——
uﬁ'ﬁsun

Centro Universitario de Brasilia
Instituto CEUB de Pesquisa e Desenvolvimento - ICPD

MARIANNA PEREIRA DE OLIVEIRA FREITAS

MOTIVAGAO NA OUVIDORIA DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL:
UM OLHAR PARA AS PRATICAS MOTIVACIONAIS

Brasilia
2016



MARIANNA PEREIRA DE OLIVEIRA FREITAS

MOTIVAGAO NA OUVIDORIA DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL:
UM OLHAR PARA AS PRATICAS MOTIVACIONAIS

Trabalho apresentado ao Centro Universitario
de Brasilia (UniCEUB/ICPD) como pré-
requisito para obtencao de Certificado
de Conclusao de Curso de Poés-
graduacao Lato Sensu em Gestdao de
Pessoas e Coaching.

Orientador: Prof. MSc.Kleuton lzidio

Brasilia
2016



MARIANNA PEREIRA DE OLIVEIRA FREITAS

MOTIVAGAO NA OUVIDORIA DA CAIXA ECONOMICA FEDERAL:
UM OLHAR PARA AS PRATICAS MOTIVACIONAIS

Trabalho apresentado ao Centro
Universitario de Brasilia (UniCEUB/ICPD)
como pré-requisito para a obtencdo de
Certificado de Conclusdo de Curso de
Pos-graduagdo Lato Sensu Gestdo de
Pessoas e Coaching .

Orientador: Prof. MSc.Kleuton Izidio

Brasilia, 19 de novembro de 2016.

Banca Examinadora

Prof. Dr. Gilson Ciarallo

Prof. Me. Luciana do Nascimento Lanchote



Dedico esse trabalho a minha familia e ao meu noivo,
pelo apoio e auxilio durante todo o periodo da Pos-
Graduacgao.



Tudo o que fazemos envolve motivar as pessoas a
serem mais abertas, criativas e corajosas. O fato
de nos pedirem que examinemos algo, para
observar o que é possivel ser feito, € muito mais
animador do que simplesmente mandarem fazer
alguma coisa. Jack Dorsey, cofundador da Twitter
anda Square



RESUMO

O trabalho com o tema Motivagdo na Ouvidoria da Caixa Econdmica Federal busca
auxiliar os gestores da Ouvidoria da CAIXA nas praticas motivacionais. O presente
trabalho realizou a analise das teorias motivacionais, dos sistemas de incentivos e
das praticas motivacionais da CAIXA, pertinentes a gestao da Ouvidoria, objeto de
estudo. No primeiro capitulo, foram selecionadas 06 teorias motivacionais que
possuem aplicabilidade na Caixa e explicando seus pontos fortes e apontando as
criticas as teorias. No segundo capitulo explicamos os sistemas de incentivos,
mostrando estratégias motivacionais nao financeiras que podem ser adotas pela
CAIXA no periodo de auséncia de promog¢ao. No ultimo capitulo apresentamos a
relagdo entre as teorias e o sistema de incentivos com a Ouvidoria da CAIXA e
apresentamos, também, as praticas motivacionais adotadas pela empresa.

Palavras-chave: Motivagao. Sistema de incentivos. Caixa Econdmica Federal.
Ouvidoria.



ABSTRACT

The objective of this work, which has the theme: “Motivation on Caixa Economica
Federal ombudsman” is to assist the managers from CAIXA ombudsman on their
motivational practices. This work performed the analysis of motivational theories,
incentive schemes and CAIXA motivational practices, relevant to management from
ombudsman, study object. In the first chapter, were selected 06 motivational theories
which had applicability on CAIXA and explaining their strengths and pointing criticism
to theories. In the second chapter we explained the incentive schemes,
demonstrating non-financial motivational strategies which could be adopted by
CAIXA on a period of lack of promotion. In the last chapter we present the connection
between theories and incentive schemes with CAIXA ombudsman and we present
and also the motivational practices adopted by the company.

