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RESUMO

A remuneracdo estratégica € um sistema pertencente a gestdo de recursos
humanos e busca alinhara remuneragao dos funcionarios com desempenho voltado
ao atingimento dos objetivos da empresa. Vem ganhando cada vez mais espago no
mercado, em detrimento ao sistema de remuneragao tradicional, frequentemente
desvinculado do resultado. Um dos possiveis componentes de um sistema de
remuneragao estratégica € a concessdo de recompensas para destaques em
desempenho. Entretanto, para que um sistema de recompensas seja eficaz deve ter
caracteristicas desejaveis tais como uma satisfatéria divulgagado entre todos os
setores da empresa; sua metodologia e aplicagdo devem criar um ambiente
coopetitivo — de competicdo com cooperagdo — e proporcionar um sentimento de
justica organizacional. Sem estas virtudes, o efeito pode ser contrario ao esperado,
gerando desmotivagdo e comportamentos desalinhados com a estratégia da
organizagao. Esta pesquisa estudou o sistema de recompensa por desempenho de
uma relevante instituicado financeira brasileira, utilizando a metodologia Design
Science Research (DSR) para realizar um diagnostico do modelo atualmente
praticado naquela instituicao, propor melhorias e, ao final, desenvolver, na forma de
um artefato, um novo sistema pratico de recompensa por desempenho que possa
servir como motivador de comportamento coopetitivo e direcionado ao atingimento
dos objetivos da empresa. Seguindo a metodologia DSR, a pesquisa foi realizada em
etapas ciclicas, em que a cada etapa o protétipo do artefato foi aperfeicoado
progressivamente, até a definicdo do artefato final, aqui apresentado. Nesta pesquisa
foram utilizadas revisdes na literatura; estudo dos normativos da instituicao financeira
escolhida;pesquisasurvey com amostra de seusfuncionarios;painel de especialistas
com quatro profissionaisda area de recursos humanos;e finalmente reunidaode grupo
focal com sete profissionais da empresa pesquisada. Concluiu-se que o atual sistema
de recompensas praticado pela instituicdo financeiratem suas regras consideradas
excessivamente complexas por seus funcionarios, que enfrentam dificuldades de
acompanhamento ao longo de cada ciclo avaliativo. Verificou-se também que
significativa parcela dos funcionarios considera o atual sistema injusto. O artefato
desenvolvido na pesquisa, um novo modelo de sistema de premiacdo por
desempenho, propde a simplificagdo das regras, a criagdo de uma ferramenta de

acompanhamento do ciclo e a mudanga do alvo do sistema, alterando o foco de



avaliacao individual para avaliagao coletiva, premiando assim as equipes € néo os

individuos, alinhando o modelo com as melhores praticas do mercado.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos. Remuneragéao Estratégica. Sistema

de Recompensa por Desempenho. Motivagao. Coopeticao.



ABSTRACT

Strategic remuneration is a system belonging to the management of human
resources and seeks to align the remuneration of employees with performance aimed
at company's objectives to reach the goals. It has been gaining more and more space
in the market, in detriment of the traditional remuneration system, often unrelated to
the result. One of the possible components of a strategic remuneration system is the
granting of rewards for performance highlights. However, for a reward system to be
effective it must have desirable characteristics such as satisfactory disclosure among
all sectors of the company; its methodology and application must create a coopetitive
environment - of competition with cooperation - and provide a sense of organisational
justice. Without these virtues, the effect may be contrary to expectations, generating
demotivation and behavior that is out of line with the organisation's strategy. This
research studied the performance reward system of a relevant Brazilian financial
institution, using the Design Science Research (DSR) methodology to make a
diagnosis of the currently model practiced in that institution, propose improvements
and, in the end, develop, in the form of an artefact, a new practical system of
performance reward that can serve as a motivator of coopetitive behaviorand directed
towards the achievement of the company's objectives. Following the DSR
methodology, the research was carried outin cyclic stages, in which ateach stage the
prototype of the artefact was progressively improved, until the definition of the final
artefact, presented here. In this research were used literature reviews; study of the
rules of the chosen financial institution; survey research with sample of its employees;
panel of experts with four professionalsin the area of human resources; and finally a
focus group meeting with seven professionals from the researched company. It was
concluded thatthe current system of rewards practiced by the financial institution has
its rules considered excessively complex by its employees, who face difficulties in
monitoringthroughouteach evaluation cycle. It was also found thata significantportion
of employees considerthe current system to be unfair. The artefact developed in the
research, a new model of performance reward system, proposes the simplification of
the rules, the creation of a tool for monitoring the cycle and changing the target of the
system, changing the focus from individual assessment to collective assessment,
rewarding thus the teams and not the individuals, aligning the model with the best

market practices.



Key-words: Human Resource Management. Strategic Remuneration. Performance

Reward System. Motivation. Coopetition.
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1 INTRODUGAO

1.1 TEMA

A base da mudanca de comportamento €& atrelar os incentivos ao
desempenho e tornar isso transparente. A cultura da empresa define o que é
apreciado e respeitado e, no final, recompensado. (...) Se uma empresa
recompensa € promove as pessoas pela execugado, sua cultura mudara.
(BOSSIDY; CHARAM, 2019, p. 84).

Na area de Gestdo de Pessoas, € instigante o desafio de mobilizar a forga de
trabalho para o atingimento dos objetivos da empresa. Um tema que ja ocupa espago
relevante e vem ganhando mais forga na administragao pode ser um poderoso aliado
neste esforco de mobilizagao. Trata-se do desenvolvimento de novos e mais eficientes
sistemas de remuneracdo, conhecidos como Remuneracado Estratégica (XAVIER,;
SILVA; NAKAHARA, 1999).

A ideia para esta pesquisa surgiu da reunido de indicios que sugerem ser
validas revisbes periodicas no atual modelo de premiagcdao semestral por
desempenho atualmente praticado por uma grande instituigdo financeira brasileira,
aqui utilizada como base para este estudo, e que sera referida ao longo do trabalho
como Banco X. A observacdo empirica do pesquisador foi reforcada por entrevista
prévia com liderangas da area de Recursos Humanos desta instituicao financeira, na
area de abrangéncia do Rio Grande do Sul. Nestas conversas, ocorridas ao longo do
ano de 2019, também surgiram duvidas sobre o atingimento dos objetivos de
comunicacgao das regras do programa de recompensas vigente, sobretudo para medir

se chegaram satisfatoriamente aos funcionarios da base operacional.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E JUSTIFICATIVA

“‘Diga-me como me medes e te direi como me comportarei”. A maxima de
Goldratt (1991, p. 26) € um simbolo da importancia do estabelecimento de indicadores
de desempenho alinhados com as estratégias da empresa, fazendo parte de um

sistema juntamente com um método de remuneracao estratégica que conduza a
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energia de trabalho para o atingimento dos objetivos da organizagao.

Considerando que grande parte das empresas ainda pratica um sistema
tradicional de pagamentos aos seus funcionarios, a remuneragao estratégica,
desenhada para orientar o trabalho na diregdo dos objetivos e premiar os melhores
desempenhos, € um sistema ainda em desenvolvimento, com amplo espago para
ideias criativas (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004) que melhor adequem a
relacao remuneragao e desempenho.

A instituicdo financeira utilizada como ponto de partida para a presente
pesquisa—Banco X — possuiatualmenteitens de remuneracgéo estratégica em pratica,
como pagamento de Participagdo nos Lucros e Resultados, Previdéncia
Complementar, Plano de Saude, prémios indiretos (como pontos de relacionamento
trocaveis por passagens aéreas, eletrodomésticos, etc.), entre outros. Desde 2016,
realiza semestralmente um programa de premiagao por resultado, que sera referido
neste trabalho como Programa de Premiagao por Resultado (PPR), sendo este
entao, neste momento, o item de remuneracgao estratégica mais recente da empresa.

A remuneragao estratégica é relevante no alinhamento do resultado com o
objetivo da organizagao (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999), e, portanto, deve ser
regularmente revista e incrementada na busca por sua exceléncia e adequacéo as
necessidades organizacionais.

Assim, somando-se aos fatos de a remuneragao estratégica ser um sistema
ainda em desenvolvimento no mundo empresarial, a sua importancia no
direcionamento para o atingimento dos objetivos da empresa, e, na instituigdo
financeira estudada, especificamente a recente adocdo de sistema de prémio por
resultado (PPR), verifica-se a relevancia de pesquisas que visem o aperfeicoamento
destas ferramentas no Banco X, justificando a presente pesquisa.

Este cenario foi o direcionador para a formagao dos objetivos deste trabalho,
na busca de informagdes que identifiquem componentes que possibilitem a
proposi¢cao de melhorias no sistema de remuneracao variavel, especificamente em
premiacdo por desempenho, voltado a inducdo do comportamento
cooperativo/coopetitivo dos funcionarios para o atingimento de metas estratégicas.
Desta forma, a énfase da pesquisa sera no item premiacédo por desempenho, dentro

de um contexto de remuneracgao estratégica.
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1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

Com base no tema proposto, identificaram-se questbes a serem testadas cujas
respostas podem auxiliara avaliagao e diagnosticodo atual sistema de premiagao por
resultado do Banco X em especifico, com sugestbes de incrementos e melhorias; e,
no contexto mais amplo, elencar aspectos sobre premiagao por resultadoque possam
contribuircom o debate sobre esta ferramenta de remuneracéo estratégica no meio
académico e no mercado. Estas diretrizes resultaram na formulag¢ao do problema e

nos objetivos desta pesquisa, apresentados abaixo.

Como o sistema de recompensas do Banco X pode ser aperfeicoado para

melhor motivar a cooperacgao e o alinhamento dos funcionarios com as estratégias da

empresa?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Propor um sistema de reconhecimento e recompensa com foco no
comportamento cooperativo e no alinhamento dos funcionarios com as estratégias da

empresa.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o estado da arte em sistemas de reconhecimento e
recompensa nos campos tedrico — referencial bibliografico existente — e
pratico — casos de sucesso adotados em empresas;

b) Definir um diagndstico: identificar forgas e fraquezas no modelo de
reconhecimento e recompensa atual;

c) Propor melhorias ao atual sistema de reconhecimento e recompensa

para o Banco X, com base nas pesquisas realizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foram abordados modelos tedéricos que fundamentaram a
pesquisa realizada e seus objetivos. Inicialmente conceituou-se remuneragao e suas
classificagdes;a seguirrealizou-se um recorte sobre motivagéo, justica organizacional
e recompensa e sistemas de recompensa. Foram incluidas referéncias sobre a
legislagéao trabalhista brasileira com relagdo a premiagao no trabalho. Conclui-se com
modelos tedricos sobre os comportamentos de cooperagao, competicao e coopetigao

no trabalho.

2.1 REMUNERACAO

A remuneragao é tida como o conjuntode retribuigdes recebidas habitualmente
pelo empregado pela prestacdo de servigos, seja em dinheiro ou em utilidades,
provenientes do empregador ou de terceiros, mas decorrentes do contrato de trabalho
(BRASIL, 1943). Para diversos autores estudados nesta pesquisa (LAWLER Ill, 1995;
XAVIER; SILVA; NAKAHARA,1999; MARRAS, 2002; WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 2004; NAHLA; BOUCHETARA, 2019; MURA et a.l, 2019), a remuneragio
engloba os diversos tipos de retribuigdes conferidas ao trabalhador, compreendendo
o salario direto, os beneficios diretos e indiretos e a remuneracgao variavel. O salario,
item tradicional de remuneragao, faz parte do conjunto, mas nao é sinénimo de
remuneragao. Ou seja, todo salario € umaremuneragao, mas nemtoda remuneragao
é salario.

Historicamente, como na Teoria da Equidade de Adams (1965), por exemplo,
aremuneracao justa é relacionada com o comprometimento organizacional. Segundo
esta teoria, embora haja uma tendéncia de uma percepgcdo por parte dos
trabalhadores de que a remuneracaoindividual € sempre menor do que a expectativa,
o sentimento de equidade e de justica nas politicas de retribuigdes influencia
positivamente em sua motivagao para o trabalho.

A remuneracao faz parte de um sistema interligado aos demais sistemas de
uma organizacao. O desenvolvimento de recursos humanos nao se limita a atragéao

de talentos, recrutamento, gestdo de carreira, avaliacdo e treinamento, mas
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compreende também o pagamento, pois a politica salarial € parte integrante da
administragdo da empresa (NAHLA; BOUCHETARA, 2019).

Para Mura et al. (2019), a remuneragao dos funcionarios apoia a consecucao
dos objetivos estratégicos, aumentando a lealdade dos trabalhadores e a qualidade
do desempenho, resultando em incremento da competitividade da empresa. Estes
autores também defendem que um sistema de remuneragdo mutualmente aceitavel e
eficaz cria relacionamentos harmoniosos nos negoécios e € um dos fatores
motivadores mais importantes. Assim, um sistema de remuneracdo adequado
influencia no comportamento organizacional e individual, seja na atracdo e retencgao
de talentos, motivacdo de desempenho, promocdo e desenvolvimento de
competéncias, e até mesmo causando impacto na cultura organizacional (LAWLER
[, 1995).

A remuneracédo praticada historicamente pelas instituicdes € na maioria das
vezes estruturada através de um plano de cargos e salarios, tabelada e normatizada
em cada organizagao. Prevé um organograma de recursos humanos em que 0s
proventos estdo vinculados a requisitos lineares como o cargo, escolaridade, o tempo
de empresa, a fungao exercida, e outros indicadores nesta linha. Ou seja, variagdes
naremuneragao pessoal dependem de movimentagéo do trabalhador (promogéo, por
exemplo) entre os médulos ou regras do organograma (XAVIER; SILVA; NAKAHARA,
1999).

Por outro lado, é cada vez mais frequente administradores contestarem esta
forma de remuneracgao linear, defendendo um método de retribuicdo que seja mais
coerente com a estratégia da instituicdo, com foco maior foco no atingimento de
objetivos do que no cargo ou outros parametros burocraticos.

Assim, percebe-se uma convergéncia entre diversos autores estudados neste
capitulo (LAWLER Ill, 1995; XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999; MARRAS, 2002;
WOOD JUNIOR; PICARELLIFILHO, 2004; NAHLA; BOUCHETARA,2019) em propor
dimensdes para a remuneragao, que podem ser condensadas em duas categorias
combinaveis (adaptacéo do autor):

a) Quanto a Forma: Fixa ou Variavel

b) Quanto ao Sistema: Tradicional ou Estratégica

A seguirserao aprofundadas estas quatro dimensdes.
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211 Remuneragao Fixa

A remuneracéo fixa € a parte (ou partes) do conjunto da remuneragao que se
mantem constante na periodicidade acordada, e € determinada pelo cargo e/ou fungao
exercida. Para sua definicao, é preciso ter presente o motivo pelo qual uma tarefa é
realizada. E um tipo de remuneracdo que independe do resultado (XAVIER; SILVA;
NAKAHARA, 1999).

A remuneragao fixa pode ser usada tanto no sistema tradicional quanto no
sistema estratégico de pagamentos. Ela pressupde que exista um plano de cargos e
salarios bem definida. Para a definicdo dos valores da remuneracao fixa, € necessario
conhecer os cargos e as fungdes a cada um deles atribuidas, bem como os pré-
requisitos (escolaridade, capacitagdes, competéncias) para que sejam exercidos.
Para Wood Junior e Picarelli Filho (2004), fazem parte da constru¢do de um sistema
de remuneracao fixa a descricdo e a avaliagdo dos cargos, as faixas salariais, a
pesquisa salarial (no setor, nas categorias profissionais, nalegislagéo trabalhista) e o
manual de politicas da empresa. Desta forma, ela normalmente é ajustada ao cargo e

ao mercado de cada setor.

2.1.2 Remuneragao Variavel

A remuneracao variavel é aquela que depende do resultado de acdes pré-
estabelecidas. Assim, o atingimento ou ndo dos objetivos acordados influencia no
aumento ou reducao da parte variavel do salario, ou na quantidade recebida de
beneficios indiretos (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004). Estes objetivos
podem ser relacionados com produtividade, qualidade, comportamento, entre outros,
e ser medida em nivelindividual,em nivel de grupo/equipe ou em nivel organizacional.

Por exemplo, se o recebimento pelos trabalhadores de uma participagdo nos
lucros da empresa € condicionado ao atingimento de determinadas regras pré-
acordadas, entdo nesta empresa a participagcdo nos lucros enquadra-se como
remuneragao variavel.

Para o sucesso de um sistema de remuneragao variavel, € fundamental que

este sistema agregue valor a organizagéo, e, por outro lado, que sejam definidos e
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utilizados indicadores de desempenho objetivos em detrimento a subjetivos, para
validagaoentre os colaboradores (LAWLER Ill, 1995). Neste sentido, uma das opgdes
adequadas é adotar um bom sistema de Balanced Scorecard (BSC), ferramenta que
mapeia de forma acessivel os objetivos da empresa. Este desenho faz com que cada
colaborador entenda a relagao entre seu desempenho e a remuneragao, fornecendo
condigdes para que possam planejar e conquistar suas expectativas profissionais
(XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999).

A literatura estudada neste capitulo (LAWLER Ill, 1995; XAVIER; SILVA;
NAKAHARA, 1999; MARRAS, 2002; WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004;
MURA et al., 2019) traz diversos exemplos de tipos de remuneragao variavel adotadas
em organizagdes. Entre as mais frequentemente citadas, destacam-se: distribuicdo
de lucros; bénus e gratificagdes; participagdo nas vendas (comissdes); beneficios
indiretos; participagdo acionaria; remuneragao por resultados; remuneragao por
desempenho; participagdo nos lucros e/ou resultados; remuneragcido por

competéncias; remuneracao do potencial; remuneragao do talento.

2.1.3 Remuneracgao Tradicional

Remuneragao Tradicional ainda é a adotada na maioria das empresas e
organizagdes no mundo inteiro. Compreende a remuneragédo definida através do
organograma da instituicdo, seus planos de cargos e fungdes (XAVIER; SILVA;
NAKAHARA, 1999). Geralmente é tabelada, de forma que para cada cargo ou fungédo
ha uma remuneragao pré-definida. A remuneracéao tradicional € linear, a ascensao
salarial ocorre através de promogdes a cargos maiores ou tempo de servigo.

Xavier, Silva e Nakahara (1999) entendem que a remuneracao tradicional

independe dos resultados da empresa e a classifica em dois tipos:

a) Remuneracdo do Cargo: baseada no que se faz, ou seja, na atividade,
tarefa ou funcéao, de forma lineare hierarquica;

b) Remuneragdo da Maturidade: baseada no como faz, pesando a
experiéncia adquirida pelo trabalhador, normalmente em funcgao do
tempo de servigo e/ou de seu mérito. A avaliagdo da maturidade muitas

vezes é subjetivae comportamental, atrelada a fatos passados.
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2.1.3.1 Critica a Remuneracéo Tradicional

Embora a maioria das organizag¢des ainda pratique predominantemente a
remuneragao tradicional, muitas vezes exclusivamente com salario fixo funcional
(WOOD JUNIOR; PICARELLIFILHO, 1995), este sistema vem recebendo criticas que
apontam limitagcdes. Os autores Wood Junior e Picarelli Filho (1995) argumentam que
a remuneracao tradicional é limitada porque é inflexivel, com tendéncia a tratar
aspectos diferentes de forma homogénea, sem considerar peculiaridades de
diferentes areas ou funcdes da empresa. E um sistema que tende a manter uma
grande distancia entre o lider e os liderados. Ainda segundo estes autores, apesar da
aparente racionalidade da remuneracao tradicional ela pode representar uma falsa
objetividade, retratando a empresa apenas através do seu organograma formal, sendo
assim uma metodologia excessivamente burocratica, desatualizada, anacrbnica, e
que pouco privilegia a visao de futuro e a orientagao estratégica da organizacéao, o
que pode resultar em divergéncia (falta de convergéncia dos esforgos para objetivos
comuns).

O sistema tradicional n&o reflete a diversidade dos recursos humanos de uma
empresa, porque remunera todos conforme as mesmas regras. A contribuicdo
individual neste sistema n&o é valorizada, uma vez que o mais importante é o cargo
ocupado (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999). Também para Lawler lll (1995), as
organizagdes que mantém apenas o sistema tradicional de remuneragédo acabam
valorizando mais o trabalho do que o colaborador.

O modelo tradicional, baseado em responsabilidades do cargo, acaba
incentivando os trabalhadores a recusar tarefas adicionais que ndo se encaixamnos
limites da sua responsabilidade, o que dificulta a melhoria continua de seu
desempenho e o atingimento de objetivos estratégicos (NAHLA; BOUCHETARA,
2019).

Para Resende e Xavier (2002), mesmo com as limitagbes ao sistema
tradicional, ha componentes deste modelo que continuardo sendo imprescindiveis,
como os perfis dos cargos e seus métodos de avaliagéo, as pesquisas salariais no
mercado e nas categorias, a construgcao de estruturas de cargos, funcdes, salarios e
carreiras, entre outros, embora exigindo adaptagdes de atualizagdo. A remuneragdo

fixa alinha-se a demandas de mercado, de categorias e questdes legais, por isso deve
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continuar sendo praticada, porém isolada ela é insuficiente e muitas vezes
inadequada. Assim é cada vez maior a percepg¢ao de que a forma de remunerar e
recompensar colaboradores precisa passar por inovagdes que alinhem a forga de
trabalho e a otimizagédo dos recursos humanos com as estratégias das organizagoes,

de forma dinamica e flexivel.

2.1.4 Remuneracao Estratégica

Remuneragdo Estratégica € aquela que esta integrada e alinhada as
estratégias da organizacdo (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999). Ou seja, na
remuneracgao estratégica em comparagao a remuneracao tradicional, o foco migra do
cargo para o resultado e adapta-se as necessidades de cada organizagao.

Indicadores bem definidos sdo pressupostos para a operacionalizagao de
sistemas de remuneragao estratégica. Além da defini¢do, estes indicadores precisam
ser eficazmente comunicados. Os indicadores precisam refletir a estratégia da
empresa e estas escolhas estratégicas precisam ser divulgadas para dezenas,
centenas ou milhares de funcionarios, dependendo do tamanho da empresa, e cada
individuo precisa ser orientado para entender sua contribuigdo no atingimento dos
objetivos (KRONMEYER FILHO, 2005).

As relagdes entre empresa e funcionarios baseiam-se em expectativas. As
empresas esperam que seus funcionarios executem suas funcgdes e tarefas na
quantidade e qualidade determinadas. Ainda mais desejavel, para a empresa, seria
que os funcionarios atingissem estes objetivos de forma proativa, autopropulsionada,
com desenvolvimento continuo de competéncias e habilidades. Os funcionarios, por
sua vez, esperam que a empresa os remunere de forma justa, fornegca condicoes
seguras e adequadas para a execugao do trabalho, tratamento com equidade e,
quando possivel, envolvimento, poder, desafio, responsabilidade, reconhecimento. A
remuneragao estratégica € uma ferramenta de recursos humanos que pode auxiliar
na conquista destas expectativas, tanto na visdo da empresa quanto na visao dos
funcionarios (SETHI; PATRO, 2020).

A remuneracao estratégica permite a construgao de modelos de compensagao
que oferecam recompensas aos colaboradores que se destaquem positivamente dos

demais, no periodo apurado (MARRAS, 2002). Ela aproxima os trabalhadores a
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estratégia da empresa e valoriza a estrutura e o estilo gerencial, com visao no futuro,
através de um sistema de remuneragcdo que mensura e valoriza a contribuicdo
individual no sucesso dos negdcios, englobando a diversidade de caracteristicas
pessoais, caracteristicas dos cargos e vinculo com a organizagdo. Compreende
também fatores como responsabilidades, atividades, conhecimentos, habilidades,
atitudes, competéncias, desempenho e resultados (WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 2004). Com base nestes fatores, Wood Junior e Picarelli Filho (2004) definem
oito formas de remuneragdao que podem compor um sistema de remuneragido
estratégica: Remuneracao Funcional, Salario Indireto, Previdéncia Complementar,
Remuneragdao por Habilidades, Remuneracdo por Competéncias, Remuneracao
Variavel, Participacdo Acionaria e Alternativas Criativas. Diferentes autores como
Xavier, Silva e Nakahara (1999), Marras (2002), entre outros, descrevem formas
semelhantes de remuneracao estratégica, que podem ser classificadas dentro dos
exemplos de Wood Juniore Picarelli Filho (2004), portanto adotaremos aqui os oito
exemplos destes autores:

1. Remuneracdo Funcional (ou remuneragdo da responsabilidade): E a
remuneragao diretamente vinculada ao papel desempenhado pelo trabalhador na
organizagao. Tem as caracteristicas préprias do sistema de remuneragéo tradicional
e foi detalhada no item 1.1 deste capitulo, porém aliada a outras formas de
remuneragao também faz parte de um sistema de remuneragao estratégica. A
remuneragao funcional envolve regulamentagdo de categorias profissionais,
legislagédo trabalhista, organizagdo de fungbdes e outros fatores que a tornam
imprescindivel em um sistema remuneratério de uma organizagao.

