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RESUMO

Priebe, A. C. (2018). A Teoria da Autodeterminacdo e o Principio da Controlabilidade: Um
estudo sobre a potencializagdo da relacdo de remuneragdo por incentivos e desempenho
individual. Dissertacdo de Mestrado, Universidade Estadual do Oeste do Parana,
Cascavel, PR, Brasil.

O estudo teve por objetivo analisar se a Teoria da Autodeterminacdo (Motivacdo Intrinseca e
Extrinseca) potencializa a relacdo entre Remuneracdo por Incentivos e Desempenho
Individual, e se a aplicacéo do Principio da Controlabilidade para os colaboradores dos niveis
tatico e operacional influencia no resultado desta relacdo. A pesquisa foi aplicada em quatorze
filiais de uma organizacdo, que esta entre as dez maiores e melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, e foi denominada, neste trabalho, de empresa Atena. O estudo foi
realizado por meio de pesquisa exploratéria em relacdo aos objetivos; qualitativa e
guantitativa em relacdo a abordagem do problema; e no que se refere aos procedimentos,
utilizou-se de um levantamento ou survey e de estudo de caso Unico. Na pesquisa quantitativa,
a partir de uma amostra de 98 respondentes e a aplicacdo de um questionario estruturado,
foram realizados os procedimentos estatisticos de estatistica descritiva de perfil, e a
modelagem de equacdes estruturais. Na pesquisa qualitativa foram selecionados trés casos,
constituidos por trés filiais das empresas Atena, em que se aplicaram as entrevistas para
gestores e colaboradores de cada uma das organizacGes, as quais foram analisadas por meio
de observacdo e entrevistas. Os principais resultados encontrados apontam que a
Autodeterminacdo potencializa a relacdo entre remuneracdo por incentivos e desempenho
individual. Nesse sentindo, nota-se que é relevante utilizar fatores comportamentais como
motivacdo a fim de potencializar o desempenho dos colaboradores de forma continua na
empresa. Além disso, houve a influéncia do Principio da Controlabilidade, o qual interferiu na
relacdo entre remuneracdo por incentivos e desempenho individual dos colaboradores. Estes
resultados confirmam a importéncia de um sistema para avaliar o desempenho individual dos
empregados levando em consideracao aspectos e fatores controlaveis a eles, a fim de ndo os
desmotivar. Ainda, as motivacdes predominantes nos colaboradores, que eram os alvos da
pesquisa, indicaram ser: Motivacdo Extrinseca por Regulacdo integra, Motivacdo Intrinseca e
Motivacdo Extrinseca por Regulagdo Introjetada. Como contribuicdo tedrica do estudo
destaca-se 0 entendimento e a relevancia de os fatores comportamentais comporem as
ferramentas de estratégia de maximizagdo de desempenho das organizagfes, evidenciando
lacunas na propria teoria, visto que, com base na teoria, € possivel utiliza-la nas empresas com
a finalidade de beneficiar a pratica, os processos e as demais ferramentas organizacionais.

Palavras-chave: Remuneragdo por Incentivos; Desempenho Individual; Colaboradores;
Autodeterminacdo; Fatores Comportamentais.



ABSTRACT

Priebe, A. C. (2018). The Theory of Self-Determination and the Principle of Controllability:
A study on the enhancement of the remuneration relationship by incentives and individual
performance. Master's dissertation, Universidade Estadual do Oeste do Parand (State
University of Western Parand), Cascavel, PR, Brazil.