Key words: Motivation. Incentive schemes. Caixa Economica Federal. Ombudsman.
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INTRODUCAO

Para que a empresa continue prosperando e cativando clientes, as pessoas
que representam a Instituicdo precisam estar alinhadas ao plano estratégico e é
fundamental que os gestores saibam como motivar os empregados. O reflexo do
cenario da crise econbmica brasileira € sentindo pelos bancos, publicos e privados.
A Caixa Econbmica Federal busca formas de economizar para se adequar ao

momento.

A Caixa Econdmica Federal, banco publico, é conhecida pelo seu alto indice de
rotatividade, o que chama a atencao de muitos que desejam ingressar na carreira,
pois a possiblidade de crescimento e encarreramento € bastante ampla e acessivel.
Na Caixa Econbmica esse processo acontece através dos Processos Seletivos
Internos (PSI), onde a area que demanda por um novo empregado oferece a vaga e
a selecdo ocorre depois da analise da producdo tematica e entrevista com os

gestores.

Contudo, com o presente cenario da crise econbmica brasileira, também
percebida pelos bancos, o processo que era simples e recorrente esta cada dia mais
restrito e raro. A movimentacdo entre as areas da Caixa esta temporariamente
suspensa. Atualmente, os PSI's estdo suspensos devido a restruturacédo da

empresa.

Nao resta duvidas de que essa restricdo tem gerado um clima organizacional
ruim, pois quando os empregados ndo conseguem enxergar uma possivel
promogao, a motivacdo para realizacdo, com qualidade e comprometimento, das
atividades diarias tende a desaparecer. Cabe aos gestores a busca por formas de

motivar a equipe para que os empregados sintam-se satisfeitos e atinjam os
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objetivos e metas tragados pela Instituicdo. Hoje, para as empresas, a énfase ndo é
estruturada apenas nas tarefas, mas principalmente nas pessoas (CHIAVENATO,

1999, p. 157-158).

Com foco no cenario apresentado, o presente trabalho tem como objetivos
analisar as praticas motivacionais aplicadas na Ouvidoria da CAIXA e a maneira
como os gestores mobilizam a equipe em periodos de suspensao da promogéo,
contextualizar os modelos motivacionais e identificar praticas organizacionais que
possuam a capacidade de compor um sistema de incentivos, estabelecer relacbtes
entre motivacao, envolvimento, comprometimento, satisfacdo. Analisar a utilizacao
de recompensas como forma de motivar e discutir a utilizacdo de recompensas

financeiras e nao financeiras e seus impactos nos funcionarios.

E nesse sentido que o presente estudo académico espera contribuir para o
trabalho do profissional de gestdo de pessoas na Ouvidoria da CAIXA, que tem o
desafio de manter sua equipe motivada a enfrentar a crise com a mesma
persisténcia, garantindo a integridade, a satisfagdo de cada empregado e o

cumprimento das metas da Institui¢ao.

E é tendo por base essa nova realidade que a presente pesquisa propde a
analise do papel do gestor e da importancia da motivagdo em momentos dificeis do

crescimento profissional.
O presente trabalho foi, ent&do, estruturado em 3 capitulos.

No primeiro capitulo, apresentam-se os conceitos e teorias motivacionais
relacionadas o estilo gerencial da Ouvidoria da CAIXA. Sera feita uma analise das
teorias pertinentes ao objeto de estudo, apontando suas caracteristicas e pontos

relevantes que auxiliam no gerenciamento da equipe.
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O segundo capitulo proporciona uma analise sobre os modelos de
recompensas financeiras e niao financeiras e sua relevancia para o desempenho e

para a motivacao dos funcionarios da CAIXA.

No terceiro e ultimo capitulo, apresenta-se como estudo de caso a Ouvidoria
da CAIXA. Serao relacionadas as teorias estudadas com as recompensas aplicaveis
ao caso para analisar o atual modelo de gestdo e para apontar melhorias na

qualidade do trabalho desempenhado.
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1 MOTIVAGAO

O presente estudo analisa a percepcao dos funcionarios da Ouvidoria da
CAIXA, tanto em nivel de gestao quanto no nivel técnico sobre o que a satisfagéo no

trabalho de cada um e sua contribuicdo para o desenvolvimento da empresa.