2. Salario Indireto: Também conhecido como beneficios. E o pagamento
realizado de forma ndo-monetaria sob o ponto de vista do empregado (porque para a
empresa ha desembolso monetario na disponibilizagdo dos beneficios). No Brasil sdo
praticados diversos tipos de beneficios trabalhistas, como por exemplo refeigao e
alimentagao (na forma de disponibilizagdo de cestas de alimentos, refeitorio no local
de trabalho, pagamento de vales-alimentagao, etc.), transporte (vale-transporte,
veiculos da empresa, etc.), estacionamento, seguro de vida, aluguel de moradia,
ambulatério, assisténcia juridica, plano de saude, plano odontolégico, entre muitos
outros possiveis.

Com relacao ao salario indireto, em pesquisa realizada em 2020 nos Estados

Unidos pela Robert Half International (2020), os cinco beneficios mais citados como
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mais valorizados pelos funcionarios entrevistados foram plano de saude, folgas
remuneradas, plano odontolégico, previdéncia prépria e plano oftalmologico. Ja as
cinco vantagens mais mencionadas como desejadas foram horario flexivel de
trabalho, licenga parental remunerada (mae e pai), convénios com estabelecimentos
comerciais para descontos em compras, vale-alimentagao e/ou refeigbes gratuitas
servidas no local de trabalho e trabalho voluntario remunerado (dias ou horas
abonados para realizagao de trabalho voluntario). A pesquisa conceitua/diferencia
beneficios como necessidades que caso ndo fossem oferecidas pela empresa teriam
que ser pagas pelo préprio funcionario, e vantagens como regalias que agregam valor
extra a remuneragéo.

3. Previdéncia Complementar: Pelo conceito de Salario Indireto/Beneficios
trabalhado na presente pesquisa, a disponibilizacdo de previdéncia complementar
enquadra-se nesta categoria. Porém, como os autores Wood Jr. e Picarelli Filho
(2004) trataram deste item separadamente, manteremos aqui o recorte. A previdéncia
complementar € um reforgco aos planos de previdéncia governamentais, no caso
brasileiro ao INSS, para gerar uma renda auxiliar complementar a aposentadoria
oficial.

4. Remuneracéo por Habilidades: E a recompensa com base na habilidade
adquirida para a realizacao de determinada tarefa, ou seja, pela capacidade de
realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas de acordo com padrdes pré-
estabelecidos pela empresa. Pode ser realizada através de remuneragédo por
habilidades certificadas, remuneragcao por conhecimento, ou somente remuneracao
por habilidades. Tem caracteristicas essencialmente operacionais, € por isso
geralmente é utilizada nesta area das empresas.

5. Remuneracdo por Competéncias: Difere-se da Remuneracdo por
Habilidades porque compreende o nivel mais estratégico e menos operacional. A
competéncia € o conjunto dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, ao
avaliar competéncia,ndo se mede apenaso conhecimentoou ahabilidade doavaliado
em realizar tarefas, mas sim como estes conhecimentos e habilidades resultam em
mudancas de atitudes e de comportamentos, buscando identificara contribuicdo de
cada funcionario para o desenvolvimento e o sucesso do grupo e da organizagao.
Necessita de um processo de avaliacdo diferente do da Remuneragdo por

Habilidades, porque as habilidades s&o objetivas e concretas, enquanto as
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competéncias tendem a ser mais abstratas. Por estas caracteristicas, as avaliagdes
por competéncias geralmente sdo aplicadas as liderangas das empresas.

6. Remuneracdo Variavel: E a remuneracéo vinculada ao resultado. Pode
ser relacionada com o atingimento de metas, avaliagdo de desempenho individual, do
grupo ou da organizagao, nivel de qualidade, produtividade obtida, contribuigao para
obtencgéao de lucros, entre outros, conforme caracterizado no item 1.2 deste capitulo.
Pode ser paga naforma de bénus, prémios, comissdes, participagao nos lucros, etc.

7. Participacdo Acionaria: E aremuneracdo através da concessaode agdes
da empresa aos funcionarios.

8. Alternativas Criativas: Considerando que os fatores motivacionais nao
sdo padronizados, como, de fato, variam conforme a cultura local, cultura
organizacional, de individuo para individuo, e, att mesmo, num mesmo individuo
podem variar ao longo do tempo, o sistema de remuneragéao estratégico também nao
pode ser inflexivel. Assim, de acordo com caracteristicas culturais e organizacionais,
muitas outras formas de recompensa sao praticadas e serdo ainda criadas. Podem
ser focadas no desenvolvimento pessoal, como estagios no exterior, participagdes em
congressos e feiras, ou culturais/lazer, como ingressos para espetaculos, excursoes,
viagens, ou até mesmo naforma de um agradecimento em publico, uma distingdo em

reuniao da empresa, entre outras.

2.2 MOTIVAGAO, JUSTICA ORGANIZACIONAL E RECOMPENSA

2.21 Motivagao

Motivagao

1 Ato ou efeito de motivar.

2 Série de fatores, de natureza afetiva, intelectual ou fisioldgica, que atuam
no individuo, determinando-lhe o comportamento. (DICIONARIO
MICHAELIS, 2016).

Quais seriam estes fatores afetivos, intelectuais e/ou fisiolégicos, expressos no
conceito do Dicionario Michaelis (2016), que resultam em motivagdo de
comportamento em uma pessoa? Pink (2010) defende que os principais fatores de

motivacdo sdo internos, ou seja, € a propria pessoa que se motiva seguindo suas
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proprias razdes e objetivos. Entdo nao haveriainfluéncia externa na motivagédo? Séo
questdes estudadas ha décadas e que apontam para uma combinacido entre a
motivacao intrinseca — interna, e a motivagao extrinseca — externa.

Mura et al. (2019) destacam as diferengcas entre motivagdo intrinseca —
pensamentosou sentimentosinternos que alimentamo desejo de alcancgar,de realizar
ou de se envolver em atividades, e que, impulsionadas pelas necessidades de
competéncia propria de autoestima do individuo, ndo dependem de estimulos
externos; e motivagao extrinseca — alimentada por fatores externos e geralmente
estimulada por recompensas.

A Teoria da Autodeterminacao, de Deci e Ryan (2000), estuda a relagéo entre
a motivacdo extrinseca e a intrinseca. Segundo estes autores, as motivagcdes
extrinsecas tendem a provocar resultados de curto prazo, enquanto as intrinsecas
geralmente permanecem impactando o comportamento do individuo por longos
periodos, por atuar de dentro para fora. Por outro lado, uma motivacdo extrinseca
adequada pode influenciar na formacao das motivagdes internas de uma pessoa.
Assim, para Deci e Ryan (2000), se as motivagdes externas nao forem capazes de
despertar motivagdes internas, podem reduzir seu impacto em pouco espaco de
tempo, ou até mesmo, quando inadequadas, atrapalhar o desempenho profissional.
Como exemplo, Pink (2010) cita consequéncias problematicas decorrentes de ma
adequacgao de motivagdes externas: Extingdo da motivagéo intrinseca, prejuizo no
desempenho, redugaoda criatividade, desvios comportamentais prejudiciais, estimulo
a trapacas, fraudes e atalhos, vicio em motivagdes externas, restringir o raciocinio ao
curto prazo.

A motivagdo humana é um tema estudado ha décadas e ha muitos trabalhos
seminais que mantém sua influéncia nas pesquisas contemporaneas. A Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg, de 1968, por exemplo, deu fundamentos para o
entendimento dos conceitos de satisfagéo e insatisfagdo no trabalho. Segundo esta
teoria, aspectos relacionados a natureza do cargo, as caracteristicas das fungdes e
atividades desempenhadas, sdo indutoras de satisfagao, e, portanto, motivadoras. Ja
aspectos relacionados as condi¢des de trabalho s&o preventivos de insatisfagao, e
assim nominadas como de manutencao. Uma contribui¢ao desta teoria é de que nem
sempre o anténimo de satisfacdo é a insatisfacéo, e vice-versa. E possivel obter
cenarios de néo-insatisfacdo, sem conquistar satisfagdo, por exemplo (SETHI;
PATRO, 2020).
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Também um dos pilares do estudo da motivagao é a Teoria da Expectativa, de
Vroom, concebida nos anos de 1960. Sethi e Patro (2020) relatam que na Teoria da
Expectativa existem trés variaveis que combinadas motivam uma pessoa a tomar uma

decisao:

a) Valéncia: Aintensidade com que a pessoa deseja a recompensa;

b) Expectativa: A estimativa feita pela pessoa da probabilidade de atingir o
resultado; e

c) Instrumentalidade: A estimativa de que atingir os resultados sera um

caminho para obter a recompensa desejada.

Outro trabalho fundamental para entendera motivagao é a Teoria da Motivagao
Humana, de Maslow (1943). Abraham Maslow (1908-1970) foi um psicologo que
definiu, a partir da observacdo dos desejos de seus pacientes, uma hierarquia de
niveis das necessidades humanas. A famosa Piramide de Maslow influenciou e
continua influenciando diversas pesquisas na area da psicologia, sociologia e
comportamento humano.

A Piramide de Maslow (1943) estabelece uma hierarquia dos motivos humanos.
Para Maslow (1943), quanto mais basica a necessidade, mais fortemente é sentidaa
sua falta e maior é a forca empregada para supri-la. Os niveis de necessidades
indicamo caminhoda motivagdo humana:quando a satisfagcdode umnivel é atingida,
surge a necessidade de obter o préximo nivel hierarquico. Os cinco niveis de

necessidades da Piramide de Maslow (1943) sao:

a) Fisiologia: Comida, agua, abrigo, sono;

b) Segurancga: da familia, do corpo, da propriedade;
c) Social: Amor, amizade, familia, comunidade;

d) Estima: Reconhecimento, status, autoestima;

e) Realizagbes Pessoais: Criatividade, talento, desenvolvimento pessoal.

Estas necessidades, para Maslow (1943), estao listadas em ordem decrescente
de intensidade e em ordem crescente de qualidade de vida (considerando as
necessidades fisioldgicas como a base da piramide). Desta forma entdo as
necessidades fisiolégicas sdo as que impdem maior sensagdo de emergéncia ou

desespero, pelo desconforto e dor que causam. Na medida em que as necessidades
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mais basicas vao sendo satisfeitas, o individuoincrementa sua qualidade de vida e

comeca a buscar a satisfacdo das necessidades mais evoluidas. Assim, as

necessidades sempre estdo relacionadas com a motivagao, pois a caréncia de uma

ou mais delas faz com que o individuo direcione seus esfor¢cos para sua obtencao.

Uma pessoa pode estar motivada para a busca de diversas necessidades

simultdneas

,Mmas a que vai receber mais energia € a que estiver no nivel mais baixo

da hierarquia da piramide, conforme Figura 1.

Figura 1 — Piramide de Maslow — Hierarquia de necessidades

REALIZAGOES 4
PESSOAIS ~
INTENSIDADE EVOLUCAO DA
DA NECESSIDADE QUALIDADE
DE VIDA

SOCIAL

SEGURANGA

FISIOLOGIA
v

Fonte: Adaptado de Maslow (1943).

Trazendo a Pirdmide de Maslow (1943) para a realidade empresarial,

elencamos

abaixo, de forma n&o exaustiva, exemplos de necessidades dos

colaboradores naempresa e como se enquadram em cada nivel hierarquico:

a)

b)

Fisiologia: Nivel adequado de esforgo (evitar o cansago excessivo),
saude para trabalhar (ausénciade fome e sede, ter ventilagdoadequada
no ambiente), conforto, salario;

Seguranca: Estabilidade no trabalho, evitar acidentes de trabalho, plano
de saude;

Social: Clima organizacional, relacionamento com colegas;

Estima: Dignidade no trabalho, reconhecimento por mérito, confianga;
Realizacbes Pessoais: Realizacdo plena de seu potencial,

desenvolvimento profissional.
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Pelalogica de Maslow (1943), podemos projetar para uma empresa a evolugéo
que ocorre no individuo: quanto mais uma organizagéo evolui, mais as necessidades
de seus colaboradores subirdo na piramide hierarquica. Uma empresa com um plano
de remuneragao adequado, segurancga no trabalho e infraestrutura satisfatéria, por
exemplo, tendera a ter maior numero de colaboradores buscando reconhecimento por
mérito, uma vez que, a principio, nao precisam preocupar-se com estas questdes mais

basicas.

2.2.2 Justiga Organizacional

Um dos fatores que impacta na motivagao (ou desmotivagao) de funcionarios é
justica organizacional (OMAR et al, 2007). Para tratar da justica organizacional,
retomamos aqui os conceitos da Teoria da Equidade de Adams (1965), em que a
percepcgao de justica, de equidade no trabalho, possui um impacto maior do que a
propria remuneragao.

Esta sensacgéo de equidade no trabalho é frequentemente citada como justica
organizacional (GOLDMAN, 2003; MENDONCA et al, 2003; OMAR et al, 2007; PAZ
et al, 2009). Para Goldman (2003) e Mendonga et al (2003) a justiga organizacional é
percebida através de trés dimensdes:

a) Distributiva: lisura no conteudo, como alocagao de recursos, recompensas tangiveis
(salarios, beneficios, prémios) e intangiveis (elogios, promog¢des) puni¢gdes (multas,
descontos salariais, repreensdes), entre outros;

b) Procedimental: probidade nos processos adotados pela organizagdo para os
resultados de conteudo, conforme item acima; e

c) Interacional: qualidade da interpessoalidade dos superiores hierarquicos com
relagcado aos subordinados e nas tomadas de decisdes.

Assim, da mesma forma como as recompensas e reconhecimentos podem
motivar positivamente um funcionario e inspirar a equipe para direcionar seus
trabalhos na direcdo dos objetivos estratégicos da empresa, estes mesmos
processos, quando inadequadamente conduzidos a ponto de gerar sensagao de
injustica, podem resultar em desmotivagao e descomprometimento dos funcionarios
(SANTOS; LAQUILA; DALFIOR, 2013). De fato, se ocorre um rompimento no

sentimento de justica organizacional, sentimentos de raiva, magoa, frustracdo, podem
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tornar-se fortes a ponto de comprometer os niveis de satisfacdo no trabalho e o clima
organizacional, com consequente redugdo nos indices de produtividade e de
qualidade (OMAR et al, 2007).

2.2.3 Recompensa e Sistemas de Recompensa

Recompensa

1 Ato ou efeito de recompensar(-se).

2 Ato pelo qual se reconhece um servigo, uma boaagéo ou um favor especial;
prémio, retribuigdo, soldada.

3 Algo que se oferece ou se obtém, a fim de reparar um prejuizo ou uma
injuria.

4 Pagamento que se oferece a alguém por ter obtido um resultado com
relacdo a algo anteriormente estabelecido. (DICIONARIO MICHAELIS,
2016).

Conforme estudado no item 2.1 do presente capitulo — motivagdo — e fazendo-
se uma relacdo com o conceito de recompensa, verifica-se que necessidade,
motivagdo e recompensa andam juntas e estabelecem um sistema ciclico de
comportamento. As diversas linhas teéricas no capitulo de motivagdo (MASLOW,
1943; DERCI; RYAN, 2000; PINK, 2010; MURA et al., 2019; SETH; PATRO, 2020)
permitem a visualizacdo de que recompensa € a satisfacdo de uma necessidade,
dentro de um nivel hierarquico de prioridades, obtida através da motivacdo dos
esforgcos para suarealizagao, e que resulta na abertura de uma nova necessidade em
um nivel superiorde hierarquia.

Para Alhajjar et al. (2018), as recompensas baseadas em desempenho devem
fazer parte de um sistema, com regras e gestdo bem definidas, e ndo apenas
conferidas de modo avulso. Para estes autores, um sistema de recompensas € uma
ferramenta de gestdo de recursos humanos que auxilia a empresa a atrair, incentivar
e reter funcionarios competentes e talentosos.

Merchant e Van Der Stede (2007) preconizam que se uma empresa cria um
sistema de recompensas que valoriza o desempenhodosfuncionariosemrelacido aos
objetivos da organizagdo, ocorrera um alinhamento entre a motivagcdo dos
funcionarios e a estratégia da empresa. Merchant e Van Der Stede (2007) também
estabelecem trés beneficios de um sistema estratégico de recompensas e sete

pressupostos para que este sistema seja eficaz. Os beneficios podem ser:
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a) Informacionais: O sistema de recompensas informa ao funcionario a
importancia de seu trabalho para a estratégia da empresa,;

b) Motivacionais: Cria condi¢des para que os funcionarios queiram
direcionar suas energias para os objetivos da empresa;

c) Pessoais: Complementam a remuneragdo dos funcionarios,
constituindo-se como diferenciais competitivos para atragao e retencao

de talentos.

Com relagao aos pressupostos, os autores apresentam os seguintes:

a) O sistema de recompensas deve ter importdncia no contexto da
empresa. Recompensas que nao sao valorizadas nao induzem
motivacgao;

b) As recompensas devem causarimpacto, tanto quanto ao significado (ou
valor) quanto a visibilidade;

c) O sistema de recompensas deve ser compreensivel. Os funcionarios
devem entender as razdes e as regras do sistema;

d) As recompensas devem ser oportunas, sendo premiadas enquanto o
fato gerador ainda é recente e presente na empresa. Recompensas
entregues com atraso tendem a reduzir o efeito motivador;

e) Recompensas devem ser memoraveis, ou seja, causar efeitos duraveis,
lembradas por longos periodos, para que o fato gerador nédo seja
facilmente esquecido;

f) Recompensas devem ser reversiveis, caso reavaliagdes sejam
necessarias;

g) Recompensas devem ser rentaveis, ou seja, devem ser viaveis
economicamente para a empresa e apresentar custo-beneficio

adequado.

Conectando os conceitos vistos neste capitulo, Mura et al. (2019) mostram que
as recompensas financeiras e beneficios relacionam-se com a motivagao extrinseca,
pois compreendem prémios tangiveis como aumentos salariais, bénus e folgas
remuneradas. Destacam que diferentes formas de remuneragdo resultam em
diferentesimpactos namotivacao dos trabalhadores. Como por exemplo, um aumento

salarial alimenta a motivacéo do funcionario por um curto espacgo de tempo, até que
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ele absorva o novo salario e o valor passe a ser parte de sua rotina, e ai entdo o

trabalhador fica na expectativa de um novo aumento salarial (MURA et al., 2019).

Com relagédo a sistematica para definicdo de critérios, acompanhamento e

avaliagao, que possa subsidiara gestdo de um sistema de recompensas, Kefali (2019)

identificou trés modelos que estdo entre os mais praticados pelas empresas que

adotam remuneracao estratégica:

a)

b)

Gestao por Objetivos (Management by Objective — MBO): E o sistema que
define previamente quais sédo os objetivos e metas esperadas do funcionario
e/ou da equipe, € quais as competéncias necessarias para 0 seu
atingimento. Uma das vantagens deste sistema € a transparéncia, em que
o avaliado sabe exatamente quais séo seus desafios, pois participa de sua
definicdo, e realiza avaliagdes parciais durante o processo, identificando
pontos que estao satisfatérios e as lacunas que precisam ser melhoradas.
Uma desvantagem seria a complexidade do sistema e a necessidade de
investir muitas horas de trabalho em sua execucgao. Segundo o estudo de
Kefali (2019), o MBO € o sistema de recompensas mais utilizado
presentemente;

Sistema de Classificagdo Baseado no Comportamento (Behaviorally
Anchored Rating System — BARS): Consiste em elencar quais serao os
comportamentos e/ou objetivos esperados do funcionario/equipe, e o
superior hierarquico/avaliador realiza periodicamente seu parecer sobre o
desempenho de cada item, atribuindo conceitos que vao de “muito ruim” a
‘excelente”, por exemplo. O sucesso deste método depende de uma
adequada definicdo dos itens a serem avaliados. Para Kefali (2019), o
sistema BARS €& menos complexo do que o MBO;

Avaliagcdo de Multiplas Classificagdes (Multi-Rating Assessment): Também
conhecida como avaliagdo 360 graus. Consiste em produzir um formulario
com uma escala de avaliagdo do funcionario, e este formulario sera
respondido por diversas esferas de relacionamentodo avaliado: superiores,
laterais, colegas de equipe, subordinados, clientes, fornecedores, entre
outros participantes do processo. O avaliado também participa como
avaliador, realizando a avaliagao de outros funcionarios. Para Kefali (2019),

embora a multiplicidade de fontes de informagao atribua riqueza a este
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sistema de avaliagdo, € também uma ferramenta complexa que exige

investimento de recursos substanciais.

2.3 ASPECTOS LEGAIS DOS PREMIOS TRABALHISTAS

No Brasil, a Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) trata da questdo dos

prémios no trabalho:

Art. 457 - Compreendem-se na remuneragdo do empregado, para todos os
efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente pelo empregador,
como contraprestagao do servigo, as gorjetas que receber.

§ 10 Integram o salario a importancia fixa estipulada, as gratificacdes legais
e as comissdes pagas pelo empregador.

§ 20 As importancias, ainda que habituais, pagas a titulo de ajuda de custo,
auxilio-alimentagdo, vedado seu pagamento em dinheiro, didrias para
viagem, prémios e abonos nado integram a remuneragdo do empregado, ndo
se incorporam ao contrato de trabalho e ndo constituem base de incidéncia
de qualquer encargo trabalhista e previdenciario.

(...)

§ 40 Consideram-se prémios as liberalidades concedidas pelo empregador
em forma de bens, servigos ou valorem dinheiro a empregado ou a grupo de
empregados, em razdo de desempenho superior ao ordinariamente esperado
no exercicio de suas atividades.

(-..)- (BRASIL, 2017).

O paragrafo 2° deixa claro que prémios e abonos nao sao considerados salario,
e o0 paragrafo 4° descreve o que sao prémios segundo a justi¢a trabalhista. Ou seja,
havendo regras claras de desempenho que determinem os critérios para o
recebimento dos prémios, esta remuneracao variavel ndo se incorpora ao salario.
Caso todos os funcionarios recebam prémios iguais, a justica podera interpretar como
uma forma de camuflar incremento salarial ou comissées na forma de uma falsa
premiacdo. Cabe também ressaltar que o paragrafo 1° conceitua que comissoes
fazem parte do salario, assim como as gratificagbes, diferentemente, portanto, dos
prémios, que nao se enquadram como salario.

Esta legislacdo permite que as empresas brasileiras possam recompensar
esporadicamente seus funcionarios como premiagao por destaques em desempenho,
de forma avulsa ou como resultado de um sistema de premiagcdo, desde que os
critérios desta concessao sejam claros e divulgados, sem correr o risco de gerar

passivos trabalhistas. A definicdo de critérios e regras deve permitir uma clara
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diferenciacdo entre o que é prémio € o que sao outros proventos e beneficios
percebidos pelos funcionarios da empresa.

Quanto a periodicidade das premiagdes, a Medida Proviséria n°® 808, de
14/11/2017, vigorou até 22/04/2018, trazia um paragrafo especifico no artigo 457 da

CLT com a seguinte redagao:

§ 22. Consideram-se prémios as liberalidades concedidas pelo empregador,
até duas vezes ao ano, em formade bens, servigos ou valor em dinheiro, a
empregado, grupo de empregados ou terceiros vinculados a sua atividade
econdémica em razao de desempenho superior ao ordinariamente esperado
no exercicio de suas atividades. (BRASIL, 2017)

Entretanto, com o fim da vigéncia desta medida provisoéria, ndo ha mais a
determinacado de que os prémios s6 devem ser concedidos até duas vezes ao ano.
Assim, atualmente a legislacao brasileira da liberdade as empresas para a definigao
da quantidade e intervalos da concessao de prémios aos funcionarios, bem como

quanto a periodicidade dos ciclos de sistemas de premiacéio.

2.4 Cooperagao, Competicao e Coopeticao

241 Cooperagaoe Competicao

Sato et al. (2011) chamam a atencdo de que os termos cooperagao e
competi¢cdo formam um bindmio e que geralmente apresentam-se juntos. Para estes
autores, etimoldgica e conceitualmente ha uma tendéncia a considerar estes termos
como antagbnicos, com a cooperagdo unindo as pessoas e a competicdo as

afastando. De fato,

[...] autores considerados pioneiros na aplicagcdo desses conceitos aos
contextos organizacionais tradicionais (Chen, Chen e Meindl, 1978) definem
que uma situacdo é de cooperacdo se os objetivos dos participantes sao
positivamente relacionados, mas ¢é competitiva se os objetivos sao
negativamente relacionados uns aos outros (Deutsch, 1949; Tjosvold, 1998).
(SATO et al. 2011, p. 3).

Assim, percebe-se que cooperagcdo e competicdo sao usualmente julgadas
como boas ou ruins em sua esséncia, independentemente do contexto social ou
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histérico (SATO et al., 2011), o que pode resultar em conclusdes equivocadas. Estes
autores explicam que competicdo e cooperagao podem ter relacido de contradicao,
oposicao e/ou complementariedade, conforme o contexto, e convivem de forma

inusitada e complexa.

No caso, o alerta é para que ndo se estude a cooperagao e a competigéo no
trabalho em si mesmas, independentemente dos tipos de relagbes de
trabalho em que se manifestam. Fazem parte do contexto, nesta leitura, a
estrutura social e os valores sociais, a historia, a tradigao e a cultura. (SATO
et al., 2011, p.11).