The general objective of the study was to identify if the Self-Determination Theory (Intrinsic
and Extrinsic Motivation) mediates and enhance the relationship between Incentive Pay and
Individual Performance. Also, if the application of the Controllability Principle for employees
at the tactical and operational levels moderates the mentioned relationship. The research was
applied in fourteen branches of an organization, recognized as one of the top ten companies to
work in Brazil, named Atena company in this study. The study was carried out by means of an
exploratory research regarding the objectives, qualitative and quantitative in relation to the
approach of the problem. In regard to procedures, it was used a collection or a survey, a
single case study. In the quantitative research, from a sample of 98 respondents and the
application of a structured questionnaire, the statistical procedures of descriptive statistics on
the profile, and the modeling of structural equations, were applied through SmartPLS. In the
qualitative research, three cases were selected, consisting of three branches of Atena company.
Interviews were conducted for managers and employees of each one, and they were analyzed
in greater depth, through observation and interviews. The main results show that the average
Self-determination maximizing the relationship between incentive pay and individual
performance. It is noticed the importance of using behavioral factors as motivation in order to
be potentiating the performance of employees continuously in the company. In addition, there
was the influence of the Controllability Principle by moderating the relationship between
incentive pay and individual performance of employees. Thus, the importance of a system that
evaluates the individual performance of the employees, considering aspects and factors
controllable, in order not to discourage them. Moreover, the predominant motivations in the
research target were: Extrinsic Motivation through Integrative Regulation, Intrinsic
Motivation, and Extrinsic Motivation through Injected Regulation. As a theoretical
contribution of the study, the understanding and relevance of the behavioral factors compose
the strategies tools of performance maximization of organizations, highlights gaps in the
theory itself, since there is much of what to use in companies, based on theory, which can
benefit practice, processes and other organizational tools.

Keywords: Incentive pay; Individual Performance; Employees; Self-determination;
Behavioral Factors.
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1 INTRODUCAO

Qual a forma que os gestores ou organizacbes buscam para potencializar o
desempenho de seus colaboradores? Implantar ferramentas ou processos para otimizar o
desempenho dos colaboradores pode ser de grande valia para o crescimento da produtividade,
bem como da vantagem competitiva da organizagao (Assis, 2012; Souza, Cardoso & Vieira,
2017).

Nesses tipos de processos que visam maximizar o desempenho, um recurso indicado
pode ser a Remuneragéo por Incentivos, pois, assim, os colaboradores séo avaliados por metas
e objetivos, de forma individual, em equipe e organizacional (Oyadomari, Cesar, Souza &
Oliveira, 2009; Assis, 2012; Souza, Cardoso & Vieira, 2017).

Mas, ao utilizar esse tipo de recurso, 0 gestor deve conhecer qual motivacdo
predomina entre os colaboradores, para que estes desempenhem com eficacia suas atividades.
E, assim, o gestor conseguird desenvolver estratégias que corroborem com o tipo de
motivacao e, consequentemente, potencialize o desempenho individual dos colaboradores e da
organizacdo (Gagné & Deci, 2005; Oyaomary et al., 2009; Deci & Ryan, 2012).

Em consonancia com essa ideia, a Teoria da Autodeterminagdo proporciona identificar
os tipos de motivacdo presente nos individuos ao desenvolverem determinada atividade. E
apresenta que ha duas formas de estar motivado, isto €, de forma Intrinseca ou Extrinseca
(Deci & Ryan, 2012).

A motivacdo Intrinseca trata a maneira mais autbnoma de motivacdo, portanto, o
colaborador desenvolve suas atividades de forma proativa e eficiente, mesmo que seja ou néo
remunerado pela atividade (Gagné & Deci, 2005; Deci & Ryan, 2012).

Porém, na motivacdo Extrinseca, pode haver motivacdo de quatro formas
regulamentadas, sendo elas: Regulacdo Externa (MEE), Regulacdo Introjetada (MEI),
Regulacéo Identificada (MEID) e Regulacdo Integrada (MEIN) (Gagné & Deci, 2005).

As duas primeiras sdo motivacGes controladas externas, ou seja, 0 empregado s6 €
motivado a desenvolver seu trabalho quando for motivado externamente, por exemplo:
Elogios, Remuneragdes Varidveis, Aprovagdo de si para outros e Recompensa ao Ego. Ja as
duas Gltimas RegulacBes séo extrinsecas, mas, de alguma forma interna, pois o colaborador
ird desempenhar melhor seu servico em prol de seus objetivos hierdrquicos, como, por
exemplo, promogdes ou objetivos pessoais (Gagné & Deci, 2005).