Para isso € importante a analise das teorias que embasem a motivagao e
sua aplicabilidade na CAIXA. Sera apresentado no primeiro capitulo os conceitos e

as teorias relevantes para o presente estudo de caso.

1.1 Conceitos de Motivagao

Segundo Robbins (2013, p. 196) “motivagdo € o processo responsavel
pela intensidade, direcédo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para o alcance
de determinada meta.” Para Stoner e Freeman (1985, p.321) “motivacéo refere-se
aos fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um
individuo.” Na visao de Lévy-Leboyer (1990, p.134) “a motivagdo de um funcionario
reflete-se na quantidade de tempo e na atencdo dedicadas as suas atividades.” Um
conceito de diverge dos apresentados € o de Vergara (2007, p.42), para o autor
motivag&o é o carater intrinseco, pois, “...nasce de necessidades interiores, de modo
que o que os lideres podem fazer é estimular, incentivar, provocar a motivacado de

seus funcionarios.”

A partir dos conceitos apresentados nota-se que para Robbins, Stoner e
Freeman e Lévy-Leboyer motivacdo esta relacionada com o comportamento do
individuo, com a dedicagdo e o esforco posto na execucado da tarefa. E, em
contrapartida, foi apresentado o conceito de Vergana que diz que a motivagao nasce

das necessidades interiores, cabendo aos lideres a busca de estimulos.

Diante de tais afirmag¢des podemos concluir que os conceitos de Robbins,
Stoner e Freman e Lévy-Leboyer sdo 0s que mais se aproximam do estudo de caso
ora apresentado. Motivacao é tudo aquilo que impulsiona o individuo, que determina
seu comportamento, podendo este impulso ser provocado pelo proprio ambiente de
trabalho ou por alguma situagdo que a pessoa esteja passando (CHIAVENATO,
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1999, p. 157), e é com base neles que serdo estudadas as teorias motivacionais e

as formas de recompensas.

1.2 Teorias de Motivagao

Apoés a analise dos conceitos motivacionais € necessario um estudo das
teorias motivacionais que servem de base para compreender o fendbmeno da

motivacado dentro do modelo de gestdo da Ouvidoria da Caixa Econdmica Federal,

Essas teorias serdo apresentadas com enfoque no atual modelo de
gestdo da CAIXA e nas recentes mudangas da empresa, destacando os principais
pontos de cada uma e indicando os aspectos relevantes para esse modelo de

gestao.

1.2.1 Teoria da hierarquia de necessidades

Desenvolvida por Abraham Maslow, famoso psicélogo entre a década de
40 e 50, o autor leciona que dentro de cada pessoa existe uma hierarquia composta
por 5 necessidades: fisioldgicas, seguranga, social, estima e autorrealizagdo. A
motivacéo individual para agir e se comportar esta na forga que existe dentro de

cada pessoa.

Maslow menciona que nenhuma dessas necessidades pode ser
totalmente satisfeita. Vamos preenchendo um nivel e criando bases para satisfazer
os outros niveis de necessidades do individuo. (ROBBINS, 2013, p. 198).

A partir dessas cinco necessidades € possivel dividi-las em 2 grupos.
Maslow estrutura essas necessidades em uma piramide de importancia e de
influéncia, na base se tem as necessidades basicas enquanto no topo encontramos
as necessidades mais sofisticadas e intelectualizadas (CHIAVENATO, 1999, p.157).
As das necessidades de nivel inferior e as necessidades de nivel superior. Nas

necessidades de nivel superior (estima, vida social e autorrealizagdo) a satisfagéo é
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interna. Nas necessidades de nivel inferior (fisiolégicas e seguranga) a satisfagao é

quase sempre externa.

Pode-se concluir que para Maslow é fundamental saber em qual momento
o individuo esta focado, se suas buscas sao pelas necessidades de nivel superior ou
pelas necessidades de nivel inferior, e a partir disso € possivel focar na satisfacao

dessa necessidade, motivando o individuo.