Como exemplo, em um ambiente de trabalho podem coexistir relacées de
competitividade que, no jargao popular, “tiram da zona de conforto”, motivando o
trabalhador a se desenvolver, e o aproveitamento do principio da Gestalt propiciado
pela cooperagdo, em que o resultado do todo € superior a soma do resultado das
partes (TELLEGEN, 1984). Esta interagdo entre cooperagdo e competicdo é

aprofundada no tépico a seguir.

2.4.2 Coopeticao

O estudo da correlagao entre cooperagao e competicao intensificou-se com o
trabalho de Neumann e Morgenstern, a Teoria dos Jogos, de 1944, aprofundada por
grandesnomes da ciéncia,como o matematico John Nash,ganhadordo prémio Nobel
de Economiaem 1994.

Brandenburger e Nalebuff (1996) trabalham a Teoria dos Jogos de Neumann e
Morgenstern com a premissa que um jogo (como xadrez, pédquer) consegue refletiras
decisdes do dia a dia de uma empresa. Como em um jogo, as estratégias individuais
dependem das estratégias adotadas pelos demais jogadores. Por exemplo: um
vendedor quer vender um produto que o cliente deseja comprar. Se o pregco do
vendedor ndo estiver dentro da faixa aceitavel pelo cliente,ambos perdem. O cliente
fica sem o produto desejado e o vendedorfica sem o dinheiro do cliente. O vendedor
precisa estabelecer um prego que viabilize a compra pelo cliente (GENARI, 2019).
Outro ponto fundamental na Teoria dos Jogos é a visdo de futuro. Compreende a
visualizacao de cenarios possiveis e entdo a antecipacao das etapas (jogadas) para

definicdo da estratégia. Para Brandenburger e Nalebuff (1996), os elementos dos
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jogos sao os mesmos do mundo dos negécios, ou seja: a) Jogadores; b) Objetivos; c)
Regras; d) Interagdes; e) Decisdes; e f) Resultados. Tanto no universo ludico quanto

no dos negocios, ha, para estes autores, duas categorias de jogos:

a) Jogos de soma zero: Quando o resultado de um jogador é inversamente
proporcional ao do outro. Para um ganhar, o outro tem que perder.

b) Jogos de soma diferente de zero: A soma dos resultados dos jogadores
é diferente de zero, ou seja, os jogadores podem ganhare perder juntos.

A vitéria de um nao necessariamente significa a derrota do outro.

Brandenburger e Nalebuff (1996) também destacam que a Teoria dos Jogos
permite o entendimento de que mais importante do que mudar a estratégia e/ou a
tatica namaneira de jogar € mudar as proprias regras do jogo. Assim, o jogador ou 0s
jogadores que detém o poder de estabelecer ou modificar as regras do jogo estdo em
vantagem com relagdo aos demais. Se, utilizando os conceitos de jogo de soma
diferente de zero, jogadores que em geral sdo concorrentes se unempara estabelecer
regras de jogo que favoregam resultados positivos mutuos, temos o comportamento
que Brandenburger e Nalebuff (1996) chamam de coopeticédo. Oliveira (2013) reforca
este entendimento, afirmando que quando atores que competem entre si resolvem
cooperar de alguma forma para atingir objetivos comuns, estabelece-se a coopetic¢ao,

que pode ser definida como a colaboragdo em um ambiente competitivo.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa enfatizou o Programa de Premiagao por Resultado (PPR)
do Banco X. Utilizando-se os conceitos elencados no Referencial Tedrico, trata-se de
uma recompensa vinculada a resultado, portanto item que faz parte de um sistema de
remuneragao estratégica e de caracteristica variavel.

Por suas particularidades de partir de hipoteses para buscar estudos quelevem
a uma melhor compreensao do processo e que resultem em propostas de melhorias,
a natureza deste trabalho foi predominantemente exploratéria, pois coincide com o
foco de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias (GIL, 1999). E também
um trabalho em que o pesquisador e o fendmeno pesquisado interagiram
mutuamente, baseado no estudo de multiplas realidades, o que, segundo Hirschman
(1986), confere um paradigma predominantemente humanista a pesquisa. Assim, a
pesquisa teve énfase qualitativa, embora informagdes quantitativas também tenham
sido utilizadas para auxiliar nas analises realizadas.

Para a busca do atingimento dos objetivos propostos, a presente pesquisa
seguiu as etapas da metodologia do Design Science Research. Como o objetivo
principal foi produzir um novo modelo de recompensa, a partir do entendimento do
comportamento coopetitivo e dos pontos fracos e fortes do sistema atual de
remuneragao variavel da empresa pesquisada, o trabalho culminou com a criagéo de
um artefato, o modelo proposto. O método Design Science Research serviu a este
objetivo, uma vez que é “um paradigma epistemoldgico que visa desenvolverartefatos
que permitam solucdes satisfatérias aos problemas praticos, e que contribuam paraa
construcao de teorias” (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015, p. 1129).

3.2 CONTEXTO

A presente pesquisa foi realizada na &area de Recursos Humanos,

especificamente no que se refere a comportamento cooperativo/coopetitivo no
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ambiente de trabalho, motivagdo para/e atingimento de objetivos estratégicos e
remuneragao variavel. Como o modelo atual de recompensa é unico na empresa
estudada, sem alteragdes regionais, a abrangéncia da pesquisa é no Banco X como
um todo, em ambito nacional. Entretanto, delimita¢cdes geograficas foram realizadas
na etapa de coleta de dados, para viabilizar a pesquisa, como sera descrito mais
adiante.

A unidade de analise da pesquisa € o Programa de Premiagao por Resultado
(PPR)do Banco X. Iniciadoem 2016, o PPR € um programa de recompensa individual

baseado no atingimento de objetivos.

3.3 COLETAS DE DADOS

A metodologia do Design Science Research prevé a execugao de um trabalho
ciclico entre o desenvolvimentode um artefato e suaavaliagdo, de forma que a analise
realizada em cada etapa contribua para o desenvolvimento de uma nova verséo,
melhorada, do artefato (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015). Assim, as etapas de
coleta de dados e de analise de dados da pesquisaacabam repetindo-se ciclicamente
ao longo de suaexecugdo, uma vez que a analise dos dados obtidos em uma etapa
contribui para o incremento do artefato que é entdo submetido a nova avaliagédo. O
pesquisadorgerenciao processo em colaboragdo com os participantes de cada etapa,
resultando em um aprimoramento sistematico do objeto de pesquisa, de forma que
traga solugdes para o problema proposto e que aprimore o conhecimento tedrico e
pratico sobre o tema (FREITAS JUNIOR et al., 2015).

3.3.1 Pesquisa na Literatura

Segundo Lacerdaetal. (2013, p. 754), as etapas do Design Science Research
sdo “Conscientizar, Sugerir, Desenvolver, Avaliar e Concluir, em uma
intersubjetividade que reune informacdes Uteis ao desenvolvimento do artefato em
elaboracdo”. Na presente pesquisa, a etapa da conscientizacdo, que é a
conscientizacdo para a definigdo do problema, foi iniciada com ampla pesquisa

literaria, artigos e dissertagbes académicas sobre modelos de sistemas de premiagéo
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ja existentes, cruzando as informag¢des com os conceitos estudados no referencial
teorico.

Ainda nesta etapa, foi realizada pesquisa documental nos normativos internos
e bancos de dados do Banco X, reunindo informacgdes que auxiliaram na identificacdo

de pontos fortes e aspectos a serem aprimorados no atual sistema praticado.

3.3.2 Pesquisa Survey e Matriz SWOT

Para o objetivo de diagnéstico, foi realizada uma pesquisa survey com uma
amostra de funcionarios do Banco X do Rio Grande do Sul. A delimitagao geografica
— funcionarios do Rio Grande do Sul — foi escolhida em func¢éo do porte da empresa e
da grande quantidade de funcionarios, optando-se assim, para viabilizara aplicagao
da pesquisa, por este recorte territorial que reune caracteristicas empresariais (grade
de cargos e funcgodes, remuneragao, entre outros) similares ao conjunto total da
empresa. A pesquisa survey foi aplicada através de questionario eletrbnico em
plataforma propria do Banco X, que autorizou sua utilizagao para o pesquisador.

“Questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador” (OLIVEIRA et al., 2016, p. 8). Segundo este autor, a aplicagédo de
questionarios € vantajosa na pesquisa porque economiza tempo, obtém grande
numero de dados, atinge maior numero de pessoas simultaneamente, abrange uma
area geografica mais ampla, obtém respostas mais rapidas e mais precisas, ha maior
liberdade e segurancga nas respostas em razdo do anonimato, ha menos risco de
distorcao pois reduz a influéncia do pesquisador, ha mais tempo para responder e em
hora mais favoravel, ha mais uniformidade na avaliagdo por ser um instrumento
impessoal, entre outras conveniéncias.

A pesquisa survey aplicada buscou identificar a percepg¢ao dos funcionarios
sobre o atual sistema de premiacgao praticado, o PPR. Para a definicao dos aspectos
a serem analisados e para a elaboracdo do questionario, o autor baseou-se, com
adaptacgdes, na metodologia de Gerenciamento de Recompensas Baseado em

Evidéncias (Evidence Based Reward Management— EBRM), utilizadanapesquisade
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Okpebholo e Sheikh (2020) sobre recompensas ndo monetarias no setor bancario do

Reino Unido. Elencaram-se sete caracteristicas do programa a serem pesquisadas:

a) Divulgacgao: se a comunicacao do programa e de suasregras € efetivae
frequente;

b) Clareza: se as regras do programa sao de facil compreenséo;

c) Acessibilidade: se as informagdes sobre o programa s&o facilmente
acessadas pelos funcionarios a qualquer momento que eles desejem
obté-las. Em comparagdo ao item divulgacdo, a acessibilidade
diferencia-se daquele porque a divulgacédo sob o ponto de vista do
funcionario é passiva, de cima para baixo, enquanto a acessibilidade
sera tratada na presente pesquisa de forma ativa, de baixo para cima;

d) Justica: se o programa € considerado justo, proporcionando
oportunidadesiguais;

e) Adequacédo ao objetivo: se o PPR contribui para a mobilizagao voltada
aos objetivos estratégicos da empresa;

f) Cooperagdo: se o programa vigente incentiva o comportamento
cooperativo/coopetitivo;

g) Aceitagdo: se os funcionarios consideram valido o sistema de premiagéo

vigente.

Para a obtenc¢ao das informacdes a respeito das sete caracteristicas acima, foi
elaborado preliminarmente um questionario contendo 31 perguntas (modelo do
questionario disponivel nos apéndices), sendo 08 perguntas cadastrais/etnograficas,
22 perguntas fechadas de teste de percepgao com resposta em escala e 01 pergunta
aberta para sugestdoes. Para as respostas das 22 perguntas fechadas, foi utilizada

escala Likert de 5 pontos (de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente).

Existe muito a ganhar quando se faz uma pesquisa-piloto, para testar o
questionario. O questionario pode ser respondido por, pelo menos, 20
pessoas com caracteristicas diferentes que, depois de responderem, devem
ser reavaliadas para que, com a ajuda delas, sejam corrigidas as areas de
ambiguidade, etc. (MANZATO; SANTOS, 2012, p. 11).

O questionario aplicado na pesquisa survey foi pré-testado, a convite do
pesquisador, por 25 voluntarios funcionarios do Banco X, excluidos da amostra, que

tiveram acesso ao modeloinicial de formulario, tanto na forma de rascunho (em PDF)
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como na plataforma especifica de pesquisas, para verificacado de aspectos praticos
como clareza das questdes, tempo médio de resposta, leiaute e funcionamento do
formulario eletrbnico, e outras particularidades praticas. Apos analise das percepgoes
e sugestdes recebidas deste grupo de teste, foram realizados aperfeicoamentos no
questionario resultando no modelo final apresentado, disponivel nos apéndices.

A populagédo da pesquisa survey foi 100% dos funcionarios do Banco X
atuantes no Rio Grande do Sul, correspondendo a 4.593 funcionarios. Com
autorizacao do Banco X, o pesquisadorenviou, em fevereiro 2021, convite contendo
link para acesso ao formulario eletrénico para o e-mail corporativo de 100% da
populagao acima, mantendo o formulario disponivel por 5 dias. Apds este periodo,
foram recebidas 684 respostas contendo o formulario 100% preenchido, e 80
respostas parciais, que foram descartadas.

A amostra obtida foi considerada satisfatéria para os objetivos propostos,
representando um grau de confiang¢a de 95% com margem de erro de 4%.

As informacdes obtidas com a pesquisa survey e com as pesquisas internas
em documentos e normativos do Banco X foram utilizadas para o atingimento do
objetivo geral deste trabalho — a proposicdo de um sistema de recompensas por
desempenho, e para o objetivo especifico da elaboragdo de um diagndstico, através
da elaboragdo de uma matriz SWOT. A metodologia de analise SWOT ¢é adequada
aos objetivos desta etapa, pois auxilia na identificagao, classificagdo e analise dos
éxitos (objetivos alcancados, aspectos fortes, beneficios, satisfacao); deficiéncias
(dificuldades, fracassos, aspectos fracos, descontentamento); potenciais
(capacidades sem explorar, ideias de melhoramento) e obstaculos (contexto adverso,
oposicao, resisténcias contra mudanga) (CORDIOLLI, 2011).

Para a matriz SWOT, foram utilizadas as reag¢des as sentencas da pesquisa
survey em conjuntocom as sugestdes recebidas nocampo especifico do questionario,
classificando os constructos identificados em forgcas, fraquezas, ameacgas e
oportunidades. Esta analise serviu de fundamentacao para alteragdes no artefato 1
(AV1) resultando, em conjunto com o Painel de Especialistas (descrito na sequéncia)
na elaboragao da segunda versao do sistema proposto (AV2), como sera descrito nos

capitulos seguintes.
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3.3.3 Painel de Especialistas e Grupo Focal

Na sequéncia, as etapas de desenvolvimento e avaliagdo foram realizadas em
forma ciclica, através das opinides e criticas dos especialistas consultados, até a fase
da conclusdo com a finalizagdo do modelo, conforme descrito nos préximos
paragrafos.

Seguindo as etapas do método do Design Science Research, apds a
construcao da primeira versao do artefato (AV1), este foi testado e aperfeicoado na
fase de intersubijetividade, em que foi submetido a avaliagao e critica através de duas

etapas, a saber:

a) Painel de Especialistas: Foram convidados quatro especialistas na area
estudada, nao funcionarios do Banco X, com experiéncia profissional,
atuantes no mercado e, em suas empresas, ligados ao setor de
Recursos Humanos. As entrevistas foram realizadas em ambiente
virtual, em decorréncia da pandemia na época da pesquisa. Para
Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013), os especialistas acrescentam uma
perspectiva bem especifica sobre o0 assunto, a ser integrada com outras
visdes sobre o problema de pesquisa, embora ndo implicando palavra

final ou definitiva. Ainda,

Entendemos que buscar a opinido e a informagdo de testemunhas
privilegiadas (os especialistas) quanto ao conhecimento de aspectos da
realidade sob investigagcdo é uma estratégia a ser integrada as sondagens de
usuarios e outros recursos de pesquisa. Nessa perspectiva, o painel de
especialistas deixa de ter carater de autoridade conhecedora, de “palavra
final” sobre o assunto; deixa de ser um vaticinio a ser seguido pelo publico
leigo mal-informado ou desinformado (os usuarios). Sua insergdo no projeto
de pesquisa se caracteriza muito mais como processo do que como produto;
mais concatenada com uma abordagem indutiva do que dedutiva; mais
coerente com paradigmas ecoldgicos e complexos, do que de inspiragéo
positivista. (PINHEIRO; FARIAS; ABE-LIMA, 2013, p. 191).

O resultado do Painel de Especialistas, combinado com as informacoes
coletadas na pesquisa survey e nos documentos e normativos internos do Banco X,
subsidiou alteragdes na versao AV1, construindo-se assim uma segunda versao do

artefato (AV2), conforme sera descrito mais adiante.
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b) Grupo Focal: A versao do artefato AV2 foi apresentada a um grupo de
funcionarios do Banco X, publico-alvo do Programa de Desempenho
Gratificado, através de uma reuniao realizada em ambiente virtual (em
funcao do periodo de quarentena enfrentado na época da realizagcédo do
trabalho) para avaliagao, critica e sugestdes sobre a versao do artefato
AV2, subsidiando a construgéo da terceira versao do modelo (AV3), que
€ 0 objetivo principal da presente pesquisa. As discussdes em Grupo

Focal

[...] podem tornar aparente o0 modo como as atitudes ou avaliagdes sao
desenvolvidas e modificadas. Os participantes provavelmente expressam
mais e vao além em suas declaragdes do que nas entrevistas individuais. A
dindmica do grupo torna-se uma parte essencial dos dados e da sua coleta.
(FLICK, 2013, p. 119).

Na sequéncia estao figuras que recapitulam em forma de esquema as etapas

realizadas para o atingimento dos objetivos desta pesquisa.

Figura 2 — Metodologia das etapas de pesquisa
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Fonte: Adaptado de Freitas Junior et al. (2015).
Aplicando a etapa de circunspeccado (analise) da pesquisa proposta no
esquema da Figura 2, desenhamos a producéo ciclica do artefato proposto — novo

modelo de premiacao por desempenho —conforme exposto na Figura 3.

Figura 3 — Etapa de circunspecgao

Revisdo .
Tebrica/Bibliografica Artefato Versao 1

Coleta de dados com
funcionarios do
Banco X (Survey)

Consultabancosde
dados enormativos
internos

Artefato Versao 2

Submeter Artefato ~
.28 Grups el Artefato Versao 3
Resultado

Fonte: Adaptado de Lacerda et al. (2013).
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3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Para a realizagdo do presente trabalho o pesquisador submeteu o projeto de
pesquisa, bem como as ferramentas de coleta de dados, a aprovacgao da instituicao
financeira objeto principal deste estudo. A pesquisa foi autorizada pela empresa, com
a orientacdo de manter o anonimato e resguardar termos e normas internas. Assim,
para a manutencdo do sigilo solicitado pela organizagédo, o pesquisador realizou
adaptagdes em textos e tabelas, alterando termos e nomenclaturas por sinénimos
para preservar a impessoalidade. Foi também autorizado que o pesquisador
realizasse entrevistas, reunides e questionario survey com funcionarios da instituicao,
sendo que para este questionario a empresa franqueou ao pesquisador o uso de
ferramenta propria interna. Também nesta survey, os respondentes foram informados
do carater voluntario da pesquisa e que seu anonimato seria garantido.

Da mesma forma, as entrevistas e reunides realizadas tanto com publicos
internos quanto externos a instituigdo foram realizadas de forma voluntaria, e nos
casos em que foram utilizadas gravagées das conversas o pesquisador informou
sobre as gravagdes e solicitou consentimento prévio dos participantes, sempre

mantendo seus nomes e o das suas empresas no anonimato.
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4 DOS RESULTADOS

4.1 RESULTADOS DA PESQUISA NA LITERATURA E ARTEFATO 1

41.1 O Modelo atualmente adotado pelo Banco X

A pesquisa nal literatura incluiu o estudo de normativos internos do Banco X.

O Programa de Premiagao por Resultado (PPR) da instituicdo financeira
estudada, ponto de partida da presente pesquisa, foi adotado em 2016 e permanece
sendo aplicado até a presente data. Embora a cada periodo avaliativo —
semestralmente — ocorram alteragées incrementais no regulamento, a estrutura
principal do modelo, bem como seus objetivos, mantém-se perenes. Nas alteragdes
realizadas, destacam-se a gradativa inclusaode areas noprograma, umavez quenas
primeiras edigdes nem todos os cargos/fungdes participavam do sistema. Novos
setores foram sendo agregados ao programa contemplando cada vez mais
funcionarios, até que, na atual edigcédo (primeiro semestre 2021), todas as areas que
ainda estavam fora do PPR foram incluidas em maddulo proprio, sendo estas
principalmente relacionadas a fungdes meio como assessoria juridica, gestao de
pessoas, e outras areas fora da linha de frente negocial.

Os objetivos do programa, conforme consta do préprio regulamento criado pelo
Banco X, é a concessao de premiagao vinculada ao desempenho dos participantes,
desde que cumpridos os critérios pré-estabelecidos, nointuitode reconheceresforgos
individuais e coletivos, contribuindo assimpara a construgcdo do resultado da empresa.

A recompensa aos funcionarios contemplados € calculada com base nos
salarios de cada funcionario (percentuais do salario-base). Em alguns ciclos o Banco
X adota o pagamento de parte da recompensa em valores monetarios e parte em
remuneragao indireta, porém conversivel em espécie, como por exemplo acdes
ordinarias da empresa.

O regulamento do PPR prevé qual € o publico-alvo apto a participar do
programa, define médulos a partir de cargos/fun¢des com afinidades de natureza das

fungbes e/ou nivel hierarquico, e estabelece os critérios para inclusao de cada
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colaborador em cada modulo (por exemplo, tempo minimo de ingresso na empresa,
impedimentos trabalhistas legais, entre outros). O regulamento também orienta que
em caso de o funcionario exercer cargos/fungdes de diferentes moédulos durante um
mesmo periodo avaliativo, sera avaliado pelo mdédulo em que permaneceu por mais
tempo. Em caso de coincidéncia de um mesmo periodo de tempo, prevalecera o
moddulo hierarquicamente superior.

Com base noscritérios acima e no organogramada empresa, o Banco X dividiu
0 publico-alvo seguindo o cruzamento dos niveis hierarquicos com a area/forma de
atuacado, gerando a seguinte matriz de mddulos (adaptagdes e nomenclaturas

atribuidas pelo autor, para fins didaticos e para preservar a privacidade da empresa

estudada):
Quadro 1— Médulos do PPR
Nivel Hierarquico Atuagdo e Mddulo
Negécios Negécios Atacado Areas Meio Servigos
Varejo

Superintendéncia Modulo 1 Modulo 1 Modulo 1 Modulo 1
Superintend. Regional Modulo 2 Modulo 2 Modulo 2 Modulo 2
Geréncia | Mdédulo 3 Médulo 3 Médulo 4 Médulo 8
Geréncia |l Moédulo 5 Médulo 4 Médulo 7 Médulo 8
Geréncia Média Médulo 6 Modulo 6 Mddulo 7 Modulo 8
Execucgéo | Maodulo 9 -- -~ --
Execucéo |l Moédulo 10 Médulo 10 - -
Execucao llI Modulo 12 Médulo 12 Modulo 11 Médulo 12
Sem Nivel Hierarquico -- Modulos 13 e 14 - --

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, o programa de recompensas do Banco X estabelece regulamento geral
para concorrer a premiacgao, e atualmente 14 divisdes de regulamentos,cada umcom
regras adequadas as caracteristicas de cada um dos modulos especificadosnatabela
acima. Como o programa avalia desempenho individual e coletivo, os itens avaliados
em cada divisdo de regulamento de cada moddulo contemplam estas esferas,
estabelecendo critérios individuais e também das unidades a que cada colaborador
pertence, podendo ser uma agéncia, um setor, uma equipe, uma carteira, ou outros
grupos. Em alguns médulos ainda ha unidades dentro de unidades, por exemplo, um
colaborador que é avaliado pelos desempenhosindividual,da equipe de que faz parte
e da agénciaonde sua equipe esta inserida.

Cada médulo possui pré-requisitos especificos para a primeira etapa do

programa de recompensas, que € a etapa de qualificagao. Nesta fase, o desempenho
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avaliado determina se o colaborador estara apto ou ndo a concorrer a premiagéo. De
maneira geral, guardadas as nuances proprias em cada modulo, os exemplos abaixo

ilustram alguns dos pré-requisitos para habilitagdo no Banco X:

Quadro 2 — Pré-requisitos PPR

. . . . = Geralmente aplicado nos
Pré-requisito Dimensao

cargos/fungoes
Atingimento de 100% da média das metas da unidade Coletiva Todas
Atingimento da meta esperada de satisfagao do cliente Coletiva Superintendéncia
na unidade
Participagao da unidade no resultado (margem de Coletiva Servicos

contribuigao) total
Atingimento de escore minimo esperado na avaliagao

Negociais e administrativos,

individual de desempenho no mesmo ciclo avaliativo Individual
base
do PPR
Resultado individual de vendas Individual Negociais, base
Avaliagdo individual do atendimento prestado, Individual Negociais, base

realizada pelos clientes
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao final do ciclo avaliativo, os funcionarios que atingiram os pré-requisitos das
regras de seu modulo sdo ordenados para a fase classificatoria. Nesta etapa, os
indicadores possuem pesos (percentuais) que conferem pontuagdo a cada
participante. Em geral (resumidamente, ja que sao diversos modulos), os indicadores
pontuadores sdo os mesmos dos pré-requisitos. A diferenca é que na etapa inicial,
sdo eliminados os funcionarios que ndo atingiram os patamares minimos, e na etapa
classificatéria quanto melhor o desempenho do funcionario e/ou unidade em cada
indicador, maior pontuacéao lhe sera conferida. Nos diferentes moédulos de premiacéo,
nem todos os indicadores pré-requisitos sao pontuadores, e vice-versa. Alguns
indicadores podem ser apenas pré-requisitos, mas nao ter peso na atribuicdo de
pontos que irdo gerar o ordenamento de melhores desempenhos, assim como ha
indicadores que pontuam, mas nao ha definicdo de um minimo como pré-requisito. E,
ainda, ha os que sao pré-requisitos e também possuem pontuagdo para o
ordenamento.