Desta forma, a Teoria da Autodeterminagdo proporciona explicacfes para os gestores

sobre o tipo de motivacdo que a maioria dos colaboradores sentem, ou seja, se eles sdo mais
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eficientes e potencializam seus desempenhos com o intuito de: aumentar sua renda, de ser
visto como um colaborador destaque, por objetivar crescer na organizagao, possuir objetivos
pessoais, ou se, entdo, possuem motivacao independente de recompensa.

Tais explicacBes corroboram com a gestdo dos colaboradores e da empresa, pois
possibilita que ferramentas como a Remuneragdo por Incentivos (RPI), por exemplo, sejam
instituidas nas organizac@es e tragam os resultados esperados em relacdo ao desempenho dos
colaboradores.

Desde aproximadamente duas décadas, a RPI vem sendo implantada nas organizagdes
privadas e a um periodo menor nas organiza¢bes publicas. Ambas com o0 mesmo intuito:
Potencializar o desempenho individual das organizacfes ou processos publicos (Oyadomari,
Cesar, Souza & Oliveira, 2009; Assis, 2012; Souza, Cardoso & Vieira, 2017).

Tal afirmativa remete-nos a outras reflexfes necessarias para 0 ambito da
administracdo e geréncia dos negécios, que devem ser observadas para 0 bom andamento das
organizagOes, geréncias e dos recursos investidos em projetos para melhorar o desempenho
individual e coletivo nas empresas. E, assim, surgem alguns questionamentos como: 0S
gestores estdo analisando quais aspectos motivacionais desencadeiam desempenho individual
nos colaboradores? A maioria dos empregados aumentam sua performance? Ha motivacdo
dos colaboradores de forma geral em prol das metas e objetivos da empresa?

Neste sentido, nota-se a importéncia de uma ferramenta para auxiliar os gestores a
analisarem os aspectos refletidos pelos questionamentos, pois assimilar quais os tipos de
motivacao que sdo desencadeados nos colaboradores a partir da Remuneracao por Incentivo e
quais os tipos que mais potencializam o desempenho individual entre os colaboradores é
relevante para um gestor que se preocupa em fomentar estratégias de maximizar a
performance da organizacdo a partir dos colaboradores. (Boruchovitch, 2008; Assis, 2012;
Oyadomari et al., 2009; Deci & Ryan, 2012; Souza et al., 2017).

Com isso, os gestores voltariam seus olhares a estes aspectos auténomos dos
colaboradores, a fim de torna-los mais eficientes no seu desempenho, identificando os tipos de
motivacdo para maximizar o desempenho deles, fazendo uso do conhecimento da
Autodeterminagdo para melhorar o funcionamento da RPI e congruéncias das metas e
objetivos com 0 que a organizacdo deseja e com 0 que é importante para o colaborador
(Boruchovitch, 2008; Assis, 2012; Oyadomari et al., 2009; Deci & Ryan, 2012; Souza et al.,
2017).

As pesquisas que foram desenvolvidas com o intuito de mensurar a influéncia da RP1 e

o0 desempenho individual em empresas privadas e publicas identificaram, em sua maioria, que
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0s resultados sdo negativos ou, quando positivos, em algum momento, estagna-se (Oyadomari
et al., 2009; Weibel, Rost & Osterloh 2010; Tannuri, Farias, Vicente, Van Bellen & Alberton,
2013; Assis, 2012).

Outras percepcdes que os estudos trazem estdo relacionadas a forma de mensurar o
desempenho, avalia-lo, dando énfase na necessidade de formalizar como os colaboradores
serdo avaliados. Ou seja, esta havendo uma problematica com a forma como as empresas ou
gestores fazem uso desta ferramenta para melhorar o desempenho de seus funcionarios
(Oyadomari et al., 2009; Weibel, Rost & Osterloh 2010; Tannuri, Farias, Vicente, Van Bellen
& Alberton, 2013; Assis, 2012).