1.2.2 Teoria dos dois fatores

Diferente da teoria de Maslow que leciona que a motivagao esta em saber
em qual escala da hierarquia a necessidade do individuo deva ser satisfeita, a
presente teoria foi proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg, em 1968 e tem como
questado base “0 que as pessoas desejam do trabalho”. O autor acreditava que a
relagdo entre a pessoa e o trabalho era basica, e que por meio dessa atitude a

pessoa determinaria seu sucesso ou seu fracasso profissional.

Durante a pesquisa Herzberg questionou algumas pessoas sobre
momentos que se sentiam bem no trabalho e momentos que se sentiam mal e

percebeu que os momentos bons eram muito diferentes dos momentos ruins.

Percebeu que fatores intrinsecos (condigdes dentro das quais o trabalho é
executado), como o reconhecimento, a responsabilidade, a promogao parecia estar
relacionada a satisfacdo no trabalho. As pessoas insatisfeitas tendem a indicar
fatores extrinsecos (relacionados ao conteudo do trabalho), que podem ser
entendido como a remuneragdo, a gestdo, as condi¢gbes de trabalho, entre outros
fatores (ROBBINS, 2013, p. 201).

Herzberg diz em sua teoria que os fatores que levam a satisfagéo sao
diferentes daqueles que levam a insatisfagcdo. Para motivar essas pessoas € preciso
priorizar os fatores que tem relacdo com o préprio trabalho e com os resultados
diretos (ROBBINS, 2013, p. 201).

De acordo com Chiavenato (1999, p.159), pode-se entender da teoria dos

dois fatores que as pessoas sao motivadas apenas pelos fatores intrinsecos, ou
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seja, o trabalho em si e tudo o que é diretamente relacionado a ele podem motivar
as pessoas.

Pode-se concluir que a forma como a pessoa se sente com o trabalho vai
determinar sua trajetoria profissional. Manter um funcionario insatisfeito ndo é
saudavel para a equipe e nem para a empresa. O que satisfaz ou ndo varia de
pessoa para pessoa e 0s gestores precisam priorizar as necessidades individuais

para alcancar o resultado.

1.2.3 Teoria de necessidade de McClelland

Tomando como base a teoria estudada anteriormente sobre o que as
pessoas esperam do trabalho, a teoria que sera analisada foi desenvolvida por
David McClelland, em 1961, e enfoca trés necessidades. A necessidade de
realizacdo de determinados padrdes para alcancar o sucesso. Necessidade de
poder, fazer com que as outras pessoas se comportem de outra forma, que
naturalmente nao fariam. E, por ultimo, necessidade de afiliagcao, relacionamentos

interpessoais proximos e amigaveis.

McClelland mantem o foco da teoria na Necessidade de Realizagao, pois
entende que os grandes realizadores tém melhor desempenho quando suas
chances de sucesso sédo de 50% (ROBBINS, 2013, p. 202).

O autor acima citado leciona que esses realizadores nao gostam quando
0 sucesso acontece ao acaso, mas também ndo gostam de situagdes que né&o
tragam desafios. Eles precisam de metas que os desafiem e os leve ao sucesso.
Para que eles se sintam motivados o trabalho precisa ter muita responsabilidade
com grau médio de risco e é preciso ter um feedback. E fundamental lembrar que
um realizador n&o necessariamente sera um bom gestor. Para o sucesso gerencial &

importante ter ligadas as necessidades de poder e afiliagao.

A necessidade de realizagdo proposta por McClelland esta ligada ao
desafio langado. Dessa teoria conclui-se que a responsabilidade que a empresa

coloca para cada empregado faz com que o empenho do desenvolvimento da tarefa
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aumente, levando assim ao sucesso desejado pelo empregado e alcangando o
resultado para a empresa.

1.2.4 Teoria do reforgo

A teoria do reforgo muda o foco das teorias ja estudadas, pois deixa um
pouco a parte como a pessoa se sente em relagao ao trabalho e leciona que o

reforgo condiciona o comportamento dos empregados.

Os que defendem a teoria ora estudada dizem que o ambiente causa o
comportamento. O refor¢o controla o comportamento. A teoria se concentra na
realizacao de qualquer acdo (ROBBINS, 2013, p. 211). O refor¢o para a execugao

das tarefas é afetado pelo comportamento de cada empregado.