Exemplo:

Indicadores para Assistente Negocial:
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Quadro 3 — Exemplos de indicadores

Indicador Etapa ‘_I:-Pre- Etapa 2: Peso na ff)rmagéo da
requisito pontuacgao
— S — —
Atingimento de 100% da média das 100% das O resultado neste indicador representa

metas da unidade a que esta
vinculado

40% na composi¢cao da pontuagao
classificatoria
O resultado neste indicador representa
Nao ha 20% na composicéo da pontuacao
classificatoria
O resultado neste indicador representa
Avaliagao individual de desempenho Nao ha 20% na composigao da pontuagao
classificatoria
O resultado neste indicador representa
Resultado individual de vendas Nao ha 20% na composigao da pontuagao
classificatoria

metas

Avaliagdo da qualidade do
atendimento prestado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, os funcionarios de cada um dos moédulos sdo ordenados em
ordem decrescente de pontuagao, e os melhores classificados sdo premiados, com
diferentes percentuais de seus salarios-base. O percentual premiado é definido no
inicio do ciclo avaliativo e pode variar a cada ciclo. Utilizaremos o exemplo de 40%

dos classificados sendo premiados.

Quadro 4 — Exemplo de faixas de premiagao

Faixa de Classificagao Percentual do salario-base
Até 5% 200%
De 5% a 15% 150%
De 15% a 40% 60%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando a dependéncia da maior parte dos indicadores do PPR de outros
sistemas avaliativos do Banco X (sistema de metas e resultados, avaliagao individual
de desempenho, entre outros), o fechamento e o pagamento das recompensas de
cada ciclo avaliativo sao realizados apds todos os demais processos estarem

encerrados.

41.2 Pesquisa na Literatura

O projeto desta pesquisa, seguindo as etapas do Design Science Research,

previu a producao de um primeiro sistema de premiacao por desempenho — Artefato
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1 — baseado exclusivamente no estudo de literaturas. Assim, nesta etapa, foram
procurados artigos, monografias e obras que trouxessem exemplos de sistemas
praticados no mercado mundial e que servissem de referéncia para a confecgao de
um sistema adequado as caracteristicas do Banco X.

E pertinente registrar que, embora haja disponibilidade de uma grande
quantidade de obras relacionadas as palavras-chave deste tema, como remuneragao
variavel, remuneracgao estratégica, recompensa, premiagao, e conceitosrelacionados,

podemos classificara maior parte do material encontrado em dois grandes grupos:

a) Referencial Teorico, com conceitos tedricos que explicam a remuneragido
estratégica e seus mecanismos, reunindo quais diretrizes devem ser
observadas para sua utilizagdo, porém sem trazer exemplos de aplicagao
pratica. Estes conceitos foram sumarizados no capitulo de Referencial tedrico
do presente trabalho, e traz autores como Lawler Il (1995), Xavier, Silva e
Nakahara (1999), Marras (2002), Wood Junior e Picarelli Filho (2004), entre
muitos outros; e

b) Os efeitos dos sistemas de recompensa no desempenho e na motivagao dos
trabalhadores, com amplo conteudo sobre a percepg¢ao dos funcionarios sobre
as premiacdes de suas empresas, porém da mesma forma com poucos
detalhes sobre a sistematica dos programas adotados. E o caso de autores
como Weiss et al (2018), Sethi e Patro (2020), Okpebholo e Sheikh (2020),
Madhubindu e Reddy (2020), Ahmad et al (2019), entre outros. Os textos deste
grupo auxiliaram o pesquisador nos objetivos de realizar um diagndstico do
modelo do Banco X e de propor melhorias, e nosfundamentos para a produgéo
do artefato 1, mas careceram de mais informagdes praticas para a elaboragao

da metodologia do artefato.

Assim, aspectos mais praticos e exemplos de sistemas de premiagao
praticados no mercado foram encontrados, embora em menor quantidade do que dos
tipos descritos nos dois grupos acima, em textos académicos, na maior parte estudos
de caso, que descrevem as metodologias de recompensas praticadas nas empresas
estudadas, como em Kefale (2019), Francis (2018) e Esotico (2016).

Para a elaboracio do Artefato 1, retomou-se o referencial tedrico que orbita o

conceito de remuneracao estratégica e também os fatores de motivagdo humana.
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Com relagao aos tipos de premiacao, os estudos de caso encontrados na literatura
corroboram a revisao tedrica realizada no inicio do projeto, separando as categorias
de prémio de forma similar as encontradas para classificar os tipos de remuneracao
estratégica. Como por exemplo em Okpebholo e Sheik (2020), que propdem quatro

grupos de premiagao:

a) Recompensas Monetarias: premiagbes financeiras diretas, como boénus e
comissoes;

b) Recompensas Nao Monetarias: premiagdes nao financeiras, como
reconhecimentos, agregacédo de melhorias no ambiente de trabalho, entre
outros;

c) Recompensas Intrinsecas: Prémios intangiveis, como reconhecimento,
sentimento de realizacao; e

d) Recompensas Extrinsecas: Prémios tangiveis.

Ficou claro que é fundamental o estabelecimento de critérios bem definidos e
eficientemente divulgados a todos (MERCHANT; VAN DER STEDE 2007), para
atendimento do senso de justica que € um dos principais fatores de motivagdo no
trabalho (OMAR et al, 2007). Nesta mesma linhaderaciocinio, é possivel realizaruma
distingao entre os pré-requisitos para que um funcionario possa se habilitar a receber
uma recompensae, apos, os critérios para definirquemefetivamente ira receber estas
recompensas. Esta distincdo permite, por exemplo, que em determinado ciclo
avaliativo 100% dos funcionarios de uma empresa estejam aptos para receber a
recompensa, mas, segundo critérios também previamente estabelecidos e
divulgados, nem todos receberdo. Nesta otica, funcionarios que nao cumprirem os
pré-requisitos nem mesmo poderao concorrer a recompensa.

A literatura estudada (ESOTICO, 2016) demonstra que muitos sistemas de
recompensa praticados no mercado combinam um percentual de objetivos coletivos —
contemplando assim as estratégias globais da empresa e estimulando o
comportamento cooperativo/coopetitivo — com um percentual de objetivos individuais.
Esta combinacdo de objetivos coletivos com os individuais também permitem um
ajuste desta proporgdo conforme o cargo e/ou setor de cada grupamento de
funcionarios. Para Esotico (2016), nos cargos e fun¢des mais estratégicas e nas areas

meio o percentual de peso dos objetivos coletivos pode ser maior do que nos cargos
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e fungdes mais operacionais, de vendas, que por sua vez teriam um maior percentual
de peso nos objetivos individuais. Entende-se que o ajuste destes percentuais deve
ser adequado a cada grupamento de cargos/fungdes, porém sempre deve haver a
presenc¢a das duas dimensdes: coletiva e individual. Em todas as composic¢des,
nenhuma destas duas dimensdes deve ter um percentual zerado (ESOTICO, 2016).

Schwarz, Amiden e Pinho (2005) explicam que, para a definigdo das metas em
um sistema de remuneragao, a estratégia da empresa deve ser convertida em mapas
de indicadores, metas e iniciativas. Estes mapas variam conforme as fun¢des de cada
departamento de uma empresa. A area de vendas, por exemplo, tera mapas de
indicadores diferentes da area juridica, da area de assessoria de imprensa, e de outras
areas meio.

Outra questdo trazida pela literatura estudada refere-se a utilizacdo de
deflatores e aceleradores na avaliacdo do atingimento dos objetivos (ESOTICO,
2016). Estas ferramentas alinham-se com os estudos dos fatores que influenciam na

motivagdo humana.

Quando, em se tratando de remuneragao variavel, se estabelece uma meta
fixae ndo se permite ganhos na obtencao de resultados proximos a meta, o
nado atingimento desestimula a equipe nesta sistematica de remuneragéao. Da
mesma forma, se a obtengao excede a meta e ndo se bonificao esforgcoacima
da meta, torna-se igualmente desestimulante a equipe (ESOTICO, 2016,
p.41).

Alhajjar et al (2018) também reforgcam esta questéo da tolerancia calculada no
atingimento de metas como fator motivacional, pois embora atingira meta seja a pauta
principal, o fracasso parcial no seu atingimento n&o significa necessariamente falta de
comprometimento.

Assim, para atender estes dois efeitos, pode-se estabelecer um percentual
deflator (toleréncia) para atribuir algum valor aos objetivos quase atingidos, evitando
que eles sejam avaliados como zero, e percentual acelerador para valorizar ainda
mais as superagdes exemplares (ESOTICO, 2016). Contudo, estes fatores deflatores
e aceleradores precisam ser cuidadosamente calculados para que nao causem um
indesejado efeito de, no caso dos deflatores, reduzir a percepgcdo das metas (fazer
com que os funcionarios busquem o apenas o primeiro nivel de atingimento parcial, e

n&o os 100% da meta), e/ou, no caso dos aceleradores, desvalorizar a meta original,
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podendo causar um efeito de frustragédo, mesmo com a meta original atingida, caso o

indice de superacao do acelerador ndo seja atingido.

41.3 Artefato 1

Para a elaboragadodo Artefato 1, optou-se por seguiro sistema de MBO (Gestéo
por Objetivos). Embora seja um sistema complexo (KEFALI, 2019), entendemos sero
sistema mais adequado a cultura organizacional do Banco X. Além disso, torna o
processo menos dependente de avaliagbes de superiores imediatos, como seria no
sistema BARS. Em uma empresa de grande porte e abrangéncia nacional,como o
Banco X, o grande numero de supervisores/avaliadores poderia conferir carater
subijetivo a escala de avaliagdomodelo BARS (Behaviorally Anchored Rating System),
influenciando na sensacao de justica. Também se optou pela adog¢ao de deflatores
(tolerédncia) e aceleradores (bonificagdo) (ESOTICO, 2016), pela influéncia que
exercem na motivacao.

O sistema de Gestao por Objetivos foi primeiramente definido por Peter Drucker
em 1954, que descreveu este modelo como um sistema dinamico, que concilia as
necessidades da empresa com o trabalho de gerentes e funcionarios (DRUCKER,
1954, apud FRANCIS, 2018). A adequacao do sistema MBO aos objetivos da presente

pesquisatambém se da em fung¢ao do carater abrangente deste modelo. No MBO,

Os objetivos podem ser definidos em todos os dominios de atividades
(producdo, marketing, servigos, vendas, recursos humanos, finangas,
sistema de informacgéo, etc.). Alguns objetivos sdo coletados para todo um
departamento em toda a empresa, outros podem ser individualizados
(FRANCIS, 2018, pg. 118).

Ao adaptar-se o MBO para a confeccdo do Artefato 1, a caracteristica deste
sistema com maior dificuldade de implementagdo em uma instituicido como o Banco
X é a participagao da base de funcionarios na definicdo dos objetivos. O MBO prevé
o dialogo entre gestores e subordinados na definicdo dos objetivos da equipe
(FRANCIS, 2018), que, no caso do Banco X, é praticado em formas de acordos de

trabalho no inicio de ciclos de avaliagéo individual, e na definigdo de estratégias para

o atingimento de objetivos, porém haveria pouco espacgo para discussao de metas.
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Considerando que os mapas de indicadores (SCHWARZ; AMIDEN; PINHO,
2005) sdo muito dinamicos, podendo sofrer grandes alteragdes entre um ciclo
avaliativo e outro, diferentes areas da empresa, culturas organizacionais diferentes,
as versbes do artefato produzidas pela presente pesquisa nao enfatizardo o
detalhamento dos mapas de indicadores, mas sim o esquema de etapas, critérios e
conceitos para a elaboragédo de um sistema de recompensas. Entretanto, para ilustrar
0s conceitos encontrados na literatura, segue abaixo um exemplo de mapa de
indicadores, dividido em objetivos coletivos e individuais, e com a utilizacdo de
deflatores e aceleradores (ESOTICO, 2016).

a) Avaliagao Coletiva (empresa, equipe, carteira, outros grupos):

Quadro 5 — Avaliagao coletiva

Item Peso Defletor Meta Acelerador Pontuagao
Ponderada
Objetivos 50% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 55 pontos
Financeiros de tolerancia) = da meta = 100% meta = 110% da
90% da pontuagéo da pontuacéo pontuagao
Objetivos 30% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 33 pontos
Taticos de tolerancia) = da meta = 100% meta = 110% da
90% da pontuagéo da pontuacgéo pontuagao
Objetivosde | 10% [ Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 11 pontos
Capacitagao de tolerancia) = da meta = 100% meta = 110% da
90% da pontuagéo da pontuacgéo pontuacéo
Objetivosde | 10% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 11 pontos
Processos de tolerancia) = da meta = 100% meta = 110% da
90% da pontuagao da pontuacgao pontuagao
Totais 100% até 110
pontos
Fonte: Elaborado pelo autor.
b) Avaliacéo Individual:
Quadro 6 — Avaliagao individual
ltem Peso Defletor Meta Acelerador Pontuagéao
Ponderada
Objetivos 50% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 55 pontos
Financeiros de tolerancia) = da meta = 100% da| meta = 110% da
90% da pontuagéo pontuagao pontuagao
Objetivos 30% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da | até 33 pontos
Taticos de tolerancia) = da meta = 100% da| meta = 110% da
90% da pontuagéo pontuagao pontuagao
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Objetivosde | 10% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da|até 11 pontos
Capacitagao de tolerancia) = da meta = 100% da| meta = 110% da
90% da pontuacéo pontuagao pontuagao
Objetivosde | 10% | Minimo 90% (10% | de 100% a 119,9% | Acima de 120% da|até 11 pontos
Processos de tolerancia) = da meta = 100% da| meta = 110% da
90% da pontuacgao pontuacgao pontuacao
Totais 100% até 110
pontos
Fonte: Elaborado pelo autor.
c) Composigao/apuragéo da nota de qualificagéo (pré-requisito):
Quadro 7 — Composicao da nota
Grupamento Percentual da Nota de Percentual da Nota de Pontuagao
(exemplos) Avaliagado Coletiva Avaliagao Individual Total
Diregao Geral 90% 10% 100%
Areas Meio 60% 40% 100%
Areas Operacionais/ 40% 60% 100%
negociais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Exemplo de pré-requisito para qualificagao: atingir no minimo 100 pontos na
pontuacgao final (tabela do item C).

O exemplo acima pbde em pratica o que foi mencionado com relagao a
motivacgao, tendo em vista que ha uma tolerancia planejadano atingimento das metas,
valorizando também o trabalho bem executado, porém que apresentou atingimento
parcial. Também valoriza com pontuagao maioras superagdes significativas de metas.
Estas duas ferramentas motivam o atingimento, pois os funcionarios podem
compensar pequenas lacunas de algum resultado com superagdes em outros. Ao
mesmo tempo, o sistema mantém o alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa, porque fica bem claro que, por exemplo, se as metas de resultado da
empresa nao forem atingidas no ciclo avaliativo (ou, pelo menos, ndo atingirem 90%
do esperado — deflatores), ndo havera entrega de recompensas no periodo. Ou seja,
o0 quadro funcional sabe que, para ativar o pagamento de recompensas, sera
necessario um esforgo conjunto para que a empresa atinja os principais objetivos. A
importancia estratégica de cada item, no sistema acima proposto pode ser
configurado, ajustando-se os percentuais de peso no sistema. No exemplo dado, o

calculo seria o exposto no item d:
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d) Calculo exemplo — situacao hipotéticaem que o resultado financeiro da empresa
né&o foi atingido:

e Pontuacgao Coletiva

Quadro 8 — Pontuacao coletiva

Item Peso Meta Realizado Pontuagdo Obtida
Objetivos Financeiros 50% 100% 60% ZERO
Objetivos Taticos 30% 100% 125% 33
Objetivos de Capacitagéo 10% 100% 140% 11
Objetivos de Processos 10% 100% 130% 11
Totais 100% - - 55

Fonte: Elaborado pelo autor.

e Pontuacao Individual

Quadro 9 — Pontuacao individual

ltem Peso Meta Realizado Pontuagao Obtida
Objetivos Financeiros 50% 100% 130% 55
Objetivos Taticos 30% 100% 130% 33
Objetivos de Capacitacao 10% 100% 125% 11
Objetivos de Processos 10% 100% 130% 11
Totais 100% - - 110
Fonte: Elaborado pelo autor.
e Apuragao da pontuacgao individual final:
Quadro 10 — Apuracgao da pontuacgao individual final
Funcionario | Pontuagdo da Avaliagéo Coletiva | Pontuag&o da Avaliagdo Individual | Pontuag&o
(40%) (60%) Total
Exemplo 1 55 x 40% = 22 110 x 60% = 66 22 + 66 =88

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ou seja, no exemplo acima, o arranjo dos pesos foi regulado para dar maior
importancia estratégica ao atingimento dos objetivos financeiros globais da empresa.
No calculo do exemplo, verifica-se que mesmo a empresa tendo atingido avaliagao
maxima nos demais objetivos, o fato de n&o ter atingido o minimo percentual tolerado
em resultado financeiro impedira matematicamente que as recompensas sejam

distribuidas neste ciclo avaliativo. Ao mesclar a pontuagcéo da empresa (coletiva) com
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a pontuacao individual do funcionario do exemplo, verifica-se que, mesmo que na
hipétese de que o funcionario tenha atingido notas maximas (incluindo os
aceleradores) em todos os seusitens, inclusive na sua fragédo de resultado financeiro,
a soma (88 pontos) € insuficiente para atingir o pré-requisito a recompensa (100
pontos).

A parte coletiva pode também ser aplicada (ou criadas novas etapas
intermediarias) para incluir subgrupos que também representem trabalhos coletivos,
como diretorias, setores, agéncias,filiais.

Para a premiacédo, optou-se por adotar no AV1 uma combinagdo das
recompensas estudadas na revisdo da literatura, as extrinsecas e intrinsecas.
Recapitulando, como o Banco X ja pratica outras formas de remuneracao estratégica
como pagamento de participagdo nos lucros, previdéncia complementar, plano de
saude e outras formas, a sugestao é utilizarno PPR recompensas nao contempladas
nos demais sistemas. Assim, a proposta é o pagamento de recompensa monetaria
(extrinseca), de forma escalonada, a todos os colaboradores que alcancem a faixa
premiavel de classificacao, e o estabelecimento prévio de uma outra faixa, dentro dos
premiados, dos melhores desempenhos, que receberdo, além da recompensa
monetaria, recompensa intangivel (intrinseca), como reconhecimento nos meios de
comunicagcao da empresa, reunides de reconhecimento, ou outras formas de
premiacao intrinseca.

Reunindo as informagdes da primeira etapa da metodologia Design Science

Research, elaboramos o Artefato versao 1 (AV1), composto das seguintes etapas:

1) Conversédo das estratégias da empresa, para o periodo avaliado, em mapas
coletivos de indicadores, metas e iniciativas, adequados a cada setor/fungao
da empresa;

2) Estabelecimento de metas coletivas aos grupos/equipes e individuais de
desempenho aos diferentes cargos/fung¢des de colaboradores e das regras de
premiacao do sistema;

3) Definigao de tabela de metas composta por indicadores coletivos e indicadores
individuais, e estabelecer percentuais e pesos de deflatores (compensacdes
por metas semiatingidas) e aceleradores (bonificagdes por metas superadas);

4) Classificagdo dosindicadores em itens pré-requisitos e/ou itens pontuadores;
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6)

7)

8)
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Apuracédo dos resultados, identificando os funcionarios que cumpriram os pré-
requisitos;

Ranqueamento dos funcionarios classificados em ordem decrescente de
pontuacao obtida;

Premiar os funcionarios melhor classificados no ranqueamento, até o limite
estabelecido pelas regras do sistema;

Recompensar os funcionarios contemplados com recompensas monetarias
(bbnus,vouchers,subscricdode agdes), e, em percentual menore previamente
definido, destacar os funcionarios com melhor desempenho também com
recompensas nao monetarias (estagio em setores executivos, distingédo nos
sistemas internos da empresa, participacdo em grupos-focais, e outros

reconhecimentos que possam ser criados pela empresa).

Em forma de esquema, a Figura 4 apresenta o fluxo das etapas do Artefato

versao 1 (AV1):

Figura4 — Esquemado AV1

PLANEJAMENTO EXECUGAO
ESTRATEGIA DA EMPRESA
Ji. APURAR 0S
MAPAS DE INDICADORES HEBULIADCS
E METAS
SEPARAR 0S
DIVISAO DOS MAPAS PARTICIPANTES QUE
DE INDICADORES POR SETOR CUMPRIRAM OS
PRE-REQUISITOS
e — LISTAR OS CLASSIFICADOS
COLETIVOS E INDIVIDUAIS EM ORDEM DECRESCENTE
DE PONTUAGAO
ESTABELECER PERCENTUAIS PREMIACAO
DE DEFLATORES E
DE ACELERADORES
PARA CADA META
PREMIAR MONETARIAMENTE
0S CLASSIFICADOS NA
v'v FAIXA PREMIAVEL
_ DEFINIR OS ITENS
PRE-REQUISITOS (OBRIGATORIOS) "'
E OS CLASSIFICATORIOS
RECONHECER 0S
CLASSIFICADOS DA
PRIMEIRA FAIXA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com a aplicagao do sistema acima, a divisdo dos funcionarios premiados e néo
premiados primeiro se dara entre os que cumpriram 0s pré-requisitos, que passam
para a fase seguinte, de classificacdo, onde os melhores desempenhos, conforme
percentual previamente definido, sdo premiados monetariamente e, ainda, um
percentual menor dos primeiros colocados recebera reconhecimentos nao

monetarios, conforme a Figura 5.

Figura 5 — Mapa da premiagao dos funcionarios

RECONHECIMENTO (7))

_ (o
PREMIACAO a
MONETARIA g
O

—

, N
FUNCIONARIOS (7]
QUE NAO CUMPRIRAM <
OS PRE-REQUISITOS o
(&)

SEM PREMIACAO

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA SURVEY E MATRIZ SWOT

4.2.1 Dados etnograficos dos respondentes

As questdes de 1 a 8 do questionario survey permitiram tracar um perfil
cadastral/etnografico dos respondentes, identificando-se principalmente as seguintes
caracteristicas:

- Total de respostas completas: 684.

- Género: 59,60% Masculino, 40,26% Feminino, 0,14% n&o desejou informar

Idade: Idade Média 43,49 anos (desvio padrao 7,95). Idade minima 22 anos,
idade maxima 71 anos.

- Tempo no Banco X: Média 15,59 anos (desvio padrao 7,19). Minimo 01 ano

e maximo 39 anos.
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- Ja receberam premiagao através do PPR: 73,30% ja receberam ao menos

uma vez, 26,70% nunca receberam.

4.2.2 Percepgoes com Escala Likert

Para a sistematizacdo dos dados coletados através das questdes de percepcao
dos respondentes, com escala Likert, foram agrupadas as questdes relativas a um
mesmo aspecto, conforme definido no projeto de pesquisa na etapa de confecgao do
instrumento de coleta, o questionario. Nesta parte do questionario, o respondente era
apresentado a frases afirmativas contendo opinides sobre o atual modelo de
Programa de Premiacao por Resultado (PPR) praticado no Banco X, e manifestava
seu grau de discordancia ou de concordancia com a ideia ali apresentada. Assim, as
respostas das perguntas de areas afins foram somadas, obtendo-se respostas para
as sete dimensdes previamente definidas, exceto com as trés questbes atinentes a
dimensao de aceitagéo, em que cada uma das questdes representou uma percepgao
diferente com relacdo ao PPR, e, portanto, foram mantidas em separado. A saber:

a) Divulgacao: Questdes 1,2 e 3

b) Clareza: Questbes 4,6 ¢ 8

c) Acessibilidade: Questoes7,9e 10

d) Justica: Questdes 11,12 e 13

e) Adequacéao ao objetivo: Questoes 14, 15 e 17
f) Cooperagao: Questdes 16, 18 e 19

g) Aceitagao: Questdes 20, 21 e 22 (separadas)

Para melhor visualizagédo dos resultados, optou-se também por agrupar as
respostas “Discordo totalmente” com as respostas “Discordo em parte” e as respostas
“Concordo em parte” com as respostas “Concordo Totalmente” de cada dimensao
acima. Tal procedimento foi realizado para destacar, em cada dimenséao estudada, o
percentual de respondentes que de alguma forma discordam das premissas
avaliadas, os que se mantém neutros, e os que concordam. Tendo em vista a
abordagem essencialmente qualitativa deste trabalho, os dados estatisticos obtidos
foram assim simplificados, mantendo sempre sua integridade, mas de forma a
apresentarum panorama que subsidiasse analises qualitativas, optando-se assim por

nao realizar derivagdes estatisticas complexas.
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Seguindo a classificagdo acima descrita, o resumo das percepg¢des dos

respondentes sobre as dimensdes avaliadas pode ser visto na Figura 6.

