O futuro irresistivel da organizacéo, p.39-48.

ROSSI, R. F. R. Modelo de Governanca de Tl para Organizacdes Brasil eiras.
2004. Tese (Doutorado em Engenharia de Producgéo), Departamento de Engenharia
de Producéo, UFSC, Florianodpolis.



140

SANTOS, Santos Rebelo. Psicologia das Organizacdes, do Trabalho e dos
Recursos Humanos. 1. ed. Coimbra: Imprensa da Universidade de Coimbra, 2011.

SCHEIN, E. H. Three cultures of management: the key to organizational learning.
Sloan Management Review , Bosto, Fall 1996.

SEBRAE. Gestéo de Recursos Humanos. Floriandpolis, 2008.
SENGE, Peter M. A.. A Quinta Disciplina. 2. ed. S&o Paulo: Best Seller, 1998.

SINDICOM - Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de C ombustiveis
e Lubrificantes . Disponivel em: <http://www.sindicom.com.br/pub_sind/cgi/cgilua.
exe/sys/start.ntm?tpl=home>. Acesso em: 12 jun. 2012.

SPECTOR, P. E. Psicologia nas Organiza¢gbes. Sao Paulo: Saraiva, 2002.

TAMAYO, A. Valores e Clima Organizacional. In; PAZ, M.G.T.; TAMAYO, A(Orgs).
Escola, saude mental e trabalho . Brasilia: UNB, 1999, p. 241-269.

TEIXEIRA, M. G. Comprometimento organizacional: uma analise dos fatores
individuais numa empresa de prestacdo de servicos. In: REUNIAO ANUAL DA
ASSOCIAGAO DE PROGRAMAS DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO,
18, 1994, Curitiba, Anais... Florianopolis: ANPAD, 1994. v.10. p.268-286.

THOMPSON, J. B. Ideologia e cultura moderna: teoria social critica na era dos
meios de comunicacdo de massa . (2 ed. , Grupo de Estudos sobre Ideologia,
Comunicacdo e Representacbes Sociais da PoOs-Graduacdo do Instituto de
Psicologia da PUCRS, Trad.). Rio de Janeiro: Vozes, 1995. (Obra original publicada
em 1990)

TORO, F.A. El Clima Organizacional : perfil de empresas colombianas. Medellin:
Cicel Ltda., 2001.

TRIVINOS, A. Introducéo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa
em educacdo. Sao Paulo: Atlas, 1987.

TURNLEY, W. H. The role of perceived violation in determining employee’s reactions
to psychological contract breach. Journal of Leadership and Organizational
Studies , Fall 2005, 2005.

VASCONCELOS, Kleber Albuguerque, GEORGINA, Alves Vieira. A aplicacdo da
remuneracdo variavel: conectando o sistema de recompensa ao Balanced
Scorecard. Artigo publicado pela XXXI EnNANPAD, Rio de Janeiro, 2007.

VERGARA, E; DAVEL, E. Gestdo com Pessoas e Subjetividade. Editora Atlas.
Séo Paulo, 2001.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e Relatérios de Pesquisa em
Administracdo. 9. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.



141

VROOM, V. H. Work and motivation. New York: John Willey, 1964.

WERTHER JUNIOR, W. B.; DAVIS, K. Administracdo de Pessoal e Recursos
Humanos. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

WHEATLEY, M. J. e ROGERS, M. K. The irresistible future of organizing. July-
August, 1996. Disponivel em: <http://www.margaretwheatley.com/articles/irresistible
future.html>. Acesso em: 04 de Junho de 2012.

WOOD, Jr. Thomaz. Mudanca Organizacional. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas 20009.

; PICARELLI FILHO, V. Remuneracdo Estratégica: a nova vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

; PICARELLI FILHO, V. Remuneracdo Estratégica: a nova vantagem
competitiva. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

WRIGHT, Peter et al. Administragdo estratégica: conceitos. S&o Paulo: Atlas,
2000.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 2. ed. Sdo Paulo:
Bookman,

2001.

. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.

. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2010.

YOUNG, S. D.; OBYRNE, S. F. EVA ® e Gestdo Baseada em Valor: Guia Rapido
para Implementacdo. Traducdo de Paulo Roberto Barbosa Lustosa. Porto Alegre:
Bookman, 2003. 422p. Titulo original: EVA and Value-Based Management: a
practical guide to implementation.

ZANELLI, J.; BORGES-ANDRADE, J. e BASTOS, A. Psicologia, Organizacgfes e
Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004.



142

APENDICE

Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclare  cido (TECLE)

Prezado (a) participante:

Meu nome é Bernardo Ferreira Fischer e sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo da professora Patricia
M. Fagundes Cabral, que tem por objetivo, identificar quais sdo os desafios da
implementacdo de um Plano de Remuneracdo Variavel (PRV), na percepcdo de
liderancas: o caso de uma empresa do segmento de comercializacdo de
commodities.