O autor acima ainda cita a teoria do condicionamento operante que diz:
“as pessoas aprendem a se comportar de modo a conseguir algo que querem ou a

evitar algo que nao querem”. O reforgo fortalece o comportamento.

Dentro da presente teoria, ha a teoria da aprendizagem social e diz que é
possivel aprender tanto pela observagdo como por experiéncias diretas. E a
extensdo do condicionamento operante. Para a teoria da aprendizagem social
existem quatro processos (ROBBINS, 2013, p. 212). O primeiro processo € de
atencao, as pessoas aprendem por um modelo que reconhecem e prestam atencao
aos tragos. O processo de retencao € o quao a pessoa se lembra do modelo apés
ele ndo estar mais disponivel. No processo de reproducdo motora, a pessoa, apds
observar o modelo, converte essa observagcdo em acao. E, por ultimo, o processo de
reforco serve para motivar as pessoas a demonstrarem o comportamento

observado, os gestores podem oferecer incentivos e recompensas.

1.2.5 Teoria da equidade/justica organizacional

Robbins (2013, p. 213) explica a teoria da equidade da seguinte forma:

“os funcionarios estabelecem uma relagdo entre o que recebem por seu trabalho e o
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que investem nele e depois comparam essa relagdo entre recompensas-insumos

com a mesma relagado no caso de outros funcionarios”.

A complexidade dessa teoria aumenta o referencial escolhido pelo
empregado. E existem quatro pontos de referéncia. O referencial préprio-interno
trata das experiéncias dentro da empresa, mas em outra fungdo. O proprio-externo
traz as experiéncias em uma situacdo ou funcdo fora da empresa. O terceiro
referencial € o outro-interno, outra pessoa ou grupo da mesma empresa. O quarto, e

ultimo, referencial é o outro-externo outra pessoa ou grupo de fora da empresa.

A teoria da equidade enumera seis acbes que se espera que um
empregado que se sinta injusticado escolha. A primeira acdo € modificar os
insumos, o empregado pode fazer menos esfor¢co se achar que ndo é remunerado
devidamente. Seguido por rever sua autoimagem € uma das agdes, € a percepgao
que o empregado tem do seu trabalho. A terceira agédo € rever a percepgao que tem
dos outros é conhecer o que cada um faz e a forma como faz. E, a ultima acgao,
buscar outro ponto de referéncia, valorizando o seu trabalho. E a ultima acao é
desistir (ROBBINS, 2013, p.214).

A maioria das pesquisas tem como foco a remuneragédo, mas € importante
ressaltar que, atualmente, os empregados buscam a equidade na distribuicdo de
outras recompensas organizacionais, como cargos de status, escritorios luxuosos,

entre outros.

Ainda de acordo com Robbins, no surgimento da teoria da equidade sua
base era a justica distributiva, onde a justica era notada na quantidade e na
alocagdo das recompensas. Atualmente ela esta sendo vista como justica
organizacional, onde os empregados percebem que seu local de trabalho € justo, os
seus elementos chaves séo a percepgao individual e a concepgao de que a justica é

multidimensional.

A justica organizacional também é composta pela justica processual, que
€ aquela notada no processo de distribuicdo de recompensas. Possui dois
elementos chaves que sdo o controle de processos e as explicagdes. O autor

mencionado explica essa justica processual como sendo:

Desta forma, para os funcionarios poderem ver um processo como justo, eles
precisam sentir que tém algum controle sobre o resultado e que receberam uma
explicacdo adequada sobre o porqué de o resultado ter ocorrido. Também é
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importante que o gestor seja coerente (com todas as pessoas e em tempo
integral), imparcial, tome decisbes baseadas em informacdes exatas e esteja
aberto as solicitagoes.

O resultado da justica processual é mais relevante quando nao ha justica

distributiva.

A contribuicdo recente da justica organizacional € a justica interacional,
que nada mais é do que a percep¢ao de cada individuo de que seu tratamento é

digno, respeitavel e que o levam em consideragao.