Figura 6 — Respostas para os aspectos do PPR

RESPOSTAS

ASPECTO Discordo| MNeutro |Concordo|
DIVULGACAO 18.27% | 19.05% | 62.67%
CLAREZA 3081% | 23.02% | 46.17%
ACESSIBILIDADE 2106% | 2393% | 55.02%
JUSTICA 42 74% | 3031% | 26.95%
ADEQUACAO 2130% | 21.83% | 56, 77%
COOPERACAO 23.44% | 22.17% | 54,39%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os percentuais obtidos através da pesquisa survey com relagdo aos seis
aspectos analisados do PPR permitiram visualizarque grande parte dos respondentes
(62,67%) consideram o atual modelo bem divulgado, sendo que esta pode ser, sob o
ponto de vista desta survey, a principal forga do sistema, pois apenas 18,27% da
amostra discorda disso. Também obtiveram bons indices de aprovacao, na ordem, a
adequacado do sistema aos objetivos propostos (56,77%); a acessibilidade das
informacgdes (55,02%); o comportamento cooperativo que o programa desperta
(54,39%); e, com um escore um pouco menor, a clareza das informagdes (46,17%).
Na tabela acima, evidencia-se que 0 aspecto que destoa dos demais itens estudados
€ a sensacgao de justica, o entendimento de que a premiagédo é concedida a quem
realmente a mereceu, pois apenas 26,95% dos respondentes concordam que o
programa € justo, sendo entéo esta, a principal fraqueza.

Nas questdes 20, 21 e 22, que perguntavam aos respondentes o que deveria

ser feito com o atual modelo de PPR, os percentuais obtidos foram:
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Figura 7 — Opinides sobre o atual modelo

RESPOSTAS
O ATUAL PPR Discordo| Neutro [Concordo
Deve continuar como esta 5351% | 2544% [ 21,05%
Deve sofrer alteractes 16.81% 17.84% | 6535%
Deve ser extinto 7266% | 11.84% [ 1550%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos na figura 7 deixam claro que a opinido da maioria dos
respondentes € de que o atual modelo deve sofrer alteragées e continuar sendo
praticado, pois 65,35% dos respondentes concordam com isso. Reforgcam esta opinido
0os percentuais de 53,51% de respondentes que discordam que o modelo deva
permanecer igual, e apenas 15,50% sugerem que o PPR deva ser descontinuado. A
analise dos resultados da pesquisa survey pode ser aprofundada quando se
desdobram as respostas obtidas, separando-as por faixas especificas de
respondentes. As caracteristicas cadastrais apresentadas noitem 3.3.2 deste capitulo
permitiram realizar cruzamentos e filtros que colaboram com o objetivo de diagndstico
do atual modelo de PPR, explicitando especificidades como as observadas nas

Figuras 8 a 16, que seguem:



Figura 8 — Dados relacionados ao aspecto “divulgacao”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%:
Total da Discordo a75 18,27%
S, Neutro 291 19 D55

Concordo 1288 | 62.87%

Discordo 202 18 50%

Homens MNeutro 252 20 . 59%
Concordo 77l 82.91%

Discordo 172 20 BE%

Mulheres Neutro 139 18, 85%
Concordo 514 82,20%

Discordo 245 16,30%

Premiados Neutro 271 18,023
Concordo o87 a5 87%

Nunca Discordo 1 EEI %E-.E-E 96
premiados Neutro 120 21 88%
Concordo 259 54,485

ASPECTO: DIVULGACAD | Recebeu Lot $2_ 1+ M.l
(questies 1, 2e3) | em 2020/2 iy 2o LT
Concordo 309 76, 20%

Recebet Discordo E"B 12.57%
&m 20001 Meutro 120 1‘3,55%
Concordo 4593 70, 45%

Apenas Discordo 224 22.03%
Subordina MNeutro 235 23,119
dos Concordo ERE | B487%
Apenas Discordo 151 14,55%
cargos de Meutro 158 15.07%
chefia Concordo 728 | T0,234%
Apenas Discordo 279 17 85%
area Meutro 298 18,85%
Megocial Concordo 1004 | 83.50%
Apenas Discordo o6 20,28%
Servigos e Meutro 03 19, 75%
demais Concordo 282 | 5987%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 9 — Dados relacionados ao aspecto “clareza”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%:
Total da Discordo 744 %D.El‘:-ﬁ
Amostra Meutro L ] 23, 02%

Conoordo 1115 48, 17%
Discordo 807 a7, 19%
Homens Meutro 334 20, 47%
Concordo 881 42 34%
Discordo 455 41 45%%
Mulheres Meutro 222 20,18%
Concordo S22 28, 30%
Discordo S84 34 13%
Premiados Meutro 411 20,51%
Concordo 509 45, 35%
IR Discordo 381 52.05%
premiados Heutr:: 145 18.81%
Conoordo 208 28,14%
ASPECTO: CLAREZA | Recebeu Lo 2T L o0
{qLI-E'E-'t‘E.E'E- "1'| ge H‘} em HNE Meutro 95 1?.55%
Concordo 321 58, 44%
Receberl Discordo 259 27 44%
em M Meutro 179 1 E.%%
Concordo H0a 53, 60%

Apenas Discordo o88 40, 28
Subordina Meutro 288 21, 05%
dos Concordo 402 | 295 65%
Apenas Discordo 397 28, 77%
cargos de Meutro 270 19.57%
chefia Concordo 713 | 51.687%
Apenas Discordo 751 35,63%
area Neutro 431 | 20,45%
Negocial Ceoncordo 926 | 4393%
Apenas Discordo 214 50,00%
Servigos e Neutro 125 19,90 %
demais Concordo 189 | 20,10%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 10 — Dados relacionados ao aspecto “acessibilidade”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%:
Total da Discordo 432 51.55%
Rncatia MNeutro 491 23, 93%
Concordo 1129 55.02%
Discordo 244 19,935
Homens Meutro a0z 24,87%
Concondo 878 55, 39%
Discordo 188 22 79%
Mulheres Meutro 188 22.891%
Concordo 445 54, 230%
Discordo 285 17,835
Premiados Meutro 242 22,755
Concordo 288 £9.61%
Discordo 187 20,425
pr:m” i Neutro 149 | 27.14%
Concordo 233 42 4450
ASPECTO: Discordo 43 10,829
ACESSIBILIDADE i Neutro GE 18,79%
= em 2022
{questoes 7, 3 e 10) Concordo 284 7.2,59%
- Discordo 100 14. 12%
&m HH Meutro 1654 21,75%
Concordo 454 84,12%
Apenas Discordo 288 28,35%
Jubordina MNeutro 278 27,24%
dos Concordo 471 48,31%
Apenas Discordo 184 15.85%
cargoes de MNeutro 213 20, 58%
chefia Concordo 858 83.57%
Apenas Discordo 292 18.,47%
area Neutro 7T 23 85%
Negocial Concordo 912 £ E9%
Apenas Discordo 140 29, 72%
Servigos e Meutro 114 24 0%
demais Concordo 217 48,07%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 11 — Dados relacionados ao aspecto “justica”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%
Fotal da Discordo Ezz 42 4%
Amostra Meutro 822 30,31%

Concordo 553 26 955

Discordo 454 40 ,238%

Homens Meutro 392 32.03%
Conocordo 338 27 .51%

Discordo g2 48, 30%

Mulheres Meutro 230 27 BE%
Concordo 213 25 82%

Discordo a0z 40 ,05%

Premiados Meutro 448 28 87%
Conoordo 452 30, 07%

o e Discordo 275 B0 ,09%
premiados Neutro 173 31.51%
Concordo 101 18,40%

ASPECTO: JUSTICA Recebew Ciestrivelts te2 | SO
(questdes 11, 122 13) | em 2020:2 e H | ek
Conocordo 152 37 . 53%

T Discordo 543 23, 2196
e 0 Meutro 218 EID.?E%
Conoordo 250 35,31%

Apenas Discordo 478 47, 10%
Subordina Meutro 2038 20, 25%
dos Concordo 230 22 52%
Apenas Discordo A28 28, 45%
cargos de Heutro 314 30.249%
chefia Concordo 323 21,21%
Apenas Discordo 845 40,20%
area Meutro 482 20, 49%
Negocial Conocordo 454 28 72%
Apenas Discordo 232 48, 28%
Servigos e Meutro 140 28 72%
demais Concordo 99 21,02%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 12 — Dados relacionados ao aspecto “adequacéao”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FRY:
Total da Discordo 435 %1 ,3906
Rt Neutro 445 21,83%

Concordo 1185 | 56, 77%

Discordo 242 19 7%

Homens Heutro 259 | 24.43%

Concordo 883 655 80%

Discordo 197 | 23,88%

Mulheres Meutro 149 18,06%
Concordo 479 58 .08%

: Discordo 283 17 ,.50%

i Neutro 302 | 20,09%

Concordo 938 82, 41%

Munca Discordo 176 32 0858
premiado Meutro 148 | 28,59%
3 Concordo 227 41,35%
ASPECTO: ADEQUACAD Recebeu Ll DS A

(questdes 14, 15e 17)  |em 202012 iy S

Concordo 317 T8.27%

ol Diiscordo g8 12,43%
Concordo 501 70, 78%

Apenas Discordo 258 | 2547%

Subordin Neutro 233 | Z2291%

ados Concordo FE25 | 51,8259
Apenas Discordo 180 17, 39%

cargos de Heutro 215 | 20,77%
chefia Concordo 840 |61,84%

Apenas Discordo 328 20, 75%

area Neutro 340 | 21,51%

Negocial Concordo 913 | 57.75%
Apenas Discordo 111 23.57%

Servigos Neutro 108 22 93%
& demais Concordo 252 | E5350%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 13 — Dados relacionados ao aspecto “coopera¢ao”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%:
Tokal da Discordo 481 E%ME‘-&
Amnastra Meutro 458 | 2217T%

Concordo 1118 | 54,39%

Discordo 283 Z3.125%.

Homens Neutro 284 | 23.20%
Concordo 857 53 889

Discordo 197 | 23 88%

Mulheres Neutro 170 20,81%
Concordo 458 55, 52%

. Discordo 204 20, 23%
R Neutro 318 | 21,02%
Concordo 882 5B, 75%

Munea Discordo 177 A2, 245
premiado Meutro 139 [ 25.32%
5 Concordo 233 42 445,
ASPECTO: COOPERACACD | Recebeu Lol DA s S
(questdes 16, 182 13)  |em 202012 e i aER
Concordo 285 T2,84%

i Discordo 1 EIE 15,30%
em M0 Meutro 132 1 E.Eq'%
Concordo 487 85, 50%

Apenas Discordo 285 26,08%
Subordin Neutro 238 23,.40%
ados Concordo 14 |50 54%
Apenas Discordo 218 20,87%
cargos de HNeutro 217 | 20.97%
chefia Concordo 602 | 58.18%
Apenas Discordo 353 | 2233%
area Neutro 247 | 21,95%
Megocial Concordo 881 | 55.72%
Apenas Discordo 128 27, 18%
Servigos Meutro 108 22 93%
e demais Concordo 235 | 49 89%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 14 — Dados relacionados ao aspecto “ficar como esta”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%:
Total da Discordo 388 E-E-.E-1 04
Rmostra Meutro 174 25, 4455

Concordo 144 21,055

Discordo 224 B4 S0%

Homens heutro 100 | 24.51%
Concordo 24 20, 5004

Discordo 141 51.27%

g Neutro 72 |2e01%
Concordo a0 21.82%

- Discordo 244 43,.70%
it Neutro 125 | 26,95%
Concordo 122 24 5%

Munca Discordo 122 88,67%
premiad hNeutro a9 21,31%
05 Concordo 22 12,02%
ASPECTO: FICAR COMO Recebeu Discordo a8 EE.EBE-E
E-EITA ||:||JE'5-t£D I{H em Meutro a7 .-_'T,41 o5
20202 Concordo ] 43, 70%
Recebeu Discordo 50 40 88%
&m Meutro 85 27, 54%
20201 Concordo 75 31, 7TH%
Apenas Discordo 183 55, 18%
Subordi Meutro Ba 25, 96%%
nados Concordo 83 18,58%
‘;';‘r-‘";: Discordo 178 | 51,59%
ot Neutro E6 | 24,92%
e Concordo 21 23,48%
Apenas Discordo 280 51.04%
area Meutro 141 | 28,76%
Megocial Concordo 117 | 22,20%
Apenas Discordo a7 81, 78%
Servigos Neutro 33 21 ,02%
e demais Concordo 27 17,20%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 15 — Dados relacionados ao aspecto “realizar alteragdes”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%5
Total da Ciscordo 1 lE 18.81%
ek Meutro 1 17.84%
Concordo 447 85,35%
Discordo T4 18,14%
Homens MNeutro 77 18,87%
Concordo 257 82,59%
Ciscordo 41 14.91%
s Neutro 25 |18.26%
Concordo 189 88, 73%
- Discordo 7B 15.17%
Fesmi Neutio 52 |1s.30%
{Concordo 333 88,475
Munca Ciscordo 39 21,31%
premiad MWeutro 30 16, 39%
o5 Concordo 114 82,30%
ASPECTO: REALIZAR |Recebeu Discordo 28 19,265
ALTER{I.J;aSEs &m Meutro 23 17,04%
(questac 21} 2022 Concordo g8 [83.70%
Recebeu Ciscordo 28 15,25%
&m Meutro 50 21,19%
202001 Concordo 150 |83, 56%
Apenas Discordo 51 15,04%
Subordi Meutro 81 17.559%
nados Concordo 227 | 66, 96%
‘;';‘r’";; Discordo 64 18,55%
di Neutro 81 | 17.°8%
i Concordo 220 83,7 7%
Apenas Discordo 21 17,27 %
area Neutro g2 17, 46%
Negocial Concordo 344 | 65 28%
Apenas Discordo 24 15,23%
fervigos MWeutro a0 19,11%
e demais Concordo 103 | 8561%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 16 — Dados relacionados ao aspecto “realizar alteragdes”

Aspectos Filtros Escala Likert FA FR%
Total da Discordo 87 T2, 00%
Rt Meutro 21 11,84%

Concordo 106 15, 50%

Cliscordo 201 T3, 77%

Homens MWeutro &g 10, 78%

Concordo 83 15,44%

Discordo 10 71,27%

Mulheres MWeutro a7 13,45%
Concordo 42 15, 27%

Cliscordo 390 77 . 84%

Premiados heutro 53 10,58%
Concordo Lt 11 58%

inca Discordo 1HEI'." 58 47T%
premiados Meutro 28 15,30%
Concordo 48 20, 23%

ASPECTO: EXTINGUIR |Recebeu em | D1200rd0 130 SRl
Concordo [ 5. 195

= PR AL Discordo EHEI 1 &5, 17%
Al FITR | Meutro 21 E.BDE"EI
Concordo 14 5,.933%

Apenas Discordo 224 88 03%
Subordinad MWeutro 57 16,51%
o5 Concordo ] 17,11%
Apenas Discordo 273 73, 13%
cargos de MWeutro 24 0,560
chefia Concordo 48 13,91%
Apenas irea Cliscordo 28 741 ?E‘-ﬁ
Negocial Meutro BV 10, 82%
Concordo 7o 14 5056

Apenas Discordo 106 a7, 52%
Servigos e MNeutro 24 15,290
demais Concordo 27 17.20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O desdobramento das respostas da pesquisa survey conforme caracteristicas
especificas dos respondentes evidenciou aspectos em maior profundidade do que a
figura 6. Inicialmente verifica-se que ndo ocorrem alteragdes significativas, em
nenhum dos aspectos estudados, com relagéo ao total da amostra, quando isolamos
os respondentes por género. Portanto as diferengas entre respondentes homens e
mulheres pode ser descartada.

Entretanto, todas as demais experiéncias de filtro realizadas entre os
respondentes evidenciaram diferengas nas percepg¢des dos funcionarios quanto ao
atual modelo de PPR praticado pelo Banco X. De maneira geral, as figuras 8 a 16

acima destacam que os respondentes que ja foram premiados, sobretudo aqueles que
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receberam a premiacao recentemente (nos ciclos avaliativos de 2020/02 e 2020/01),
possuem opinides mais favoraveis ao sistema, quando comparados com as respostas
dadas por aqueles funcionarios que nunca receberam premiagdao. Relevantes
diferencas também aparecem quando separamos os respondentes que estdo em
cargos de lideranga, que também possuem maior concordancia com aspectos
positivos do programa em comparagdo aos que atuam em cargos subordinados.
Diferencas menores, porém significativas, evidenciam-se quando sao separados os
respondentes que atuam em areas negociais do Banco X em comparagdo com os que
atuam nas demais areas, como servigos, administrativo, e outras ndo negociais.

A sensagao de injustica, o resultado que mais chamou a ateng¢ao na pesquisa
survey, mantém arelevanciade suavulnerabilidade ao separaram-se os grupos como
verifica-se na figura 11 acima. Na amostra, apenas 26,95% concordam que o sistema
¢ justo. Diferentemente das demais caracteristicas analisadas, ao isolar-se distintos
grupos de respondentes, embora haja variagdo, o sentimento de justica ndo obtém
indices satisfatérios em nenhumdos grupos identificados. Chamaa atencadoque entre
0S que nunca receberam prémio, apenas 18,40% concordam que o sistema é justo,
bem abaixo do indice da amostra — que ja é baixo — e sendo entdo este 0 grupo mais
impactado pelo sentimento de injusti¢ca. Os percentuais também se reduzem entre os
respondentes que atuam em cargos subordinados (22,62% consideram justo) e nos
setores ndo negociais (21,02%). Mesmo entre os que receberam prémio
recentemente (em 2020/02), o percentual de respondentes que considera o sistema

justo é relativamente baixo (37,53%).

4.2.3 Sugestoes recebidas

A pesquisasurvey aplicada juntoaos funcionariosdo Banco X também possuia
um campo opcional discursivo em que os respondentes poderiam registrar livremente
sugestdes para o aprimoramento do sistema de recompensas. 203 respondentes
utilizaram este espaco para escrever sugestoes.

Estas sugestbesforam trabalhadas pelo pesquisadorde forma analitica. Foram
extraidos topicos das sugestdes apresentadas e estes tdpicos foram catalogados em
categorias. Alémda defini¢ado dos topicos e categorias, as frequéncias de mengao de

cada topico também foram registradas. Assim, para o estudo destas respostas, foi



75

realizada uma analise de conteudo simples seguindo Moraes (1999), adaptadas para
0 contexto e os objetivos deste trabalho: preparagdo das informacdes obtidas,
transformacéo do conteudo em unidades, classificagdo das unidades em categorias,
descri¢cao das categorias elencadas, e interpretacdo do conteudoobtido. Grande parte
dos relatos mencionaram necessidades de melhoria no atual sistema de
recompensas, sem, entretanto, na maioria das vezes, apontar como estas melhorias
poderiam ser feitas.

Decompondo as 203 sugestdesrecebidas, foram identificadas 379 unidadesde
ideias/menc¢des (uma mesma sugestao as vezes continha mais de uma ideia), sendo
que diversas delas se repetiam. Em seguida, estas 379 ideias foram agrupadas, por
afinidade, em 27 categorias de temas, a saber:

a) Regras mais simples: A sugestéo fortemente dominante na coleta realizada foi
a de que o sistema de recompensas do Banco X deveria ter regras mais
simples. Palavras como facilidade, simplicidade, clareza, objetividade, e
sindnimos, foram mencionadas em 76 unidades de sugestao (20% das 379
unidades catalogadas). Relacionadas a esta sugestao apareceram afirmagdes
de que a atual complexidade das regras prejudica o alinhamento do
direcionamento do trabalho com a obteng¢do da recompensa, e de que os
funcionariosque atuamnas linhasde frente negociaisnao possuem tempo livre
para o estudo das regras, sendo fundamental a sua objetividade;

b) Funcionarios das areas negociais x Funcionarios das areas
administrativas/servigos internos/suporte: Sugestdes relacionadas a esta
categoria ficaram em segundo lugar entre as mais registradas, com 30
menc¢oes. As sugestdes orbitaram em torno da necessidade de melhorias no
sistema de recompensas para corrigir supostas distorgbes entre diferentes
formas de trabalho, principalmente ao isolar a area negocial, de vendas, das
demais areas,

c) Extrato amigavel: Muitas das sugestdes recebidas (25 meng¢des) solicitavam a
criacdo de um extrato pessoal simplificado, com atualizacéo frequente e onde
o funcionéario pudesse rapidamente acessar seus resultados parciais na
concorréncia para a recompensa, visualizando assim quais itens precisam ser
mais trabalhados, o quanto falta, e outros indicadores uteis. Além disso,
sugestdes relacionadas a este tdépico também pediram a criagédo de um canal

(podendo ser uma plataforma neste mesmo extrato, por exemplo) para



d)

g)

h)
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esclarecimento de duvidas e também para abertura, pelos préprios
funcionarios, de pedidos de recursos/revisdes, para analise nas instancias
competentes, de itens em que os participantes entendam ter ocorrido erros de
avaliacao;

O atual PPR é desmotivador, inatingivel e estimula apenas a competi¢cao (24
menc¢des);

PPR deveria ser individual: 23 citagbes sugeriram que o Plano de Premiagao
por Resultado deveria ser exclusivamente individual, sem as metas e pré-
requisitos coletivos. Ou, pelo menos, que o peso dos resultados coletivos fosse
reduzido, valorizando mais as conquistas individuais;

Melhor definicdo de critérios para a criagao dos grupos avaliados: 22 menc¢des
sugeriram que um problema do atual PPR ¢é o critério para a elaboragéo dos
grupos avaliados. Como no modelo atualmente praticado cada grupo possui
regras especificas para o recebimento da recompensa, a classificagéo
inadequada de cada cargo/funcdo em grupos pode resultar em avaliacéo
equivocada. Como exemplo, um caso muitas vezes mencionado nos relatos é
o de carteiras negociais sob responsabilidade de um Gerente Médio. Este
Gerente Médio possui um assistente para lhe ajudar na condugao da carteira,
mas muitas vezes este assistente é agrupado, para fins de avaliacdo de PPR,
ao resultado da filial (agéncia) como um todo, e n&o ao resultado da carteira
negocial em que atua (Que € uma subdivisdo da agéncia);

PPR ser mais inclusivo: 19 mencbes fizeram referéncia a aumentar
substancialmente o percentual de funcionarios que recebem o prémio a cada
ciclo avaliado (no atual ciclo o sistema premia 40% dos pré-classificados). Ha
sugestdes de premiar 100% dos funcionarios que cumpram os pré-requisitos,
com uma escala decrescente de valores de boOnus. Outras sugestbes
mencionamaumentar o percentual hoje contemplado para 50%, 60%, ou ainda
reduzira diferenca dos valores dos bonus entre as faixas de classificacao;
Sistema de Metas x Sistema de Premiagao: Nos relatos recebidos houve 17
citacdes de que um dos problemas do PPR sao erros no sistema de definigado
de metas da empresa. Como o principal critério de avaliagdo do PPR é o
desempenho dos funcionarios nos resultados de metas pré-estabelecidas,
metas mal calculadas desencadeariam em equivocos nos ranqueamentos do

PPR. Por exemplo, foram relatadas criticas a supostos calculos de meta com
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base no histérico de performance da unidade, o que geraria distor¢cbes
provocadas por excepcionalidades: Uma venda acima da média em um ciclo
avaliativo elevaria a meta da unidade naquele produto, no ciclo seguinte, para
patamares acima de sua capacidade no mercado. Por outro lado, uma unidade
com desempenho muito abaixo do esperado em um ciclo, teria os patamares
de metas do proximo ciclo injustamente reduzidos;

Substituir por comissao de vendas: 16 respondentes sugeriram que o PPR
deveria ser descontinuado e substituido por uma comisséo individual sobre as
vendas realizadas, a exemplo do que é praticado pelo comércio varejista em
geral. Neste caso, seria adotada apenas na area negocial;

Regras injustas: 15 respondentes mencionaram diretamente que um dos
problemas do atual PPR é ser injusto em definirquem recebe e quem né&o
recebe prémio;

Alteragdes ao longo do ciclo: Reclamagdes de supostas alteragdes nas regras
do PPR ou nas metas (0 que também impacta na avaliacdo do PPS), gerando
desmotivagédo e possiveis injusticas na premiagéo, foram registradas por 15
respondentes;

Melhordivulgagao: 14 respondentes sugeriram que deveriam ocorrer melhorias
na divulgacao do sistema PPR ao longo do ciclo avaliativo, muitas vezes
solicitando que a divulgagao seja realizada bem no inicio de cada ciclo,
criticando um suposto atraso na comunicagao das regras e no andamento do
processo (0 que pode ser conectado com o pedido de um extrato individual

amigavel, descrito no item C);

m) Desvincularo PPR da avaliagéo individual: 14 respondentes sugeriram que a

avaliacao individual realizada por seu superior hierarquico ndo deveria ter
conexdo com o PPR, para evitar a influéncia de possiveis erros de uma
avaliacédo na outra;

PPR Coletivo: Tornar o PPR 100% coletivo ou reduzir o peso das avaliagdes
individuais no processo foi mencionado por 13 respondentes. O principal
argumento nos relatos foi a dificuldade em isolar o trabalho individual de cada
colaboradorem um resultado coletivo. Esta sugestdo é o contrario da sugestao

de tornar o processo mais individual, descrito noitem E;
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o) Agilizar o processo: Atualizagdes mais rapidas, fechamento do programa logo

p)

q)

apos o término do ciclo avaliativo e pagamento tempestivo do prémio foram
mencionados 11 vezes;

Equilibrio entre o individual e o coletivo: Diferentemente das polariza¢gdes entre
individual (item E) e coletivo (item N), ocorreram também sugestdes (08
citacbes) de manter estes dois aspectos, porém melhorando os pesos entre
eles para a composi¢cao da avaliagao para o PPR;

Outras sugestdes: Sugestdes diferentes das acima elencadas, com poucas
menc¢oes entre os relatos recebidos:

- Premiar 100% em dinheiro, extinguindo as partes indiretas de prémio
(ex.: prémio em agdes da empresa), ou aumentar o valor pago em dinheiro (07
menc¢oes);

- Levar em consideracgao, na definicao das regras do PPR, diferencas
entre tamanhos de mercado (atacado e varejo, por exemplo), caracteristicas
regionais e especificidades de cada cargo/funcgao (07 mengdes);

- Pré-requisitos menos rigidos, reducgao/simplificacdo dos itens
avaliados, flexibilizacdo nos pré-requisitos (deflatores) (05 menc¢des);

- Foco na margem de lucro gerada pelo grupo avaliado (04 mengdes);

- Maior compromisso do superior hierarquico em explicare acompanhar
o0 PPR junto a seus subordinados (04 mengdes);

- Nao focar no produto, evitando vendas mal realizadas (03 mencoes);

- Extinguiro PPR (03 mencgdes);

- Mais didlogo com a base no momento de definiras regras (01 mengéao);

- PPR com valores proporcionalmente menores de bbnus, porém
realizado mensalmente (01 menc¢ao);

- Maior peso para qualificagcdo do funcionario (cursos internos e
externos, titulos académicos) (01 menc¢ao);

- Grupo da PPR ser o mesmo Grupo das avalia¢des individuais (superior

hierarquico e subordinados) (01 mencgéo).
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4.2.4 Matriz SWOT

Na sequéncia, utilizando-se as analises e informagdes coletadas até esta
etapa, foi construida uma matriz SWOT, identificando as forgas, oportunidades,
fraquezas e ameagas do atual modelo de Programa de Premiagdo por Desempenho
(PPR) praticado peloBanco X, atendendo assimao objetivo especificode diagndstico.