Solicitamos sua participagdo atraves de uma entrevista individual. Essa
atividade ocorrerd em momento previamente combinado. Cabe mencionar que,
preferencialmente, a entrevista serd gravada em audio. A sua participacdo nesse
estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fenbmeno estudado e para a producdo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duavidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo
pesquisador, fone (51) 9975.30.79, e-mail berna.fischer@yahoo.com.br ou pela
Unisinos, no fone 3591-1122, ramal 3707.

Atenciosamente

Bernardo Ferreira Fischer Local e data
Matricula: 1262408

Dra. Patricia M. Fagundes Cabral (Professora Orientadora)

Consinto em participar deste estudo e declaro ter r  ecebido uma coOpia deste
termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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Apéndice B - Entrevista

DESAFIOS DA IMPLEMENTACAO DE UM PLANO DE REMUNERACA O
VARIAVEL (PRV): O CASO DE UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE
COMERCIALIZACAO DE COMMODITIES.

Aluno: Bernardo Ferreira Fischer

Orientador: Profa. Dra. Patricia Fagundes Cabral

Projeto de pesquisa apresentado como
requisito parcial para a obtencdo do titulo de
Mestre, pelo Programa de Pés-Graduagdo em
Administracdo da Universidade do Vale do Rio

dos Sinos.
Nome do Entrevistado:
Cargo / Funcéo:
Tempo de Empresa: Tempo no Cargo

Numero de subordinados:

N

w

PO®NOO A

12.

13.

14.

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Como foi o processo de implementacédo do PRV, jun  to a sua equipe?

Quais o0s principais desafios que vocé enfrentou ao longo do processo de
implementacdo do PRV? Como ou o que vocé fez paras  upera-los?

Houve a necessidade de ajustes na conducdo da im  plementacdo do PRV ao longo do
processo, junto a sua equipe? Quais?

O que este processo exigiu de vocé como lider?

Qual o seu papel como lider, no que se refere a  este processo?

Do seu ponto de vista, qual é o papel das lidera  ng¢as na implementacdo do PRV?

Como vocé se sentiu neste processo de implementa  ¢éo?

O que foi mais facil e o que foi mais dificil na implementacdo do PRV?

O que vocé faria diferente?

. No seu entendimento, se existirem, quais séo as principais repercussodes profissionais

com a implementagéo do PRV para a area de vendas e  seu time?

. No seu entendimento, se existirem, quais séo as principais repercussfées de ambito

pessoal, que ocorreram com a implementacao do PRV, para o seu time?

Fazendo uma retrospectiva, vocé entende que hou ve alguma mudanca significativa no

comportamento profissional da sua equipe, ap6s a im plementacdo do PRV? Se sim,
peco que identifique e fale a respeito.

Como parte integrante da organizacdo, vocé consegu e visualizar alinhamento entre as
estratégias de crescimento da empresa e a implement  agdo do PRV, como ferramenta
na busca por estes objetivos? Se sim, de que forma?

Que recomendacdes vocé daria a liderancas de empre  sas, que estdo implementando o
PRV?
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Apéndice C - Quadro Sintese das Consideracdes Finai s

CATEGORIA

UNIDADES DE
ANALISE

REFERENCIAL
TEORICO

RECOMENDACOES

1) Processo de
implementacéo do
PRV.

* Preparacéo da nova
Cultura organizacional;

* O PRV como indutor
da cultura e valores
organizacionais;

* Cultura da Meritocracia
no PRV,

* Comunicacao

* Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2010)

* Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2010

* Barbosa (2008)

* Foucault (1997)

Chandler (1962)

* Exige organizacao e
articulacéo entre todos os
niveis hierarquicos;

* Deve ser considerado
todo o contexto em que a
organizacgao esta
inserida, refletindo assim
as caracteristicas e 0
planejamento atual e
futuro;

* Pode ser usado como
uma ferramenta indutora
de cultura e valores
organizacionais;

* A l6gica meritocratica
traz o processo de
avaliacdo objetiva do
desempenho;

* A meritocracia
pressupde: autonomia,
competitividade,
empreendedorismo,
esforco e o trabalho
como valor central da
existéncia;

* Gestdo de pessoas que
possibilita construir
individuos como um
objeto descritivel e
analisavel (processo de
exame);

* Necessidade de uma
correta adaptacao entre
as estruturas
organizacional e
comunicacional;
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CATEGORIA

UNIDADES DE
ANALISE

REFERENCIAL
TEORICO

RECOMENDACOES

2) Principais desafios
na implementacao do
PRV;.