Nesse sentido, nota-se que as empresas estdo apenas aplicando esta ferramenta a fim
de demonstrar que estdo buscando formas para motivar os colaboradores. Em outras vezes,
elas as aplicam sem possuir uma estrutura para mensurar ou avaliar o desempenho dos
colaboradores, quase sempre sem um planejamento ou estratégia para fazer com que todo o
processo de utilizacdo da remuneracdo por incentivos seja positivo e claro para ambos os
lados. Tais relatos fazem com que o investimento para a aplicacdo deste processo obtenha
resultados reversos (Odelius & dos Santos, 2007; Odelius & dos Santos, 2008, Oyadomari et
al., 2009, Junior & Borges-Andrades, 2011; Assis, 2012; Tannuri et al., 2013; Souza et al.,
2017).

Com isso, destaca-se a relevancia do presente estudo, que busca contribuir com a
utilizacdo da Remuneracdo por Incentivos como ferramenta que realmente potencialize o
desempenho individual do colaborador, por meio da Teoria da Autodeterminacao.

Dessa forma, sugerindo que os gestores apliguem a Remuneracdo por Incentivo, a
partir do conhecimento obtido por meio da Autodeterminacdo, para, assim, potencializar o
Desempenho Individual dos empregados. Logo, como demonstrou-se nos estudos anteriores
(Odelius & dos Santos, 2007; Odelius & dos Santos, 2008, Oyadomari et al., 2009, Junior &
Borges-Andrades, 2011; Assis, 2012; Tannuri et al., 2013; Souza et al., 2017), utilizar
somente da Remuneragdo por Incentivos, sem nenhuma estratégia ou ferramenta além, faz
com que o resultado seja reverso do esperado, ou que, em algum momento, a ferramenta se
tornara obsoleta (Odelius & dos Santos, 2007; Assis, 2012).

Ainda, a fim de contribuir com o controle e a avaliagdo de desempenho dos
colaboradores, sujeitos a Remuneracdo por Incentivos por meio de metas e objetivos, fez-se
uso do Principio da Controlabilidade, pois esse se caracteriza como uma ferramenta que pode
solucionar os aspectos que estdo sendo apresentados nos estudos anteriores como uma

problematica.
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Nesse interim, o Principio da Controlabilidade adentra na relacdo entre RPI e
Desempenho Individual, pois acarreta a possibilidade de suprir os problemas de mensuracéo,
controle e avaliacdo do desempenho advindo da utilizacdo da Remuneragédo por Incentivos,
pois prega a ideologia de que os trabalhadores devem ser avaliados apenas em cima do que
Ihes é controlavel (Schiehll & Landry, 2014; Roth & Anzilago, 2017).

Sendo assim, causa um efeito motivador e de seguranga na avaliacdo de desempenho
dos colaboradores, pois segue-se 0 Principio da Controlabilidade para avalid-los e
recompensa-los (Ghosh, 2005).

E embrionéria a utilizaco do Principio da Controlabilidade para avaliar o desempenho
de colaboradores dos niveis taticos e operacionais. Geralmente os estudos destacam a
utilizacdo desta ferramenta apenas com o0s gestores, buscando ndo desmotiva-los,
minimizando, assim, as fraudes nos seus relatorios de desempenho.

As ligacbes entre as varidveis deste estudo sdo originais, principalmente pela
utilizacdo da Teoria da Autodeterminacdo, na qual no Brasil ainda ndo possui
desenvolvimento de pesquisas utilizando-a em organizagbes com 0s niveis tatico e
operacional (Boruchovitch, 2008; Filho & Nova, 2017).

Os estudos da referida Teoria em &mbito nacional, na &rea de contabilidade e
negdcios, estdo voltados a educacdo. Como pode ser destacada a pesquisa desenvolvida por
Boruchovitch (2008), que ressaltou o tipo de motivacdo para incentivar o aprendizado dos
alunos de universidades publicas e privadas e se existe ligacgdo com o perfil demografico
desses. Os autores destacam que a motivacdo para aprender mais, encontrada nesta amostra,
foi a intrinseca e que as mulheres apresentam maior motivacdo, tanto intrinseca como
extrinseca, quando comparadas com o0 sexo masculino.