A metodologia SWOT prevé a identificagdo de Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas (CORDIOLLI, 2011). Para o diagndstico do atual modelo
de premiacéo por desempenho do Banco X, definiremos Forcas e Fraquezas como
caracteristicas internas, inerentes ao sistema, e Oportunidades e Ameagas como
consequéncias possiveis, ou seja, desdobramentos externos ao sistema PPR, ainda
que sempre dentro do ambiente da empresa. Estas caracteristicas foram identificadas
através das pesquisas realizadas até aqui, com os normativos e regras do PPR do

Banco X e com os resultados da pesquisa survey.

Forcas
- Abrangéncia (totalidade dos funcionarios)

- Divulgacéao (acesso a informagéo)

- Clareza da informacéo

- Adequacéao ao objetivo a que se propde
- Estimula a cooperacéao (e coopetigdo)

Fraquezas

- Complexidade excessiva

- Desconhecimento das regras por parcela consideravel dos funcionarios

- Falta de uma ferramenta eficiente de acompanhamento

- Definicdo inadequada dos grupos
- Alteracdes ao longo do ciclo avaliativo
- Demora no fechamento e no pagamento

- Supervisao: Acompanhamento dos superiores hierarquicos insuficiente

Oportunidades

- Incremento da qualidade do clima organizacional
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- Premiados: Maior quantidade de funcionarios cumprindo os pré-requisitos
para premiacao e efetivamente recebendo a recompensa

- Desejo dos funcionarios em obter recompensas e reconhecimento

- Maior alinhamento do trabalho dos funcionarios com as estratégias da

empresa.

Ameacas
- Distorcdes entre areas negociais e areas meio/areas de servigos

- Desmotivacao

- Sensagdo de injustica

- Competicao excessiva
- Foco no produto e/ou vendas/resultados inadequados

Em forma de esquema, a matriz SWOT elaborada para o PPR pode ser vista

naFigura 17.

Figura 17 — Matriz SWOT elaborada para o PPR

Ajuda Atrapalha
FORCAS FRAQUEZAS
o BB Abrangéncia - Complexidade
©  =Divulgagao - Desconhecimento
et
[T} - Clareza - Acompanhamento
.= -Adequagio - Grupos
= Cooperacgao - Alteracoes
- Demora
- Supervisdo
OPORTUNIDADES AMEACAS
7)) - Clima - Distorgoes
& -Premiados - Desmotivacgao
@  -Desejo - Injustica
5 -Alinhamento - Competigao
j= - Resultados
inadequados

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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4.2.4.1 Analise da Matriz SWOT: possiveis correlagbes entre as forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacgas.

O diagnéstico obtido com a matriz SWOT permite a obtencéo de inferéncias ao
correlacionarmos as caracteristicas elencadas. Relacionamosas principaisnoquadro

11 a seguir(obs.: analise qualitativada matriz SWOT com base nas coletas de dados):
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Quadro 11 — Forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Tipo Caracteristica Acgao Tipo Caracteristica Comentarios
A ampla abrangéncia do programa e sua adequagao aos
Forgca Abrangéncia e Adequagao | POTENCIALIZA | Oportunidade Alinhamento objetivos propostos € um indutor de alinhamento dos
funcionarios.
Forgca Divulgagéo e Clareza POTENCIALIZA | Oportunidade Premiados Facilidade de acesso a’reg fas e mformagoes possibilita um
maior numero de premiados.
Forca Cooperagao POTENCIALIZA | Oportunidade Clima o estl'mglo a cooperagao fgz com que o programa cpntribua
para incremento na qualidade do clima organizacional.
Desmotivaggo O comportamento cooperativo pode contribuir para reduzir o
Forgca Cooperagao COMBATE Ameacga LY sentimento de desmotivagao e o comportamento
e Competicao "y
competitivo.
Divulgacéo e clareza satisfatorias do programa, desde que
Forgca Divulgacéo e Clareza COMBATE Ameaga Injustica resultem em entendimento, podem amenizar a sensagao de
injustica.
A excessiva complexidade das regras do programa, bem
como ainexisténcia de uma ferramenta eficaz de
Complexidade, Premiados e acompanhamento, se traduz em desconhecimento e podem
Fraqueza Desconhecimento e PREJUDICA Oportunidade Deseio reduzir o numero de funcionarios efetivamente premiados
Acompanhamento ) (ex.: deixar de atingir um pré-requisito por
desconhecimento), e prejudicar o desejo e a motivagao pela
busca da premiacéo.
A baixainteragdo dos lideres préximos (superiores
Fraqueza Supervisio PREJUDICA Oportunidade Premiad_os e hierarquicos) com seus subordingdo:c, com rela;:éo ao PPR
Desejo reduz as possibilidades de premiagao e a motivagao dos
funcionarios na busca por recompensas.
Ma definicdo dos grupos, alteragdes de regras ao longo do
~ . ciclo avaliativo e demora no fechamento dos resultados e
Fraqueza Grupo%;l:ir;goes © PREJUDICA Oportunidade Al%?:?q%sto no pagamento de recompensas diminuem o desejo e a
motivagao dos funcionarios e podem comprometer o
alinhamento com as estratégias da empresa.
~ Reduzindo o desejo € a motivagao dos funcionarios, estas
Fraqueza Grupos, Alteragoes e PREJUDICA Forca Adequacao fraquezas acabam por prejudicar a prépria adequagao do

Demora

programa aos seus objetivos.
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(concluséo)

Tipo Caracteristica Acao Tipo Caracteristica Comentarios
Complexidade,
Desconhecimento, . .
Fraqueza Acompanhamento, POTENCIALIZA Ameaca Desmotivagao Pratlca~mente todgs as.fraquezas apontadas na m?trlz, s€
~ ndao combatidas, incrementam a desmotivagao.
Grupos, Alteragoes e
Demora
Fraqueza Supervisao POTENCIALIZA Ameaca Resultados Ausepma de uma supervisdo proxima aqequada é um
Inadequados obstaculo para desencorajar resultados inadequados.
Fraqueza AlteracBes POTENCIALIZA Ameaga Injustica Alteragdes ao longo do ciclo avaliativo, além de ser um fator

de desmotivagao, potencializa o sentimento de injustica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Com base no quadro acima, o diagnéstico identifica lacunas a serem
aprimoradas no modelo de Premiagdo por Recompensa, como a auséncia no
momento de forgcas combatam as distorgcbes que podem ocorrer entre diferentes
segmentos da empresa (fungdes diferentes, portes diferentes, mercados diferentes).
Também que possam, dentro do programa, inibira pratica de resultados inadequados
(foco excessivo no produto, vendas mal realizadas), uma vez que a superviséo
proxima, aliada no desencorajamento de praticas desalinhadas, foi identificada no
diagnostico como fraqueza (embora com relacdo a esta ameaga existam outros
mitigadores adotados pelo Banco X, em um contexto mais amplo, dentro das praticas
de complience). Ainda, nao foi identificada forga especifica que possa neste momento
intensificar o desejo dos funcionarios pela conquista de recompensas, despertando

assim a motivagéo.

4.3 RESULTADOS DO PAINEL DE ESPECIALISTAS E ARTEFATO 2

4.3.1 Painel de Especialistas

Dando continuidade a metodologia do Design Science Research, foram
realizadas quatro entrevistas com especialistas convidados, todos com amplo
conhecimento e experiéncia na area de remuneracéo de recursos humanos, e, no
periodo das entrevistas, atuando em empresas relevantes no mercado, todas
empresas com sede no Brasil.

As conversas foram realizadas no periodo de dezembro 2020 a fevereiro 2021,
através de aplicativos de videochat, tendo em vista que o mundo ainda atravessava
um periodo de pandemia que dificultava os encontros presenciais. As entrevistas
foram semiestruturadas e seguiam a pauta principal de Remuneragao Estratégica e
Sistemas de Recompensa, em que o pesquisador procurava conhecera experiéncia
e as impressodes do especialista entrevistado sobre estes temas, e a discussao sobre
o modelo proposto no artefato 1, em que o entrevistado opinava e sugeria alteragoes,
mudancas e incrementos.

Os especialistas foram identificados nomercado através de recomendacgdes de

profissionais de diferentes areas, e também pelo Orientador da presente pesquisa.
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Para preservar o anonimato das empresas dos especialistas entrevistados, seréao
omitidos seus nomes. Os quatro profissionais entrevistados possuem os perfis

apresentados no Quadro 12.

Quadro 12 — Perfil dos especialistas

Tempo Ramo da Local de | Idade da Quantidade
Especialista | Género de empresa em atuacao empresa de
atuacao que atua hoje da funcionarios
em RH empresa da empresa
A Feminino 05 anos Contabilidade Rio 30 anos 80
Grande do
Sul
B Masculino | 20 anos Publicidade Brasil e 15 anos 300
Europa
C Feminino 10 anos Alimenticio Brasil 20 anos 50.000
D Masculino | 20 anos Financeiro Brasil Mais de 25.000
50 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

4.3.1.1 Especialista A

A entrevista com a Especialista A corroborou, na pratica, aspectos de
Remuneragao Estratégica trazidos no Referencial Teodrico desta pesquisa (SETHI;
PATRO, 2020) e nosmodelos de Recompensaencontrados na literatura, com relagao
a importancia do reconhecimento da empresa ao trabalho bem executado de seus
colaboradores. A entrevistada trouxe exemplos de praticas de suaempresa, que conta
com cerca de 80 funcionarios. Em sua empresa, que atua na area de Contabilidade e
possui sede na Regiao Metropolitana de Porto Alegre, ha a pratica de remuneragao
por distribuicdo de parte dos lucros semestrais (PL), com critérios que mesclam
requisitos individuais e coletivos. Eventuais prejuizos causados a empresa por
atuacéao do colaborador — a atividade contabil da empresa esta sujeita a penalidades
como multas, juros por atrasos causados por falhas funcionais, entre outros custos —
sdo descontados da PL do responsavel pelo prejuizo.

Além da participagao nos lucros, ha também um sistema de recompensas por
desempenho vigente. Segundo a Especialista A, o tamanho do quadro de
colaboradores permite que o sistema de recompensas seja praticado individualmente,
com metas e avaliagdo de desempenho estabelecidas a cada colaborador. A
premiacao por desempenho nesta empresa € semestral, e consiste, atualmente, em

um voucher calculado sobre um percentual pré-definido dos salarios dos
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colaboradores. Entretanto, estes prémios nao sao entregues em dinheiro, mas sim
convertidos em beneficios, escolhidos pelos ganhadores entre um menu de
possibilidades, como bolsas de estudo, anuidade de plano de saude, vale
combustivel, entre outros. Ha na empresa um projeto para aperfeicoamento deste
sistema, a ser implantado nos proximos meses, ampliando o programa de
recompensas em um sistema mais direto em que cada meta vale um determinado
numerode pontos, que seriam acumuladosaolongodo semestre, resultandoem uma
pontuacao proporcional ao desempenho de cada colaborador no periodo avaliado, e
estes pontos entdo valem trocas por beneficios, a escolha do ganhador, em uma
tabela de op¢des apresentada pela empresa.

Assim, com base em sua experiéncia, a Especialista A considerou o
ARTEFATO 1 — primeiro modelo de sistema de recompensas elaborado pelo autor —
como adequado, porém manifestou restricbes com relagdo a abranger na premiagao
colaboradores com metas atingidas parcialmente (descritos como deflatores no
Artefato 1): defende que apenas metas atingidas devem ser premiadas. Por outro
lado, concorda que superacdes excepcionais de metas devem ser mais bem
premiadas do que os atingimentos simples, prevendo para isso um percentual maior
de premiagao (descritos como aceleradores no Artefato 1). Reforga, entretanto, que
tais premissas sao possiveis de serem praticadas em sua empresa em fungao de que

o0 numero de colaboradores — 80 — permite este controle.

4.3.1.2 Especialista B

O Especialista B destacou durante a entrevista a importancia da Remuneragéo
Estratégica para alinhar os objetivos entre as partes. Em suas palavras, “fazer com
que o sonho das pessoas caminhe ao lado dos sonhos da empresa”. Ele visualizaa
Remuneracao Estratégica ndo s6 como uma forma de pagar e recompensar
justamente a forca de trabalho, mas também como importante instrumento de
retencao de talentos, principalmente em uma atividade econémica — publicidade —em
que ha facilidade de ocorrer rapidas migragdes de colaboradores entre empresas,
migracoes estas aceleradas pela quase ausénciadefronteiras,uma vez que boa parte

do trabalho pode ser executado em ambiente virtual, a distancia.
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Com relacédo ao Artefato 1, o Especialista B discorda do carater individual da
premiacao por desempenho. Para ele, as metas e critérios para premiagao devem ser
estabelecidas por unidades coletivas — como equipes ou times. Desta forma, se a
equipe € premiada, todos os integrantes recebem o prémio. Prémios individuais
poderiam ser conferidos a parte, apenas para destaques excepcionais, podendo
inclusive haverperiodos avaliativosem quetal distingdonao seja conferidaaninguém.

Na empresa do Especialista B, atualmente sdo praticados trés modelos de
premiagao por desempenho: um modelo para o nivel executivo (alta lideranga), e dois
modelos para o nivel da execugao. Para o nivel executivo, ha pagamento de bonus
por desempenho, vinculado ao atingimento das metas da empresa (se as metas séo
superadas, todos os lideres ganham), calculado com um percentual do lucro. Ja os
modelos para os colaboradores da execucéo sao todos baseados em metas coletivas,
da empresa como umtodo e das equipes em especifico. No primeiro modelo, se uma
equipe ganha a premiagéo, todos os integrantes da equipe ganham. Apesar dos
critérios serem por equipe, os pagamentos sao individuais, dentro das equipes,
proporcionais ao salario-base de cada colaborador (percentual). Ha também o
estabelecimento de gatilhos: incremento nos prémios quando ha superagdes
excepcionais das metas, de forma definida previamente, ou seja, todos os
colaboradores conhecem as regras noinicio de cada periodo avaliativo. Este modelo
entdo prevé uma tabela relacionando percentuais de atingimento da meta (a partir de
100%) com percentuais de salario pagos como prémio (exemplo: para 100% da meta

bénusde 20% do salario, 150% da meta = bonusde 100% do salario, 200% da meta

bénus de 200% do salario). O segundo modelo de premiagdo para a area de
execucdo da empresa do Especialista B mescla recompensa pecuniaria com
reconhecimento por parte de todo o quadro da empresa, conjunto este que, conforme
descrito no capitulo de Referencial Ted6rico da presente pesquisa, possui forte
influéncianamotivagao para o trabalho. No segundo modelo, as liderangas executivas
da empresa reunem, ao longo do periodo avaliativo, nomes de colaboradores que
realizaram trabalhos com resultados excepcionais. Ao final do periodo, estes nomes
sdo divulgados e é realizada uma eleicdo em que todo o quadro da empresa (sao
cerca de 300 pessoas), de todos os niveis, votam em quem consideram os maiores
destaques. Os eleitos (0 numero de eleitos varia conforme o periodo avaliativo e é
divulgado previamente) recebem uma premiacdo monetaria individual. Estes dois

sistemas de recompensas sao independentes entre si, ou seja, um mesmo
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colaborador pode receber duas recompensas cumulativas: uma através de premiacao
da equipe em que atua e outra na eleicdo dos destaques.

Na entrevista, o pesquisador perguntou aos Especialista B se o sistema de
recompensa coletivo, por equipes, ndo gera injustica com relagdo a possiveis
desniveis de performance entre membros de uma mesma equipe, em que um
individuo com baixa performance receberia prémio em fung¢ao da vitoria de seu time.
Para o Especialista B, este risco existe, porém sua gestdo € realizada através de
outros sistemas que ndo o modelo de recompensas. Para ele, o sistema de sua
empresa, por exemplo, funciona bem porque faz parte de um ecossistema ampliado,
em que as recompensas sao uma linha conectada com outras que a complementam,
neste caso especifico um eficiente sistema de avaliagcédo individual de desempenho
realizada periodicamente. Ou seja, para o Especialista B, a gestdo de desempenhos,
comportamentos ou atitudes individuais ndo deve ser realizada no terreno das

recompensas, mas em outras esferas propicias a este fim.

4.3.1.3 Especialista C

Atuando em uma empresa com expressivo numero de funcionarios (cerca de
50 mil), a Especialista C defende a utilizacdo de sistemas de recompensa por
desempenho como estimulo para um comportamento de coopeticdo — competicao
saudavel com colaboracado. O modelo empregado em suaempresa separa, a exemplo
do relato realizado pelo Especialista B, o sistema de recompensas em duas areas:
Executivae Execucgao. A area Executivarecebe premiacao individual pelo atingimento
das metas da empresa, sendo que todos os lideres de altos niveis recebem bénus
quando as metas sao atingidas ou superadas. Na area de execucgao, as avaliacdes
para o recebimento de prémios sao realizadas por equipes, e nao individualmente. Se
a equipe for premiada, todos os seus membros ganharao prémios. No inicio de cada
periodo avaliativo (atualmente realizam no decorrer de um ano), sao divulgadas as
composicdes das equipese as metas propostas, sendo que cada meta representa um
peso diferente de pontuacdo, proporcional a complexidade e dificuldade de
atingimento. Além disso, cada item da meta também possui uma régua de pontuagéo
proporcional ao percentual de atingimento, sendo entao possivel receber pontuagao

por atingimentos parciais (descrito como deflatores no Artefato 1) e pontuagéo extra
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nas superagdes (descrito como aceleradores no Artefato 1). O pré-requisito minimo
para concorrer a premiagao € o atingimento de um percentual ponderado minimo das
metas estipuladas, porém, segundo depoimento da Especialista C, dificilmente
alguma equipe n&o consegue obter a pontuagdo minima. Ao final do periodo
avaliativo, a pontuagao de cada equipe € apurada e as equipes sdo ranqueadas em
ordem decrescente de pontuacédo. Recebem prémio as equipes mais bem colocadas,
até o limite estipulado a cada ciclo — em geral, sdo premiadas as 40% melhores
equipes. Os prémios sdo monetarios e ndo ha prémios iguais: Os valores sao
escalonados em ordem decrescente, de forma que a melhor equipe recebe o maior
prémio e a ultima equipe a entrar na faixa premiavel recebe o menor prémio. Além
disso, ha uma etapa especial diferenciada, com um reconhecimento de destaque as
trés equipes mais bem classificadas, que figuram em galerias de campedes, recebem
brindes extras e outros reconhecimentos desta natureza. Ha ainda uma régua de
pontuacdo especial para reconhecer as superagdes excepcionais: Caso as trés
melhores equipes do ranking superem a régua especial (por exemplo, 250% da meta
ponderada), o prémio conferido a equipe € dobrado.

Assim, a Especialista C recomendou ao pesquisador que o Artefato 1 fosse
alterado para proporcionar um sistema de recompensas por equipes, e nao de forma
individual, o que, em sua opiniao, favorece o comportamento de coopeticao.

A profissional entrevistada destacou também a importancia do estabelecimento
de regras simples, rapidamente compreendida por todos, e uma ampla, sistematica e
constante divulgagao dos resultados parciais e reiteragéo das regras durante todo o
periodo avaliativo, como forma de orientar os funcionarios e as equipes sobre as
melhores formas de alcangar as melhores posi¢des no ranking e manter a motivagao

coopetitiva para o alcance dos objetivos da empresa.

4.3.1.4 Especialista D

O Especialista D foi o profissional entrevistado com mais tempo de atuagdo em
Recursos Humanos, com énfase em remuneracgao, area em que trabalha ha mais de
20 anos. Durante a entrevista, defendeu que os modelos de remuneracao estratégica
e, dentro deles, os sistemas de recompensas por desempenho, devem ser coerentes

com a cultura organizacional da empresa, e estar a servico da estratégia e dos
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objetivos da organizagao.Reforgou também que qualquersistema de premiagéo deve
ser eficazmente divulgado e absorvido por todos os niveis da empresa.

Na conversa sobre o Artefato 1, o entrevistado apontou a preferéncia por
modelos de premiagao coletivos — por times ou equipes — em detrimento das metas e
avaliagbes individuais. Em consonancia com a argumentacédo dos Especialistas B e
C, defende que as premiacdes coletivas favorecem o comportamento coopetitivo, e
que eventuaisdesvios de performance esperada séo tratados individualmente através
de outras ferramentas de avaliacao, e até mesmo internamente, dentro das equipes,
que possuem facilidade em identificar tais lacunas. Apontou também que uma
evolucaointeressante seriaem que a equipe que receber o prémio ter autonomiapara
decidir a divisdo da recompensa entre 0s seus membros, mas que para esta
prerrogativa funcionar seria necessaria uma alta maturidade profissional das equipes.

O EspecialistaD relatou que em sua atual empresa os sistemas de recompensa
por desempenho estdo entrando em desuso. Como sua empresa possui atuagao
nacional e grande numero de unidades e de colaboradores, as unidades possuem
liberdade para adotar sistemas de premiagao regionais ou locais, mas a cada ano
menos unidades realizam tais campanhas. Os motivos elencados pelo especialista D
sdo os aprimoramentos sistematicos nas formas de avaliagdo da empresa, que hoje
valorizam mais os niveis e a qualidade do relacionamento com os clientes. Com a
cultura organizacional rumando para este objetivo, os sistemas de premiagao por
desempenho, principalmente quando atrelados a resultados de vendas, poderiam
desalinharas praticas dos colaboradores das estratégias da empresa, gerando, por
exemplo, mais concorréncia internado que foco no cliente, ou ainda desviar o foco
para o produto, com o risco da “venda a qualquer custo”. Durante a entrevista ficou
claro, entretanto, que na empresa do entrevistado os sistemas de premiagao por
desempenho sédo o unicoitem com tendéncia a descontinuidade, pois a organizagdo
possui um completo e consolidado conjunto de remuneragao estratégica, com
participacao nos lucros, previdéncia complementar, plano de saude, auxilio refeigcao,

auxilio alimentagao, entre outros.

O painel de especialistas demonstrou aderéncia com a relevancia do tema
remuneracgao variavel no mercado, apontada pela literatura. Através das reunides do
painel foi possivel ter contato com uma amostra de praticas do mercado, destacando

a diversidade de sistemas de remuneragao e premiagao praticados, pois em quatro
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entrevistas puderam ser identificados quatro praticas bem distintas. As visées e dicas
praticas dos profissionais com relagdo ao prototipo apresentado pelo pesquisador
trouxeram grande contribuicdo para os objetivos da pesquisa, complementando as

informagdes obtidas na revisao literaria e na pesquisa survey.