* Comunicacao

* Desdobramento das
metas da organizacao
nos alvos individuais;

* Cultura da
meritocracia;

* Davis (1999)

* Berlo (1982)

Rossi (2004)

*Barbosa (1999)

* As liderancas
reconhecem a
importancia da
comunicacao e querem
fazer algo a respeito, mas
ndo sabem como agir,
passando a usar pacotes
padronizados, o que
representa um risco para
a assertividade;

* Ha a necessidade de
avaliacdo das habilidades
de comunicacéo, tanto
das liderancas quanto
dos liderados e a
promocéo de treinamento
para desenvolvimento de
habilidades
comunicacionais, se
necessario;

* HA a necessidade de
alinhamento dos alvos
individuais com a
estratégia da
organizacao;

* Atentar para o
excessivo refor¢co nos
valores individuais na
organizacado, em
detrimento dos valores
coletivos.

3) Necessidade de
ajustes na
implementacédo do
PRV.

* Determinacao do foco
da organizacao;

* Comunicacao
(compreenséo do PRV);

* Barbosa (1999)

* Berlo (1982)

* Necessidade de revisdo
continua dos alvos para
alinhamento com as
estratégias
organizacionais;

* Analise prévia das
habilidades
comunicacionais da fonte
e do receptor,
identificando a
necessidade de
treinamento especifico;
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CATEGORIA

UNIDADES DE
ANALISE

REFERENCIAL
TEORICO

RECOMENDACOES

* Comunicacdao clara e
completa (informacao);

* Comunicacgéo e
estratégia organizacional

* Wrigth (2000)

* Genelot (2001)

* Necessidade de
disseminacédo das
informacdes em
diferentes camadas
hierarquicas, tornando
claras as estratégias da
organizacao;

* O processo de
comunicacao e as acdes
de comunicacéo néo séo
complementos da
estratégia organizacional
e sim um componente
essencial da construcdo
de uma estratégia em
comum, formando a
identidade cultural da
organizacdo e a projecao
de sua imagem,;

4) Alideranca e o
papel do lider na
implementacédo do
PRV.

* Alideranca e a
motivacgao;

* Cultura organizacional
meritocratica;

* Alvos justos e claros;

* Gomes e Amorim
(2008)

* Bass e Avolio
(1994)

* Kanfer (1992)

* Locke e Latham
(1990), Kanfer
(1992), Péres-
Ramos (1990),
Zanelli (2004) e
Spector (2002)

* Ao se discutir lideranca,
ha de se tratar de
aspectos motivacionais
dos individuos;

* Importancia da mescla
no perfil de liderancas
transacionais e
transformacionais, para
atingir objetivos e manter
a motivacao dos
liderados;

* As metas serviréo de
orientacdo para a acao
por meio de 4
mecanismos: a) dirigem a
atencao; b) mobilizam o
esfor¢o para a acéo; c)
encorajam a persisténcia
da acao; d) facilitam o
desenvolvimento de uma
estratégia de acao;

* Necessidade de metas
e objetivos,
adequadamente
estabelecidos;
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CATEGORIA

UNIDADES DE
ANALISE

REFERENCIAL
TEORICO

RECOMENDACOES

5) Sentimentos das
liderancas no
processo de
implementacéo do
PRV.

*Comprometimento com
a organizacao;

* Desafios;

* Conciliar culturas
organizacionais
diferentes;

* Conforto e alinhamento
com a cultura
organizacional;

* Senge (1998)

* Bastos (1997)

* Dessler (1996)

* Dessler (1996)

* Dessler (1996)

* Dessler (1996)

* Construcao de um
sentimento total de
responsabilidade, na
busca pelas metas e
objetivos para que estes
se transformem em
realidade;

* Oportunizar a
articulacéo dos vinculos
de comprometimento
com diferentes focos:
valores, organizacéo,
carreira, trabalho e
sindicato;

* A tenséo dos individuos
pode ser mitigada, se
houver foco nas pessoas
em primeiro lugar
(people-first);

* Deve ser estabelecido
um processo de
comunicacdo de méo-
dupla, para gerar a
percepcdo de um futuro
compartilhado e entdo os
desafios serdo encarados
com maior assertividade
e vigor;

* Avaliar ndo apenas as
habilidades de uma
pessoa, mas também
suas qualidades e
valores pessoais,
identificando experiéncias
e valores comuns entre o
individuo e a
organizacao;

* Uso do beneficio
financeiros para gerar
sincronia entre os
objetivos da organizacéo
e do colaborador;
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CATEGORIA

UNIDADES DE
ANALISE

REFERENCIAL
TEORICO

RECOMENDACOES

* Realizacdo pessoal
(Comprometimento
Pleno);

* Dessler (1996)

* A partir do momento
gue o colaborador realiza
sonhos, além de atingir
0s objetivos da
organizacao, o
comprometimento se
torna pleno;

6) O mais facile o
mais dificil na
implementacédo do
PRV.