Concluindo a analise da teoria da equidade, verifica-se que a justiga
distributiva é a que se relaciona mais com o comprometimento organizacional e com
a satisfagcdo com os resultados. A justica processual tem relagdo com a satisfagéo
no trabalho, confianga, afastamento da organizagdo, desempenho profissional e
comportamentos de cidadania. E, por fim, a justi¢ga interacional ainda ndo possui

muitas evidéncias, por ser recente.

1.2.6 Teoria da expectativa

Finalizando a analise das maneiras de satisfazer as necessidades dos
funcionarios de uma empresa, a presente teoria leciona que “a forca da tendéncia
para agir de determinada maneira depende da for¢a da expectativa de que essa
acao trara certo resultado e da atragcao que esse resultado exerce sobre o individuo”
(ROBBINS, 2013, p. 214-217).

Essa teoria tem como base trés relagdes. A Relacdo esforco-
desempenho, que é a percepcao de que certa quantidade de esforgo levara ao
desempenho. A Relacdo desempenho-recompensa, o grau de crenga de que
determinado desempenho levara ao resultado almejado. E a Relagdo recompensas-
metas pessoais, grau de satisfagdo das recompensas organizacionais nas metas

pessoais.

Pode-se concluir dessa teoria que a maneira como um empregado age
depende da sua expectativa, depende de qual resultado a agdo desempenhada trara
para ele. Apds o conteudo estudado, € notavel a preocupagao com a maneira que 0

empregado se sente no seu ambiente de trabalho e com o esfor¢go que € posto dia a
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dia na execugao das tarefas, levando a satisfagdo de ambas as partes (empregado e
empregador).

As teorias mencionadas se encaixam no modelo de gestdo da CAIXA,
pois sao perceptiveis no planejamento da Ouvidoria e na condugdo das tarefas.
Apoés a analise das teorias que se encaixam no modelo de gestdo adotado pela
Ouvidoria da CAIXA, sera apresentado, no capitulo seguinte, as recompensas
motivacionais. Analisando a importancia do trabalho, o que o empregado espera de

retorno e como a empresa pode reconhecer esse empregado.
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2 SISTEMAS DE INCENTIVOS

Dentro de uma organizagdo existem duas formas de motivagédo, a
intrinseca e a extrinseca. A remuneracao, principal forma de motivagao extrinseca,
nao ocupa o primeiro lugar para a satisfagdo geral no trabalho desempenhado
(ROBBINS, 2013, 231). Contudo, é um importante fator ao qual as empresas, em

alguns casos, subestimam.

As teorias apresentadas demostram os diversos fatores motivacionais que
podem ser aplicados na empresa. Quando a empresa adequa os incentivos
oferecidos as necessidades de cada empregado, € possivel criar uma vantagem

competitiva que motiva e atrai seus funcionarios. (HITT, 1946, p.187).

E nesse cenario de contengao de gastos da CAIXA que um dos principais
erros cometidos pelos gestores € supervalorizar as recompensas extrinsecas, nao
dando a devida atencdo as recompensas intrinsecas. A partir do momento que nao é
possivel a recompensa financeira € necessario buscar formas alternativas de

valorizar e reconhecer o trabalho do empregado.

Para compreender essas recompensas motivacionais, nesse capitulo sera
analisado o desenho do cargo, que auxilia na compreensao dos motivos do aumento
ou da diminuigdo da motivagédo. A remodelagem do trabalho, que pode ser entendida
como o enriguecimento do trabalho. O envolvimento dos funcionarios, efetiva
participagdo dos funcionarios E as recompensas para motivar os empregados, que

podem ser extrinsecas ou intrinsecas.

2.1 Recompensas vinculadas ao desempenho

E importante frisar que as recompensas devem estar diretamente ligadas
ao desempenho de cada empregado, com isso 0os empregados estardo motivados e
os gestores incentivam o comportamento que espera de cada individuo (HITT, 1946,
p.187). Podemos verificar que esse vinculo possui respaldo em algumas teorias
motivacionais ja apresentadas. A teoria da expectativa diz que a motivagao esta

relacionada com o desempenho e o resultado obtido, a partir do momento que o
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desempenho passa a ser recompensado, o desenvolvimento dos empregados se
torna mais forte (HITT, 1946, p.187).