Filho & Nova (2017) buscaram identificar as estratégias Autodeterminadas de
aprendizagens dos pds-graduandos de mestrado e doutorado em contabilidade no Brasil, pelo
impacto do género e a faixa etéria. Os resultados demostraram que ndo ha ligacdo de
autonomia de aprendizados entre os estudantes nem por género e nem por idade.

J& os estudos em territérios internacionais fazem uso da Teoria da Autodeterminagédo
em consonancia com as organizagdes, pois os autores frisam a importancia de se conhecer a
motivacao dos colaboradores para desenvolver politicas e praticas contabeis que causem bem-
estar socio-organizacional a eles, e, dessa forma, influir sobre o desempenho, como
apresentam os estudos de Deci et al., (2001), Bono & Juiz (2003) e Baard, Deci & Ryan
(2012).
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Mas, estes estudos ndo abordaram quais os tipos de motivacdo podem potencializar o
desempenho individual dos colaboradores, quando utilizados em sintonia com a remuneracgéo
por incentivos, alem de ndo analisarem em conjunto o Principio da Controlabilidade, que é
uma ferramenta de controle e avaliacdo de desempenho para os colaboradores sujeitos a
Remuneragdes por Incentivos.

Porém, hd uma problemética envolvida nos estudos que objetivam identificar os tipos
de motivacdo, que € apresentar que os individuos estdo, em sua maioria, motivados
extrinsecamente por recompensas ou por aprovagdo de si para 0S outros, ou Seja, sem a
presenca de motivagdo autbnoma, que foi o caso do estudo desenvolvido pelos autores Leal,
Miranda & Carmo (2013), em que os alunos se demonstraram motivados a estudar de forma
extrinseca externa, ou seja, por notas ou pela recompensa de conseguir provar que conseguem
desenvolver determinados trabalhos ou atividades, para si ou para os professores.

Portanto, pretendeu-se analisar a influéncia da Autodeterminagdo na relagéo entre
Remuneragdo por Incentivos e a potencializagdo do Desempenho Individual, e como o
Principio da Controlabilidade, aplicado em colaboradores dos niveis tatico e operacional de
uma das maiores empresas varejistas do Brasil, pode influir sobre esta relacéo.

Optou-se por pesquisar as filiais de uma das maiores empresas varejistas do Brasil,
porque essa aplica a remuneracao por incentivos nos niveis tatico e operacional. A pesquisa se
constitui na mesorregido Oeste Paranaense. A referida organizacdo foidenominada Empresa
Atena no decorrer dessa dissertacdo

No caso dos colaboradores, optou-se por estudar apenas 0s nhiveis tatico e operacional,
pelo fato de que esses possuem uma ligacao estreita, onde, juntos, buscam atingir as metas e
objetivos que sdo apresentados e discutidos pelo nivel hierarquico maior da empresa, 0
estratégico.

Ainda os gestores gerais de cada filial ndo foram alvo da pesquisa, devido ao fato de
que estes possuem metas globais, ou seja, sdo 0s Unicos colaboradores da empresa que nao
estdo sujeitos a metas diarias, mensais e anuais. Nem mesmo individuais e de equipe. Suas
metas sdo da organizagdo como um todo. Sendo assim, preferiu-se deixa-los fora da pesquisa
principal desta dissertacéo, para que ndo houvesse possivel enviesamento de dados.