* Mudanca da Cultura
Organizacional;

* Guest e Hoque
(1994)

* Fleury e Fleury
(2004)

* A administracdo de RH
deve estar alinhada as
estratégias da
organizacao;

* H& a necessidade de
identificacdo, tanto das
competéncias essenciais
do negécio, quanto das
competéncias essenciais
de cada funcao para a
correta definicdo da
estratégia organizacional;

7) O que se faria
diferente na
implementacédo do
PRV.

* Comunicacgao;

* Indicadores de
tendéncias,

* Alinhamento dos alvos
do PRV e outros
programas de
reconhecimento
paralelos;

* Wright (2000)

*Young e O'Byrne
(2003)

*Young e O'Byrne
(2003)

* Fluxo de comunicacao
que permita a correta
disseminacéo de
informacdes em
diferentes camadas
hierarquicas;

* As organizacdes
necessitam de
indicadores que tenham
a capacidade de prever a
criacdo de valor, que
indiquem o valor que esta
sendo criado ou
destruido, antes dos
fatos ocorrerem
(indicadores néo
financeiros);

*Para maximizar a
criacdo de valor no longo
prazo, as empresas
precisam utilizar
direcionadores
financeiros e nao-
financeiros, ambos
alinhados com a
estratégia da
organizacao;
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8) Repercussbes
profissionais da
implementacéo do
PRV nas equipes.

* Meritocracia, uma nova
forma de trabalhar;

* Processo de “selecéo
natural” dos
colaboradores;

* Kohn (1998)

* Teixeira (1994)

* Podera haver a ruptura
de relacionamentos e
dificuldade da formacéo
de equipes, a medida
gue é criada e
incentivada
demasiadamente a
competicdo, em
detrimento da
cooperacao;

* Existe a necessidade
da compreenséo pelos
lideres, da natureza dos
processos psicolégicos,
em que as pessoas
escolhem identificar-se
com 0s objetivos em seu
ambiente;

9) Reflexdes a
respeito de
consequéncias da
implementacédo do
PRV, na vida pessoal
dos participantes.

*Equilibrio no trabalho e
o0 bem-estar do
colaborador, em um
ambiente meritocratico;

* Gomes e Amorim
(2008)

* Reflexdo com relagéo a
“forma” com a qual as
recompensas sao usadas
e ndo o “objeto” em si
usado como recompensa;

* A questéo a ser
refletida, ndo deve ser "o
gué”, mas a condicao
imposta para conseguir
este “o0 qué”;

10) Alinhamento entre
estratégias de
crescimento da
empresa e os alvos
individuais do PRV.

* Alinhamento entre os
alvos individuais e a
estratégia
organizacional;

* Armstrong (1996)

* Equipe Coopers &
Lybrand (1996)

* Uma orientacéo
estratégica para a
recompensa, exige
estudar o “grade retrato”,
ou seja para onde a
organizacgao esta indo e
como deseja chegar Ia;

* Recomenda-se
desenvolver uma visao
de futuro (longo prazo);

* A remuneracéo
estratégica (PRV), é uma
maneira de estabelecer
remuneracoes que
convirjam com as
estratégias da
organizacao;
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11) Mudancas
percebidas no
comportamento
profissional das
equipes, com a
implementacédo do
PRV.

* O impulso mativacional
e a mudanca
comportamental;

* QOliveira e Ribeiro
(2002);

* Zanelli (2004);
* Marras (2009);
*Wood Jr. (2009);

* Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2010).

* Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2010)

* Gomes e Borba
(2011)

* A remuneragao
estratégica (PRV), deve
servir como ferramenta
estratégica para o
desenvolvimento dos
colaboradores, através
de impulso motivacional
ou na busca por melhoria
das habilidades,
comportamento e
comprometimento, que
levar&o a resultados de
crescimento
organizacional, alinhado
com o planejamento
estratégico
organizacional;

* O PRV, deveré enfocar
o colaborador como
parceiro da organizacéo,
buscando que este pense
e aja como se fosse dono
do negécio;

* A motivacao no trabalho
e para trabalhar, podera
representar um vantagem
competitiva para a
organizacao;

12) Recomendagfes
as liderangas que
pretendem
implementar um PRV.

* Alinhamento entre as
estratégias da
organizacéo e os alvos
do PRV,

* Hanashiro, Teixeira
e Zaccarelli (2010)

* Deve considerar o
contexto em que a
organizacgao esta
inserida, bem como suas
caracteristicas e planos
atuais e futuros;

* O PRV pode ser usado
como uma ferramenta de
retencdo de talentos.

Fonte: elaborado pelo autor, 2013.