A teoria da equidade demonstra que o desempenho nas atividades de um
funcionario é fator importante na recompensa que sera dada a essa pessoa. Essa
vinculagdo gera resultados melhores e processos mais éticos e isentos de vicios,
pois cada um sera recompensado por suas contribuicdes e por suas realizacdes
profissionais (HITT, 1946, p.187-188).

Por fim, pode-se citar, também, a teoria da fixacdo de objetivos para
embasar a importancia do vinculo entre recompensas e desempenho. A oferta de
recompensas ajuda os empregados a aceitarem melhor a meta proposta, os

tornando comprometidos com o resultado (HITT, 1946, p.188).

Apdés a analise das vantagens de se vincular recompensa com
desempenho, demostrando, inclusive, com base teorica, € importante estudar alguns
problemas que podem ser detectados pelos gestores durante a analise do
desempenho de seus empregados e na escolha da recompensa individual. Alguns
gestores encontram dificuldades em mensurar o desempenho, tornando assim, a
proposta de recompensa mais dificil de ser implantada. Outro problema levantando é
a dificuldade e falta de flexibilidade de escolher a recompensa, principalmente as
financeiras. Por isso € necessario levar em consideragdo a importancia das
recompensas nao financeiras, com isso, 0os gerentes conseguem ser mais criativos
(HITT, 1946, p.188-189).

O artigo de Roscher e Knapik (2011) diz que a construgcado do plano de
remuneragao requer cuidados, pois provoca um forte impacto nas pessoas e no
desempenho da organizacéo, segundo Chiavenato (1999). E de suma importancia
que o desenho do sistema de remuneracio ofereca dois desafios principais: de um
lado, deve capacitar a organizagédo para alcangar os seus objetivos estratégicos e,
de outro lado, deve ser moldado e ajustado as caracteristicas unicas da organizagéo
e do ambiente externo que a envolve. Diferente do que ocorre na remuneragao
extrinseca, que compensa com outras formas de pagamento, como a Participagéo
nos Lucros, o plano de remuneragao, principalmente nos momentos em que nao

ocorrem ajustes.
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Analisando o cenario apresentado, € possivel entender que quando a
recompensa € exclusivamente financeira, onde o aumento salarial anual tem como
referéncia o mérito, nota-se que essas recompensas sao mantidas
independentemente do desempenho futuro do empregado. Os salarios podem ser
congelados para aqueles empregados que n&o apresentam o mesmo desempenho
dos empregados em destaque. Contudo, uma outra forma de utilizar a recompensa
financeira € a participagao nos lucros, medida adotada por algumas empresas em

reconhecimento aos resultados obtidos pela equipe.

Nas proximas secdes serdao explanadas as recompensas extrinsecas e
intrinsecas, para compreender os elementos que a empresa apresenta como

motivacionais e como os empregados interpretam essas agoes.

2.2 Recompensas extrinsecas

Podemos entender como recompensas extrinsecas aquelas no formato
de compensacdo. Em algumas empresas o reconhecimento financeiro € menos
acessivel. Os salarios s&o estabelecidos por cargos e fungdes e sdo ajustados
anualmente na data base de cada categoria.

Uma forma de recompensa financeira aplica pelas empresas € a
distribuicao da Participacado nos Lucros. O plano de participacdo nos lucros envolve
toda a empresa e é a distribuicdo da lucratividade (ROBBINS, 2013, p. 245). Esse
pagamento é feito em dinheiro e pode acontecer em duas parcelas, sendo a data
determinada pela empresa e os critérios para pagamento, contudo existem

empresas que pagam essa participagdo em agdes.
E.L. Deci (2005, p. 340) leciona que:

Se uma pessoas recebe recompensas extrinsecas por realizar uma tarefa
intrinsecamente satisfatéria, € possivel que ela atribuia o desempenho a forgas
externas, como uma resultante reducao de seu interesse intrinseco pelo trabalho.