4.3.2 Artefato 2

Assim, com base nas entrevistas realizadas com os quatro especialistas, e
considerando as sugestbes apresentadas e as informag¢des obtidas na pesquisa
survey e no diagnostico da Matriz SWOT, o artefato 1 (AV1) foi modificado resultando
no artefato 2 (AV2).

A principal alteracdo em relacéo ao artefato AV1 foi a adaptagédo, com base nas
praticas de mercado colhidas no Painel de Especialistas, para tornar o sistema de
premiacdo exclusivamente coletivo, sem avaliar, neste modelo, os desempenhos
individuais. Dos quatro especialistas entrevistados, trés ressaltaram as vantagense a
importancia da premiagao coletiva. Assim, estabelece-se uma distin¢gdo entre o
momento de recompensar, que passa a ser em grupo, e as avaliagbesindividuais, que
deverao ser realizadas a parte, no decorrer dos ciclos avaliativos. A premissa € que o0
momento de avaliar os desempenhos individuais € separado e anterior ao ato de
premiar desempenho. Ou seja, avalia-se periddica e sistematicamente cada individuo
de uma equipe, propondo agdes de desenvolvimento e corrigindo comportamentos
indesejaveis, porém, no caso de a equipe obter um desempenho de exceléncia,
seguindo os critérios do sistema de PPR, premia-se e reconhece-se a equipe toda, e
néo parte dos individuos.

A premiagao coletiva proposta pelo artefato 2 propée uma ruptura no modelo
atualmente praticado pelo Banco X, que, embora avalie também aspectos coletivos, €
focado no desempenho individual. Esta alteragao visa conferir maior sensacao de
justica ao processo, tendo em vista que este foi a principal fraqueza identificada na
pesquisa, e também facilitar a aplicacdo do processo como um todo, pois, como visto
ao longo do estudo, a complexidade das regras e o desconhecimento por parte de
funcionarios pode resultar em desmotivacado e desalinhamento. Também aproxima o
modelo proposto no AV2 as praticas de mercado. Como visto no painel de

especialistas e no decorrer da pesquisa, os sistemas de recompensa com foco no
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individual sao ainda praticados por empresas com equipes menores, mas a tendéncia
do mercado sio os sistemas de recompensa por equipes, coletivos.

A premiacéo coletiva esta alinhada com os conceitos modernos de trabalho em
equipe em detrimento ao trabalho individual. Sobre este tema, ha uma matéria da
revista Amanha (NOS S.A., 2003) que apresenta as diversas vantagens desta
metodologia de trabalho. Um dos exemplos trazidos nesta reportagem para reflexao
€ 0 que aconteceria se fosse estabelecido um sistema de recompensas individuais
para um jogador de futebol, por quantidade de gols convertidos. O jogador poderia ser
induzido ando passar a bola para um colega melhor posicionado, para ndo perder a
oportunidade de marcar o gol, mesmo arriscando ndo o marcar e comprometer o
resultado do time. Entao, assim como o resultado de um jogo de futebol é um trabalho
do time, a recompensa também deve ser do time. Casos de desempenho aquémdo
esperado sao tratados no vestiario, internamente,e ndo na entrega dataga. A matéria
também demonstra que, mesmo em 2003, j& eram muitas as importantes empresas
brasileiras a adotar sistemas de trabalho e de remuneragdo coletiva, como a
Marcopolo, Magazine Luiza, Serasa, Copesul, Volvo do Brasil, Embraco, entre muitas
outras.

Nesta linha, no AV2, também foi colocado maior destaque a definicdo dos
grupos, equipes e/ou times (os critérios para a definicdo destes grupos sera o mais
adequado a realidade de cada empresa), pois a avaliagdo e a premiagao serao
coletivas. Com uma melhor montagem destes times, espera-se a reducdo dos
problemas apontados no diagnoéstico com relagdo a distorgées entre grupos, como
negocial e ndo negocial, tamanho de agéncia, complexidade de mercado e de praca
de atuagado. Os grupos, equipes, times (homenclaturas e caracteristicas a critério da
empresa) para a finalidade do sistema de recompensas podem, ou nao, ser os
mesmos do organograma administrativo da instituigcdo, porém é desejavel que sejam
grupos de funcionarios conectados aos mesmos objetivos, ou de uma mesma
localizacao, no sentido de que exista o sentimento de pertencimento, de coletividade.
Assim, havera a reducao de problemas identificados nomodelo atual na matriz SWOT
apresentada neste trabalho. Por exemplo: no sistema de avaliagao individual, ha um
maior descontentamento por parte de funcionarios de areas de servico (n&o
negociais). No sistema coletivo, caso a empresa defina um grupo em que atuam

funcionarios negociais e de servigos, sendo esta equipe premiada sera valorizado o
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trabalho tanto dos integrantes negociais quanto dos integrantes da area de servigos,
respeitando as diferentes caracteristicas de trabalho de ambos os segmentos.

Ainda, foi incorporado no fluxo, para a montagem do AV2, a criagédo de uma
ferramenta de acompanhamento dos resultados parciais do PPR. Uma ferramenta
atualizada da forma mais tempestiva possivel, de facil acesso e interpretagéo, que
possa ser consultada portodos os membros de cada grupo, funcionarios e superiores
hierarquicos, visualizando a situagao de sua equipe na busca de premiagao. Este
extrato visa otimizar aspectos que surgiram durante a elaboragcédo do diagnéstico do
atual modelo, combatendo a desinformacdo e servindo como orientacdo aos
participantes, para que possam intensificar ou corrigir o alinhamento de seu trabalho
e conquistar recompensas. Por outro lado, auxiliara na redug¢ao de outro problema
identificado, que € a participacado das liderangas proximas durante o ciclo avaliativo.
Sendo um modelo coletivo, o extrato do PPR permitira a reunido de informacoes
suficientes para municiarreunides e conversas frequentes entre funcionarios e seus
superiores imediatos, facilitando a orientacdo e mentoria para a busca de melhores
resultados da equipe, esclarecendoduvidase elaborando solugdes, e permitindo uma
gestao participativa do grupo, aproximando lideres e liderados no processo de PPR.
Uma outra possibilidade da ferramenta de acompanhamento do PPR é a
disponibilizagao, no préprio dispositivo, de um canal para duvidas e recursos. Assim,
quando houverincertezas sobre regras do PPR, as perguntas possam facilmente ser
enviadas aos gestores do sistema. Neste mesmo canal, poderia haver a opgéo de o
grupo registrar pedidos de revisdo sobre a avaliagao de algumitem que o considerar
injusta. Esta ferramenta, ao mesmo tempo com as func¢des de extrato e de canal de
comunicagao, auxiliaria a diminuir obstaculos identificados, como a sensacgéo de
injustica e a auséncia de informacgdes.

Com relacdo aos mapas de indicadores com os deflatores e aceleradores
elaborados no artefato 1 (AV1), ndo houve necessidade de realizacao de alteragdes
significativas. Registra-se a necessidade de produzir mapas e regras no sistema de
premiacao objetivos e de facil entendimento, paracombater a excessiva complexidade
diagnosticada. Como registrado no capitulo 4.1.3., do AV1, os mapas de indicadores
sdo elaborados pelas empresas em conformidade com suas estratégias e cultura
organizacional, entdo este trabalho n&o objetivou estabelecer um modelo unico de
mapa. Os mapas constantes no capitulo 4.1.3. sdo um exemplo para ilustrar a

montagem do sistema maior, de recompensa por desempenho. Neste caso, no
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artefato 2 podem ser mantidos os exemplos de mapas utilizados no AV1, porém

excluindo-se as ponderacdes individuais, tendo em vista o carater coletivo adotado no

AV2.

Com as alteracgdes realizadas, as etapas do artefato (AV2) passaram a ser as

seguintes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Conversaodas estratégias da empresa, para o periodo avaliado, em mapas
coletivos de indicadores, metas e iniciativas, adequados a cada
setor/fungao da empresa,;

Definicao de critérios para a criacdo de grupos, equipes, times, e alocagao
dos funcionarios dentro destes grupos;

Definicdo de tabela de metas composta por indicadores coletivos, e
estabelecer percentuais e pesos de deflatores (compensagdes por metas
semiatingidas) e aceleradores (bonificacbes por metas superadas);
Classificagdao dos indicadores em itens pré-requisitos e/ou itens
pontuadores;

Criagao e disponibilizagao de ferramenta de acompanhamento (extrato) dos
resultados parciais e posicdo da equipe no processo, com canal de
comunicagao para esclarecimento de duvidas e formalizagdo de recursos
(contestacdes de resultados);

Apuracdo tempestiva dos resultados, identificando as equipes que
cumpriram os pré-requisitos;

Ranqueamento das equipes classificadas em ordem decrescente de
pontuacao obtida;

Premiar as equipes melhores classificadas no ranqueamento, até o limite
estabelecido pelas regras do sistema, logo apdés o encerramento do ciclo
avaliativo;

Recompensar as equipes contempladas com recompensas monetarias
(bbnus, vouchers, subscricido de acgbdes), e, em percentual menor e
previamente definido, destacar as equipes com melhor desempenho

também com recompensas nao-monetarias.

Com as alteragdes realizadas, o artefato versao 2 é apresentado na Figura 18.



Figura 18 — Alteragdes apresentadas no artefato versao 2
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Comparativamente ao artefato AV1, o mapa com a divisao entre os funcionarios
premiados e nao premiados altera-se apenas na questdo de extinguir-se os
indicadores individuais, desta forma a separagao entre premiados e nao premiados
passa a ser entre equipes (coletivo) e ndoentre funcionarios (individual),demonstrado

naFigura 19.

Figura 19 — Mapa de divisdo da premiagao de funcionarios

RECONHECIMENTO

PREMIACAO
MONETARIA

EQUIPES

QUE NAO CUMPRIRAM
0S PRE-REQUISITOS

CLASSIFICADOS

SEM PREMIACAO

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

4.4 GRUPO FOCAL E ARTEFATO 3

441 Grupo Focal

Dando continuidade a pesquisa, foi realizada uma reuniao virtual no modelo de
Grupo Focal. Diferentemente dos profissionais convidados para o Painel de
Especialistas, optou-se na metodologia do Grupo Focal por convidar profissionais
integrantes do quadro do Banco X, de diferentes areas de atuacdo, mas todos
conhecedores do Programa de Premiacdo por Resultado (PPR) praticado pela
instituicao.

A reunido do Grupo Focal foi realizada em fevereiro de 2021 e contou com oito

participantes, sendo o pesquisador e mais sete profissionais do Banco X, a saber:
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Gerente de Recursos Humanos do Rio Grande do Sul; Gerente de Recursos Humanos
de Santa Catarina; Gerente de Recursos Humanos do Parana; dois Assessores de
Recursos Humanos do Rio Grande do Sul; Gerente de Negdcios da Superintendéncia
do Rio Grande do Sul; e Gerente de uma agéncia de atendimento. A reunido teve
duragao de pouco mais de uma hora e foi realizada de forma semiestruturada. O
pesquisador atuou como mediador e prop6s a divisdo da reunido emduas etapas. Na
primeira etapa, foi realizado breve resumo das informacgbes obtidas até aquele
momento pela pesquisa, especialmente nos questionarios survey. No segundo
momento, o0 pesquisador apresentou aos participantes o artefato 2 (AV2) e foi
solicitado aos participantes que propusessem alteragdes, sugestbes e debatessem
comentarios sobre o modelo apresentado. Sendo uma reunido semiestruturada, o
pesquisador deu liberdade aos participantes para que expressassem livremente suas
ideias, embora direcionando eventualmente a pauta para os dois temas propostos. O
debate realizado no Grupo Focal subsidiou a pesquisa para que a realizacdo de
alteragdes no artefato 2, resultando no artefato 3.

Durante a conversa com os participantes do Grupo Focal, ficou evidente como o
tema PPR gera controvérsias. Foi mencionado que pré-requisitosinadequados podem
gerar sentimento de injusti¢a, principalmente quando exigidos os mesmos pré-
requisitos para equipes muito diferentes entre si.

Na primeira metade da reunido,em que a pauta principal foi um debate tendo
como base alguns resultados da pesquisa survey realizada pelo pesquisador, o grupo
surpreendeu-se com os percentuais elevados de respondentes que avaliaram o atual
sistema de recompensas como injusto, em que nem sempre 0s melhores sao
recompensados. Houve manifestagées com hipoteses entre o sentimento de injustica
e a divulgagdo do programa, e o real entendimento das regras dos jogos pelos
funcionarios do Banco X. Foi chamada a atencéo para a insuficiente divulgagao
realizada pelos superiores imediatos no ambiente das equipes. O elevado percentual
de respondentes da pesquisa survey que consideraram as regras do programa
complexas demais também foi bastante discutido. Houve comparagao a partir das
experiéncias pessoais de varios participantes do Grupo Focal: muitos deles atuam na
area de ARH do Banco X e precisaram estudar pesadamente as regras do PPR para
uma compreensao satisfatoria, o que permite depreender que funcionarios que néo

sao especialistas em ARH encontram muito mais dificuldades.
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“‘PPR — Nunca vinem recebi, eu s6 ouco falar” (frase de um participante ilustrando o
comportamento de parte do quadro funcional).

Ainda com relacédo a divulgagao do programa, os debatedores ressaltaram a
importancia da organizagdo e sistematizacdo da comunicagdo das regras e do
acompanhamento do programa de recompensas, com incrementos que criem, por
exemplo, ferramentas que ao mesmo tempo sirvam de plataforma para as
informacgdes, e de retorno sobre a efetividade da divulgagdo, da mesma forma ja
adotada por outros sistemas do Banco X. Neste exemplo especifico, o interlocutor
referiu-se a ferramentas de divulgacéo do Banco X em que de algumaforma ha um
registro, por parte do funcionario, da equipe ou do superior hierarquico, que aquela
informacao foi comunicada e absorvida. Como um botdo de registro de leitura, ou
perguntas ao final do texto, entre outras ferramentas. Para o grupo, a falta de
entendimento das regras pode fazer com que funcionarios deixem de ser
recompensados por omissao em pequenos detalhes. Um dos debatedores ressaltou
um possivel comportamento passivo do corpo de funcionarios,acostumados a receber
informacdes prontas de cima para baixo, perdendo a virtude de proatividade em
buscar e construiro conhecimento por conta prépria. A falta de informacéo prejudica
os objetivos do PPR, principalmente no de alinhar o trabalho com as estratégias da
empresa, pois desvia o foco nao s6 dos funcionarios que nao receberam recompensa,
mas também daqueles que receberam. Nas palavras de um dos membros da reuniao,
a falta de informagao faz com que “quem ganha a recompensa nao saiba porque esta
ganhando”.

A motivagao foi uma pauta bastante discutida durante a reunido. Embora um
programa de recompensas possa causar um efeito de ciclo virtuoso nas equipes, em
que um funcionario premiado motiva seus colegas préximos, esta motivagdo nem
sempre alcangatodo o conjunto. Para um dos participantes, quanto a motivagao, os
funcionarios de uma empresa podem hipoteticamente ser classificados em trés
classes: a) Os que sao intrinsicamente motivados, e nao precisam de indugoes
externas para obter bons desempenhos — e neste caso teoricamente programas de
recompensa para estes seriam desnecessarios ou indiferentes; b) os que podem
melhorar seus desempenhos a partir de motivagdes extrinsecas — e nesta faixa os
programas de recompensa poderiam entdo atuar com melhores resultados; e c)
aqueles que n&o atingem bons desempenhos nem com motivagdes externas — para

0s quais programas de recompensa seriam ineficientes e indcuos. Entretanto, o grupo
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concluiu que esta terceira faixa de funcionarios pode sim desenvolver-se e conquistar
bons resultados, mas precisam de mais acompanhamento e proximidade dos
superiores hierarquicos. Para o grupo, um sistema de recompensas sé sera
suficientemente eficiente se for capaz de despertar a motivagao intrinseca, uma vez
que, na opinido dos debatedores, a motivagao extrinseca tende a ter efeito de curto
prazo.

Na segunda parte da reunido, o pesquisador sugeriu ao grupo o sistema de
recompensas esquematizado no Artefato 2 (AV2), para apreciagdo. O aspecto que
mais se destaca na proposta do AV2 com relagao ao modelo atual de PPR do Banco
X é a questao da premiacao coletiva em substituicdo a premiacao individual, e esta foi
a caracteristica mais debatida na segunda parte da reunido. Para o grupo, uma
premiacao coletiva realmente seria a mais adequada, inclusive com fundamentacgao
na literatura, porém exige uma grande maturidade empresarial, maturidade das
equipese dos funcionarios,emum nivel talvez aindané&o alcangado no momento pelo
Banco X. Com relacédo ao vinculo da recompensa com a avaliagao individual, houve
falas no sentido de que o vinculo em si mesmo nao é o problema, mas sim avaliagdes
mal feitas. Para os participantes, o trabalho e o acompanhamento do superior
hierarquico,séo fundamentais nodecorrer do ciclo avaliativo, realizandoum constante
papel de feedback e de aprimoramento dos funcionarios, de forma que néo
comprometa a medi¢ao do resultado e a consequente premiagéo. Assim, alguns dos
debatedores defenderam que ndo € necessario separar a avaliagao individual da
recompensa, mas sim melhoraro processo de avaliacido individual. Retomou-se aqui
a questao ja debatida na primeira parte da reunido, em que se o acompanhamento ao
longo da jornada néo é realizado, o resultado € um “pacto de mediocridade” em que
inexiste a consciéncia do papel de cada funcionario, tanto nas vitérias quanto nas

derrotas.

442 Artefato 3

ApOs a realizacao da reunido de grupo focal, foi necessario tomar uma deciséo
com relagdo as ultimas alteracbes no artefato para a producdo do modelo final,
objetivo principal deste trabalho. Embora o andamento da pesquisa, com o

comportamento ciclico de retroalimentagéo caracteristico da metodologia do Design
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Science Research, tenhaindicado a énfase na recompensa coletiva como melhores
praticas, muitos participantes da reunido do grupo focal apontaram a dificuldade em
implementar um sistema desta forma no Banco X, conforme descrito no resumo da
reunido no capitulo 4.4.1. Ainda, foi defendido no grupo focal que ndo exista uma
separagao entre a avaliacao individual e a recompensa por desempenho, pois a
avaliagao individual bem trabalhada resultaria em uma recompensa justa, entdo o
problema n&o seria o sistema de recompensas, mas avaliagbes individuais
insatisfatorias.

Mesmo levando em consideragao as sugestdes do grupo focal, optou-se por
manter o carater coletivo do sistema de premiacido com base nas melhores praticas
encontradas na pesquisa, porém acrescentou-se uma sugestdao de, no mapa de
indicadores, incluirem-se também objetivos, a critério da empresa, que permanegam
sendo coletivos, porém que dependam de somas de resultados individuais. Desta
forma, permanecem todas as vantagens elencadas no AV2 com relagédo ao trabalho
coletivo, e também se agregam elementos que exigem maior comprometimento
individual. Estes elementos irdo favorecer o comportamento cooperativo, pois havera
o0 desejo da equipe de que todos os integrantes tenham um bom desempenho,
incrementa a proximidade dos lideres com os subordinados, para revisoes periddicas
do andamento dos resultados, e mantém a ideia original da recompensa em equipe:
se a equipe for premiada, todos os integrantes recebem prémio. Se nao for premiada,
ninguém recebe.

Estas alteragdes incrementam o AV2 porque corrigem possiveis distorgdes de
desempenho. Por exemplo, na area negocial, em uma meta de vendas coletiva, um
unico funcionario com uma venda vultosa pode atingir a meta do time, mesmo que os
outros vendam zero. Porém, uma meta coletiva que determine que 100% dos
funcionarios do time tenham ao menos uma venda, exige um comprometimento de
todos e comportamento cooperativo. Novamente, é possivel definir previamente
indices de tolerancia (deflatores) e pontuacgdes extras (aceleradores).

Também neste caso, n&o foi objetivo deste trabalho a elaboragdo de mapas de
indicadores, por serem especificos de cada empresa, cada setor, mas, aproveitando
os exemplos utilizados na elaboragdo do AV1, segue uma ilustragdo de como pode
ser realizado um mapa conciliando metas especificamente coletivas com metas de

soma de resultados individuais, disposto no Quadro 13.
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Quadro 13 — Exemplo de indicadores

ltem Peso Exemplo Defletor Meta Acelerador [ Pontuagao
Ponderada
Objetivos | 50% Meta de vendas da Minimo 90% [ de 100% a Acima de até 55
Financeiros equipe no periodo (10% de 119,9% da 120% da pontos
avaliado tolerancia) = meta = meta =

90% da 100% da 110% da
pontuacdo | pontuagdo | pontuagéo

Objetivos de| 10% | 100% dos integrantes da | Minimo 90% | de 100% a Acima de até 11
Capacitagao equipe com as horas (10% de 119,9% da 120% da pontos
minimas de cursos de | tolerancia) = meta = meta =
aprimoramento exigidos 90% da 100% da 110% da
pontuagdo | pontuagdo | pontuagéo

Objetivos de| 40% | Meta de qualidade dos | Minimo 90% | de 100% a Acima de até 44
Processos processos daequipe (10% de 119,9% da 120% da pontos
tolerancia) = meta = meta =
90% da 100% da 110% da
pontuagdo | pontuagdo | pontuagao

Totais 100% até 110
pontos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para obter a terceira e ultima versdo do artefato deste trabalho, também foi
acrescentado, diferentemente das versbes 1 e 2, um fluxo circular ao modelo
proposto. Tal incremento foi idealizado apds as discussdes do grupo focal, com base
nas ideias de otimizag¢ao das avaliagdes periddicas e acompanhamento de resultados
pelos diferentes niveis de liderangas na empresa, junto a seus subordinados. Assim,
ao AV3 foi conferido o modo continuo de avaliagdo, em que os resultados de cada
ciclo servirdao de subsidios para a formagao do novo ciclo. Este sera um momento
oportuno para a pratica da etapa prevista no sistema de avaliacdo da Gestdo por
Objetivos (Managementby Objective — MBO) de dialogo entre lideres e liderados para
a definicdo de indicadores e obijetivos, evitando que o didlogo ocorra apenas no
decorrer da execugao (FRANCIS, 2018).

Ha um destaque nas diferencgas especificamente na questido da composicao
dos indicadores coletivos e individuais entre as trés versdes do artefato realizadas
nesta pesquisa. A primeira versdo previa uma combinagao, uma soma de indicadores
coletivos e indicadores individuais. A segunda versao sugeriu utilizar apenas
indicadores coletivos. A terceira e definitiva versdo propde indicadores coletivos e,
dentro destes, indicadores que representem a soma de resultados individuais. A

Figura 20 sintetiza as alterag6es realizadas neste quesito:
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Figura 20 — Especificagbes de AV1, AV2 e AV3

AV1 AV2 AV3
INDICADORES INDICADORES
COLETIVOS COLETIVOS

INDICADORES
+ COLETIVOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com as alteracdes realizadas, as etapas do Artefato (AV3) passam a ser as

seguintes:

1)

2)

3)

4)

5)

Conversaodas estratégias da empresa, para o periodo avaliado, em mapas
coletivos de indicadores, metas e iniciativas, adequados a cada
setor/fungéo da empresa;

Defini¢cao de critérios para a criagéo de grupos, equipes, times, e alocagao
dos funcionarios dentro destes grupos;

Definicdo de tabela de metas composta por indicadores coletivos, e
estabelecer percentuais e pesos de deflatores (compensacdes por metas
semiatingidas) e aceleradores (bonificagdes por metas superadas);
Inclusdo de indicadores que reflitam, no resultado coletivo, a soma de
resultados individuais;

Classificagdo dos indicadores em itens pré-requisitos e/ou itens

pontuadores;
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6) Criacao e disponibilizagao de ferramenta de acompanhamento (extrato) dos
resultados parciais e posicdo da equipe no processo, com canal de
comunicacgao para esclarecimento de duvidas e formalizagdo de recursos
(contestacdes de resultados);

7) Apuragao tempestiva dos resultados, identificando as equipes que
cumpriram os pré-requisitos;

8) Ranqueamento das equipes classificadas em ordem decrescente de
pontuacao obtida;

9) Premiar as equipes mais bem classificadas no ranqueamento, até o limite
estabelecido pelas regras do sistema, logo apds o encerramento do ciclo
avaliativo;

10) Recompensar as equipes contempladas com recompensas monetarias
(bbnus, vouchers, subscricido de acgodes), e, em percentual menor e
previamente definido, destacar as equipes com melhor desempenho
também com recompensas ndao-monetarias;

11) Utilizar os resultados do ciclo concluido como parte dos subsidios para a
discusséao e definicdo de estratégias do ciclo seguinte,com participagao dos

colaboradores.

Com as alteragdes propostas, o fluxo do artefato final (AV3) &€ apresentado na
Figura 21.

Figura 21 — Fluxo apresentado pelo artefato final (AV3)
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PLANEJAMENTO
| ESTRATEGIA DIVISAO DOS ESTABELECER DEFINIR OS
. DA EMPRESA DEFINIR MAPAS DE DEFINIR PERCENTUAIS _ ITENS
I SETORES, » INDICADORES INDICADORES DEFLATORES E PRE-REQUISITOS
MAPAS DE GRUPOS POR SETOR, COLETIVOS ACELERADORES (OBRIGATORIOS)
| INDICADORES Sl GRUBO PARA EOS
E METAS E EQUIPE CADA META CLASSIFICATORIOS
t &
UTILIZAR 0S DISPONIBILIZAR
FERRAMENTA DE
RESULTADOS -
ACOMPANHAMENTO
PARA REVISAR E e
0 PROXIMO CICLO ( )

PREMIAR pos il SEPARAR AS

RECONHECER 0S MONETARIAMENTE CLASSIFICADOS EQUIPES QUE APURAR 0S
CLASSIFICADOS DA OS CLASSIFICADOS EM ORDE CUMPRIRAM 0OS RESULTADOS

PRIMEIRA FAIXA NA FAIXA DECRESCENTE &
PREMIAVEL DE PONTUAGAO PRE-REQUISITOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

As alteragdes realizadas para a confeccdo do AV3 nao resultaram em
alteragbes no mapa de premiados do AV2, permanecendo como demonstrado na

Figura 22.

Figura 22 — Mapa de premiagdes apresentado no AV3

RECONHECIMENTO

PREMIAGCAO
MONETARIA

EQUIPES

QUE NAQ CUMPRIRAM
0OS PRE-REQUISITOS

CLASSIFICADOS

SEM PREMIACAO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 ANALISE E DISCUSSAODOS RESULTADOS

Este capitulo elenca outras consideragdes com relagéo a jornada da pesquisa
e aos resultados descritos no capitulo anterior.

Com a forma ciclica da metodologia do Design Science Research, as analises
e discussoes dos resultados foram realizadas e apresentados ao longo do processo
de pesquisa, em cada uma das etapas descritas no capitulo 3 deste trabalho e cujos
resultados foram relatados no capitulo4. Esta circularidade da metodologia do Design
Science Research contribuiu muito para o desenvolvimento desta pesquisa, pois na
medida em que as novas etapas do projeto eram realizadas, as etapas anteriores, a
principio concluidas, eram reabertas, revisitadas e complementadas. Novas
pesquisas literarias, por exemplo, foram realizadas em todas as etapas do projeto.
Para a elaboracdo da primeira versdo do artefato, foram buscados referenciais e
conceitosna literatura. Depois, com arealizagcdo da pesquisa survey e das entrevistas
com especialistas, novos conceitos foram identificados e surgiu a necessidade de
novas pesquisas bibliograficas. Assim, as etapas da pesquisa, embora bem
delineadas no capitulo de metodologia, na pratica muitas vezes mesclaram-se entre
si, favorecendo o atingimento dos objetivos propostos para este trabalho.

Cada versao de prototipo do artefato desenvolvido para esta pesquisa
incorporou os conceitos mais relevantes trabalhados na respectiva etapa, resultando
na versao final que propde um modelo de remuneragao por resultado que motive a
canalizagao da forca de trabalho para o atingimento dos objetivos da empresa e
promova o comportamento coopetitivo — competicdo saudavel com cooperagao.

O Quadro 14 ressalta as principais contribuicdes adicionadas aos protétipos a

cada etapa da pesquisa.
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Quadro 14 — Contribuigbes adicionadas aos protétipos a cada etapa da pesquisa

Versao do
Artefato

Principais contribuigcoes

Artefato 1

- Metodologia de avaliagdo baseada na Gestdo por Objetivos (Management by
Objective — MBO);

- Mapa de indicadores com objetivos e metas;

- Utilizagdo de deflatores (tolerancia nas metas) e aceleradores (avaliagdo diferenciada
para superagdes de metas);

- Simplificagédo e maior objetividade das regras do sistema de premiagao;

- Motivagao extrinseca atuando para potencializar a motivagao intrinseca;

- Recompensas extrinsecas (tangiveis) e recompensas intrinsecas (intangiveis).

Artefato 2

- Foco na avaliagao e premiagao coletiva;

- Criagao de ferramenta para acompanhamento com canal para interagdo com os
organizadores/condutores do sistema, com subsidios que permitam a realizagao de
pontos de controle no decorrer do ciclo avaliativo, aproximando as equipes entre si e
com seus superiores imediatos;

- Utilizagdo da simplificagdo das regras e da otimizagdo das ferramentas de
acompanhamento para conferir celeridade na conclusédo do processo acadaciclo, para

premiagao tempestiva.

Artefato 3

- Inclusdo de indicadores coletivos que representem a soma de indicadores individuais
considerados estratégicos para os objetivos da organizagéao;
- Tornar o sistema ciclico, em que os resultados do ciclo encerrado servem de

subsidios para o proximo ciclo avaliativo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo sistematiza as consideragdesfinaisem quatro partes. Na primeira
parte apresentam-se os desfechos com relagdo aos objetivos propostos pela
pesquisa. Apos, registram-se implicagdes gerenciais, aspectos praticos do trabalho
que podem ser aplicados nas empresas. Finaliza-se com as limitagbes do presente
trabalho e com as sugestbes para pesquisas futuras.

Os resultados obtidos nasdiversas formas de coletas de dados na metodologia
aplicada — Design Science Research — permitiram reunir subsidios que contribuiram
para o atingimento dos objetivos propostos nesta pesquisa.

O objetivo geral - propor um sistema de reconhecimento e recompensa com
foco no comportamento cooperativo e no alinhamento dos funcionarios com as
estratégias da empresa — foi alcangado com a criagdo do artefato, a partir da
elaboracado de uma versao inicial que foi trabalhada e alterada ao longo da pesquisa,
resultando em uma versao final que € entregue neste trabalho. Contribuiram para a
formatacdo do artefato a pesquisa na literatura, o diagndstico do atual modelo de
premiagao por resultado na instituicdo financeira estudada (incluida aqui a pesquisa
survey), o painel de especialistas e a reunido de grupo focal.

Conforme relatado no capitulo 4 — dos Resultados — a busca na literatura
evidenciou haver reduzido numero de estudos de caso que analisem sistemas de
remuneragao aplicados, retratando a pratica destes mecanismos no mercado, em
comparagao com a grande quantidade de livros, artigos e textos que tratam dos
conceitos relacionados a remuneragdo estratégica, formas de recompensa, e
correlatos, ou seja, aspectos preliminares a pratica de recompensa por desempenho,
e significativonumero de trabalhos que abordam as consequéncias e a percepgao dos
funcionarios em relacdo a sistemas de premiagcdo, os impactos posteriores ao
processo. Entretanto, mesmo com alguma dificuldade para a coleta de textos que
tratavam dos modelos em si, foi possivel atender o primeiro objetivo especifico da
pesquisa, de identificar o estado da arte em sistemas de reconhecimento e
recompensa nos campos tedrico — referencial bibliografico existente — e pratico —
casos de sucesso adotados em empresas, mais em funcao da qualidade do material
obtido do que em func¢ao da quantidade, e, de maneira proficua, com as entrevistas e

reunides realizadas com profissionais do mercado.
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O diagndstico do atual modelo de recompensa praticado pelo Banco X,
segundo objetivo especifico deste trabalho, pode ser elaborado com o auxilio das
diversas ferramentas de coletas de dados utilizadas. A pesquisa survey obteve indice
satisfatério de respostas completas, permitindo realizar uma analise realista.
Destacou-se nos resultados obtidos um elevado indice de respondentes consideram
o sistema de recompensas praticado atualmente pelo Banco X injusto. As demais
caracteristicas investigadas — divulgacao, clareza, acessibilidade, adequagao aos
objetivos e indugao ao comportamento cooperativo — obtiveram escores satisfatorios
de concordancia, embora tenha ficado claro, ao isolarem-se as respostas por grupos
de respondentes, que as percepgdes positivas sobre o PPR tendem a aumentar
significativamente entre os funcionarios que receberam premiacao recentemente, e
melhoram também entre os funcionarios em cargos de lideranga, e ainda entre os que
atuam nas areas negociais. Em contrapartida, os escores positivos reduzem em
relacdo a média da amostra entre os funcionarios que nunca receberam recompensa,
entre os que ndopossuemcargos de liderangae entre os que nao trabalham em areas
negociais dainstituicdo. A pesquisa survey, através das respostas obtidas no aspecto
de aceitacdo do atual modelo, também evidenciou o claro desejo da grande maioria
dos funcionarios para que ocorram mudancgas nas regras de premiagado por
desempenho. Apenas 21,05% dos respondentes opinaram que o sistema deveria
permanecer como estd. Um numero também reduzido de respondentes (15,5%)
acredita que nao deveria haver sistema de premiacdo na empresa. Ou seja, ter um
modelo de recompensa é desejo da maioria dos funcionarios, mas eles gostariam que
houvesseincrementos no processo. Este desejo de mudancgastambém ficou evidente
pela quantidade de sugestdes recebidas no espaco livre do questionario survey, em
que foram anotadas criticas e opinides que colaboraram para subsidiar as conclustes
desta pesquisa.

O painel de especialistas trouxe grande contribuicdo para os objetivos da
pesquisa, principalmente por trazer a viséo pratica de mercado, contemporanea, que
€ pouco ainda encontrada na literatura. Chamou a atencéo a diferenciacdo da énfase
da premiagao por porte da empresa: enquanto a empresa com menor numero de
funcionarios pratica a recompensa individual, duas outras empresas maiores realizam
premiacao por equipe. Destaca-se também o fato de que a outra grande instituigdo
financeira entrevistada, portanto a principio com maiores caracteristicas em comum

com o Banco X, revelou na entrevista que estd em processo de descontinuagao dos
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sistemas de recompensa, preferindo praticar outras formas de remuneragido
estratégica, também estudadas neste trabalho, como participagdo nos lucros,
alimentagao, transporte, plano de saude, entre outros.

A reunido de grupo focal realizada com profissionais da propria instituicdo
financeira estudada marcou a etapa final da pesquisa. Infelizmente a situacao de
pandemia mundial no periodo da realizagdo da pesquisa limitou o potencial das
ferramentas de painel de especialistas e do grupo focal, pois os canais virtuais
utilizados prejudicaram a captacéo de riquezas de detalhes possiveis em entrevistas
presenciais, principalmente em reunido de grupo focal. Mesmo assim, e apesar da
curta duragdo da reunido também imposta pelas contingéncias da pandemia, a
qualificagao dos participantes e suas relevantes experiéncias nas areas de gestao de
recursos humanos, remuneracao, motivacao e lideranga, permitiram a realizacédo de
uma retomada panoramica e pratica dos conceitos trabalhados nesta pesquisa,
enriquecidos pelas opinides dos profissionais presentes no grupo.

As diferentes etapas da metodologia aplicada também contribuiram para o
terceiro objetivo especifico desta pesquisa — propor melhorias ao atual sistema de
reconhecimento e recompensa para o Banco X. Finalmente, o objetivo geral foi
atendido pela producédo de um artefato que pode ser utilizado para a solugao do
problema inicial.

6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Elencam-se abaixo as implicagdes gerenciais, alertas praticos sumarizados
apos as reflexdes realizadas no desenvolver do trabalho, a partir dos resultados das
diversas formas de coletas de dados realizadas.

O primeiro alerta € sobre a relevancia do tema Remuneragéo Estratégica na
pratica da administracdo de empresas. Tantos nasfontes tedricas quantonas praticas
de mercado estudadas ao longo da pesquisa, ficou evidente o processo de
obsolescéncia em que esta a remuneracao tradicional, que tende a tratar de forma
igual aspectos muito diferentes, ndo cria correlacédo com resultados e ndo direciona a
forga de trabalho para os objetivos da empresa. Neste sentido, percebe-se o empenho
cada vez maior das areas de gestao de recursos humanosemdesenvolvere implantar

sistemas de remuneracgao estratégica, integrados a resultados e a desempenho, e
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potencializadores de motivagdo e alinhamento na dire¢do das estratégias da
organizagdo. As recompensas por desempenho podem ser uma importante
ferramenta dentro de um sistema de remuneragao estratégica.

A pesquisa também demonstrou que, como toda estratégia, os sistemas de
recompensa por resultado devem ser avaliados, revistos e, quando necessario,
alterados. Principalmente nos aspectos em que ha maior desgaste, em que os
diagndsticos mostram ocorrer maior incidéncia de obstaculos que possam prejudicar
todo o sistema, a ponto de afastar o resultado dos objetivos propostos, deixando de
motivar os trabalhadores, causando sensacgao de injustica e perdendo o alinhamento
estratégico. Ha casos em que alteragdes pontuais sdo suficientes, porém, como visto
ao longo do trabalho, sucessivas alteragbes podem ir criando uma mandala de
apéndices, uma colegcao de adendos que, as vezes sem que as liderangas percebam,
descaracterizam a ideia original e, ainda mais indesejavel, conferem tamanha
complexidade ao conjunto de regras que prejudicam o entendimento pelo corpo da
empresa, dificultam a execugao e afastam os funcionarios do processo. O diagndstico
realizado sugere que este € um dos problemas que podem ter ocorrido com o sistema
de PPR atualmente praticado pelo Banco X. “O PPR virou um Frankestein”, escreveu
um dos funcionarios no questionario survey. Assim, a realizacdo de emendas que
busquem o aprimoramento do sistema é valida, porém podem haver fases em que
sera necessario utilizar os conhecimentos adquiridos com a pratica de ciclos
anteriores para a criagao de um modelo melhor, adequado a cultura organizacional e
suficientemente agil.

O diagndsticodemonstrou que os funcionarios do Banco X desejam um sistema
de PPR mais simples, com regras objetivas e de facil compreenséo. Desta forma,
podera haver um melhor alinhamento dos trabalhos e a visualizagao se os resultados
parciais, ao longo do ciclo, estado fluindo na diregao correta para o recebimento de
recompensas. Além disso, regras simples que tornem mais claro entender os motivos
pelos quais um grupo deixou de receber premiagao, e porque outro grupo ganhou. A
sensacao de fazer parte do processo, de entender a conquista (ou a ndo conquista)
de uma premiacgao, € um dos fatores, conforme mostrou o diagnéstico, que constroem
a sensagao da justica. Outro indicador de que os funcionarios desejam um sistema
em que possam estar melhorinseridos foi o grande numero de sugestbes vindas da
base solicitando a criacéo e disponibilizacdo de umaferramenta de acompanhamento,

de um extrato que comunique de forma tempestiva a situagao parcial da equipe na
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busca por uma recompensa, € que assim possa utilizar-se destas informacdes para
visualizar caminhos, alterando estratégias caso os resultados n&o estejam
satisfatorios, a tempo de, se possivel, mudar o resultado final. Os relatos dos
funcionarios ainda deixam transparecer que a sensacgéao de injusti¢a, identificada pela
pesquisa survey, é também em parte ocasionada pelo sentimento de impoténcia e
desanimo quando regras sao alteradas durante o ciclo, ou na dificuldade em ter um
dialogo com os organizadores do sistema quando ha uma duvida sobre as regras ou
na discussdo de algum resultado. Assim, colocar nesta mesma ferramenta de
acompanhamento um canal de comunicagao, traria proximidade com o corpo
funcional, além de conferir seguranga e comisso maior motivagao para o alinhamento
estratégico.

A simplificagdo das regras e uma ferramenta de acompanhamento e
comunicagao eficientes irdo contribuir para a resolugdo de um outro problema
identificado pela pesquisa, no atual modelo de premiacdo do Banco X, que é o da
demora na apuragao e no pagamento dos prémios aos classificados. Evidentemente
que regras complexas com base em numerosas matrizes de indicadores consomem
tempo consideravel para apuracdo, e a pesquisa mostra que os funcionarios
percebem esta demora e a consideram nociva. De fato, a maior parte da literatura
sobre remuneracgao estratégica, como, por exemplo, em Merchante Van Der Stede
(2007), destaca que as recompensas devem ser oportunas, tendo seu fato gerador
recente na empresa para que gerem motivacao. O distanciamento da recompensa de
seu fato gerador desaquece as motivagdes dos funcionarios, podendo até mesmo
colocar a perder todo o ciclo realizado. Assim, nao basta ter um complexo e bem
estruturado sistema de premiacao por desempenho, se o ponto final, a premiacdo em
si e 0 contexto de divulgagéo, de reconhecimento destes resultados, n&o é realizado
com a mesma qualidade e agilidade do processo.

Ao longo do relato e da analise dos resultados obtidos nas diversas etapas da
pesquisa houve uma convergéncia no sentido de apontar as vantagens da premiagao
coletiva com relacdo a premiagdes individuais, ressaltando-se as conquistas de
equipes, de times. Estes beneficios do reconhecimento e da premiacao coletivas, na
pratica das empresas, podem representar incremento no alinhamento da forga de
trabalho com as estratégias da empresa, motivagao e estimulo de comportamentos

coopetitivos.
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6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Nao hacomo deixarde mencionarque a pandemiade Covid 19 enfrentadapela
humanidade em2020/2021, naépoca da realizagdo desta pesquisa, trouxe obstaculos
e limitagdes n&o planejadas. A crise sanitaria e econémica pode, por exemplo, ter
influenciadonas respostas dos funcionarios na pesquisa survey, bem como alterado
significativamente as entrevistas realizadas com especialistas e a reunido de grupo
focal, em comparagcdo de como poderiam ter sido em épocas de normalidade. Mesmo
assim, o pesquisador procurou seguir com disciplina a metodologia proposta,
contornando da melhor forma possivel as adversidades enfrentadas. A crise, por
exemplo, resultou no cancelamento de outras entrevistas com especialistas
inicialmente agendadas, bem como dificultou, ante os novos cenarios que se
desenharam, a disponibilidade dos profissionais de dentro e de fora do Banco X para
reservar horarios para auxiliara pesquisa. Nesta situagao, valorizamos ainda mais e
agradecemos mais uma vez todos os colaboradores deste trabalho.

A pesquisa também foi limitada por aprofundar-se no contexto de apenas uma
instituicdo financeira. Assim, os resultados, embora possam ser adaptados e
aproveitados por outras organizagdes, adequam-se majoritariamente a cultura
organizacional e ao contexto do Banco X na época da realizagao da pesquisa.

O foco da pesquisa foi qualitativo, limitando-se a uma analise pouco profunda
das informacdes quantitativas, que serviram aqui como indicagdes para as analises
qualitativas.

As etapas utilizadas nametodologia, embora tenhamatendido aos objetivos da
presente pesquisa, ndo sdo exaustivas. Assim, as caracteristicas do artefato final
apresentado limitam-se as contribuicdes somadas em cada fase do método utilizado,
podendo ser considerado ndo como um modelo definitivo, mas como uma proposta

passivel de ser submetida a novos testes e sujeita a alteragdes e novos incrementos.

6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As pesquisas bibliograficas realizadas ao longo das etapas deste trabalho

encontraram pouco material especifico sobre sistemas de recompensa praticados
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pelo mercado, identificando assim uma possivel lacuna, que pode ser trabalhada com
a realizagaode novos estudos de caso sobre modelos existentes, praticas de sucesso
ou outros aspectos das recompensas, ampliando o recorte realizado neste trabalho,
contemplando outras instituigdes financeiras, outras atividades econdmicas, outros
cenarios. A diversidade destes modelos evidencia-se nasamostras obtidas sobretudo
nas entrevistas com especialistas, em que foram identificados trés sistemas distintos
em trés empresas, e ainda uma grande empresa que optou pordescontinuara pratica
de recompensas por desempenho, optando por focar em outras ferramentas de
remuneragao estratégica. Exemplifica-se assim a grande diversidade do tema, que
pode ser explorado em pesquisas futuras.

Outra possibilidade de trabalho é a realizacdo de pesquisas semelhantes,
porém com natureza quantitativa, realizando, através de analises de regresséo linear
ou outras metodologias, correlagbes entre o0s aspectos caracteristicos da
remuneragao estratégica e seus impactos no desempenho das organizagdes, 0 que,
naturalmente, exigira um intervalo temporal de pesquisa significativamente maior,
para que se possam avaliar diferentes sistemas e suas implicagdes e consequéncias
no desempenho da organizacéo.

Finalizando, entende-se também que o artefato apresentado pode ainda ser
novamente testado em outros cenarios, em etapas semelhantes as realizadas nesta
pesquisaou em novas e diferentes situagdes, sendo objeto de outras pesquisas que

resultem em alteragdes, incrementos e novos artefatos.
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APENDICE

APENDICE 1 — Modelo preliminar do questionario para pesquisa survey

QUESTIONARIO PROGRAMA DE PREMIACAO POR RESULTADO
Observacao: Versao para o projeto de pesquisa. Os itens destacados em vermelho sao
para referéncia do pesquisador e niao fardo parte do questionario a ser aplicado.

Prezado colega,

O questionario abaixo servira para subsidiar pesquisa de curso de Mestrado
Profissional em Gestao e Negdcios sobre o tema premiagcao por desempenho.

Sua participacio ¢ muito importante para o sucesso dos resultados. O
preenchimento nio levara mais do que alguns minutos e andnimo, vocé nio sera
identificado.

Dados etnograficos: Para cruzamento de informacdes com o recebimento ou nio da
premiaciao.

1) Qual sua idade?

2) Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco X?

3) Qual seu género?

Informacdes sobre o ambiente de trabalho: Também para possibilitar a verificacao do
recebimento ou ndo da premiacido e comparar com as demais variaveis.

4) Qual seu cargo atual?

5) Qual seu prefixo de lotacao atual?

6) Ha quanto tempo vocé esta no prefixo atual?

7) Vocé ja recebeu premiacao através do Programa de Premiacido por Resultado?

8) Caso ja tenha recebido, marque em qual(is) periodo(s):

201972 20191 201872 2018/1
201772 201711 2016/2 2016/1




119

(continuagéo)

Marque as respostas abaixo em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para discordancia total e
5 para concordancia total:

1) Nos ultimos ciclos avaliativos, as regras do Programa de Premiacio por Resultado
(PPR) tém sido bem divulgadas pelo Banco X. Divulgacao

2) Tenho lembrancas de ter visto e lido informacdes sobre o PPR em diversos canais
de comunica¢do da empresa ao longo do ultimo semestre. Divulgacdo

3) Em minha unidade de trabalho conversas de esclarecimento sobre o PPR com
meu(s) superior(es) hierarquico(s) e colegas ocorrem periodicamente. Divulgacio

4) Eu compreendo satisfatoriamente bem as regras do PPR referentes ao meu atual
cargo. Clareza

5) Sou capaz de explicar para outros colegas as regras do PPR referentes ao meu atual
cargo. Clareza

6) Considero as regras de funcionamento do PPR muito complexas e de dificil
entendimento. Clareza

7) Quando preciso de informacdes sobre o funcionamento e as regras do PPR,
encontro-as com facilidade (intranet, normativos, RH, superior hierarquico, etc.).
Divulgacgao e Acessibilidade

8) As regras para que eu receba a premiacio da PPR referente a0 meu cargo atual sao
bem claras. Clareza

9) O Banco X disponibiliza ferramentas para que eu possa acompanhar durante o
semestre meu desempenho nos itens que compoe as regras do PPR, para que eu possa
gerenciar o que falta para que eu concorra a premiac¢io. Acessibilidade

10) Eu sei acompanhar durante o semestre meu desempenho nos itens que compdoe as
regras do PPR, podendo assim gerenciar o que falta para que eu possa concorrer a
premiacdo. Clareza e Acessibilidade

11) Considero justas as regras para recebimento de recompensa no PPR. Justica

12) Na minha opinido, percebo que, em geral, os funcionarios do Banco X consideram
justas as regras para recebimento de recompensa no PPR. Justica

13) Na minha opinido, percebo que as recompensas PPR sio entregues a quem
realmente mereceu. Justica
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(conclusao)

14) Percebo que eu e meus colegas trabalhamos mais focados nos resultados, visando a
conquista da premiacio do PPR. Adequacdo ao objetivo

15) A possibilidade de receber a premia¢do do PPR motiva a uma melhor busca pelo
cumprimento dos objetivos do Banco X. Adequacdo ao objetivo

16) A possibilidade de receber a premiacio do PPR potencializa o trabalho em equipe.
Adequacdo ao objetivo e Cooperacio

17) A possibilidade de receber a premiacio do PPR potencializa o trabalho individual.
Adequacgdo ao objetivo

18) Costumo auxiliar meus colegas para que eles atinjam os pré-requisitos para o
recebimento do PPR. Cooperacio

19) Sinto que sou auxiliado por meus colegas para que eu atinja os pré-requisitos para
o recebimento do PPR. Cooperacdo

20) Na minha opinio, o PPR deveria permanecer na forma como ¢ hoje, sem grandes
alteracdes, nos proximos semestres. Aceitacdo

21) Na minha opiniso, o PPR deveria ser mantido nos proximos semestres, porém com
alteracdes significativas nas regras. Aceitacio

22) Na minha opinido, o PPR deveria ser extinto. Aceitacdio

23) Voceé tem sugestdes com relacio ao PPR? Quais?

Fonte: Do Autor (2020).