Analisando a situacdo apresentada acima, podemos concluir que muitas
vezes, as pessoas que sao motivadas exclusivamente por fatores extrinsecos,

podem perder o interesse na realizacao do trabalho.
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Alguns autores rebatem o posicionamento de Deci, alegando que as
recompensas extrinsecas sdo fundamentais para motivar os empregados no

desempenho das tarefas diarias.

2.3 Recompensas intrinsecas

Pode-se entender como recompensas intrinsecas os programas de
reconhecimento do empregado. Esse reconhecimento do empregado pode ocorrer
de varias formas, desde o “muito obrigado” particular aos eventos formais explicitos,
quando os gestores demonstram a conquista do reconhecimento do empregado
(ROBBINS, 2013, p. 249). Essa categorizagao de recompensa tem base tedrica na

teoria dos dois fatores.

Uma atitude simples e que muitas vezes € esquecida é o agradecimento
que o chefe faz ao empregado que cumpriu uma meta ou atendeu a um pedido é
uma forma de recompensa intrinseca. Esse agradecimento também pode ser
explicito. A forma como sera realizada essa acéo fica a critério de cada organizagao.
Algumas empresas optam por proporcionar eventos durante o expediente ou mesmo
apoés. O importante € o conteudo dessa agao, é o reconhecimento do trabalho diario.
Para uma melhor aceitagdo, deve escolher uma forma de reconhecimento que seja

mais aceita pela equipe.

Robbins (2013, p.249) leciona que apesar da recompensa financeira ser
visivelmente mais motivadoras a sua duracdo € curta. A sensacao de dever
cumprido, o elogio, o ‘muito obrigado” do chefe, o reconhecimento da equipe, entre
outros fatores, tende a prolongar a motivacdo do empregado para continuar o
desempenho de sua tarefa. A principal vantagem desse programa € a sua
gratuidade, s&o atitudes simples que ndo possuem custo financeiro. Em
contrapartida, as criticas a esse programa de reconhecimento se baseiam na

subjetividade da acgéao, sao de facil manipulagao pelos gestores.

2.4 Desenho do Cargo



24

De acordo com Robbins (2013, p.231), o desenho dos cargos influencia
na maneira como os elementos que compde o trabalho s&o organizados e isso
contribui para aumentar ou diminuir o esforco desempenhado na tarifa. Em outras

palavras, o desenho dos cargos aumenta ou diminui a motivagao da equipe.

2.4.1 Modelo de Caracteristicas do Trabalho

Esse modelo foi desenvolvido por J. Richard Hackman e Greg Oldam,
1976, e a proposta dos autores é que cinco elementos descrevem qualquer tipo de
trabalho. O primeiro dos elementos € a variedade de habilidades, onde se tem o
nivel de exigéncia de diversas habilidades e competéncias de um empregado na
execugao das atividades. Seguido da ldentidade da tarefa, realizagdo de parte
identificavel da tarefa, consequéncia disso, € o resultado tangivel. Corresponde a
extens&do da realizagdo da tarefa. O terceiro elemento é a significancia da tarefa,
nivel do impacto do trabalho desenvolvido na vida ou no trabalho de outras pessoas
da equipe. E de suma importdncia que os empregados consigam visualizar o
resultado do trabalho desempenhado no resultado da empresa. O quarto elemento é
a autonomia, nivel de liberdade e independéncia que o trabalho proporciona. O
empregado tem a autonomia de planejar e conduzir o desenvolvimento de sua
tarefa. E, por ultimo, temos o feedback que é o resultado da tarefa. E o nivel gerado
de informacgdes claras e diretas sobre o desempenho do individuo (ROBBINS, 2013,
p. 232).

Conforme explanado acima as dimensdes variedade de habilidades,
identidade da tarefa e significancia da tarefa combinam e criam um trabalho
significativo, sendo avaliado como importante, valioso e recompensador (ROBBINS,
2013, p. 232). Trabalhos com autonomia ddo a sensagdo de responsabilidade
aquele encarregado por eles. Trabalhos que proporcionam feedback faz com que

seus empregados desenvolvam as tarefas de forma eficaz.

Conclui-se que o modelo de caracteristicas do trabalho ensina que as
pessoas obtém recompensas internas quando descobrem que tiveram um b