Dessa maneira, a analise dos resultados pode-se dar em conjunto (nivel tatico e
operacional), devido ao fato de que, na referida empresa, as metas e objetivos sdo iguais em
relacdo a quotas, metas diarias, mensais, bénus etc. para ambos (exceto os gestores reais de

cada loja, no qual ndo foi alvo da pesquisa).
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A presente pesquisa € importante pelos escassos estudos que envolvem motivacdo e
desempenho nos ambitos tético e operacional, nas areas de negocios.
Nas proximas subsecdes foram apresentados: Problema de Pesquisa; Delimitacdo do

Estudo; Justificativa e Contribuicdo do Estudo e, por fim, a Estrutura da Dissertacéo.

1.1  Problema de pesquisa

A questdo de pesquisa é aquela que orienta uma dissertacdo, portanto, é a partir dela
que foram testadas as hipoteses e analisadas as preposi¢Ges. Conforme ressalta Kerlinger
(1980), s6 pode ser considerada uma questdo de pesquisa aquela que poderd ser testada
empiricamente.

Na medida em que a sociedade exige maior eficiéncia de seus colaboradores, inicia-se
uma discussdo cientifica, a qual se questiona como estd a motivacdo de cada individuo no
trabalho, e de que forma pode-se utilizar de fatores comportamentais, como os tipos de
motivacdo para potencializar o desempenho individual dos colaboradores (Gagné & Deci,
2005; Boruchovitch, 2008; Baard et al., 2012).

Algumas das discussdes feitas no @mbito empresarial sdo voltadas para a unido dos
objetivos da organizacdo com 0s objetivos dos colaboradores, a fim de encontrar motivacoes
autdbnomas que contribuam com o seu processo de desempenho, associando-se, quase que
completamente, com comportamentos organizacionais (Lobos, 1975; Tamayo & Paschoal,
2003; Gagné & Deci, 2005; Assis, 2012).

Assumindo a relevancia de se criar teorias de comportamento organizacional,
conceberam-se diversas, como as teorias da: Justica Organizacional; do Comportamento
Organizacional Motivador; da Satisfacdo; dos Programas de Méritos; do Comprometimento
Organizacional; da Cultura Organizacional, entre outras (Tamayo & Paschoal, 2003; Gagné &
Deci, 2005).

Assim, as pesquisas se desenvolveram em busca de identificar as relagdes dessas
teorias com outras variaveis, como, por exemplo: Remuneracdo; Desempenho; Cultura etc.
Ajudando a constituir e a validar as teorias do comportamento, podendo ser aplicadas as
organizacOes de forma segura, pois conta com um rol extenso de pesquisas debatidas e
comparadas com diversos resultados, oferecendo subsidios para as organizacdes aplica-las
(Tamayo & Paschoal, 2003).

Com o campo das teorias do comportamento organizacional bem defendido, € preciso

comecar a centrar o olhar no publico diretamente afetado por elas, que séo os Colaboradores.
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Nesse sentido, a lacuna de pesquisa desta dissertacdo ndo mais se volta em analisar se
h& motivacdo, cultura ou satisfacdo, buscou-se entender de que forma os tipos de motivacdo
dos colaboradores podem auxiliar no impulsionamento de seu desempenho individual na
empresa, com base na Teoria da Autodeterminacéo.

Dessa forma, identificando de que maneira o conhecimento dos tipos de motivacdo
que os colaboradores possuem pode contribuir na relagdo entre remuneracgéo por incentivos e
PDI.

Como ja defendia Vroom (1964), as organizacdes necessitam desenvolver préaticas
organizacionais em conjunto com fatores comportamentais, para que haja resultados positivos
e continuos. Dessa forma, acredita-se que o conhecimento do gestor sobre os tipos de
motivacao de seus colaboradores pode influir diretamente nas praticas de remuneracao por
incentivos, ou seja, buscando aplicar incentivos conforme a motivacdo do grupo, assim, 0s
colaboradores provavelmente potencializem seu desempenho continuamente.

Para tanto, a lacuna apresentada é de cunho teérico, uma vez que se utiliza dos tipos de
motivacao dos colaboradores, apresentados pela Teoria da Autodeterminacdo, como fatores
gue possam vir a potencializar o desempenho os colaboradores, quando utilizados em
conjunto com a remuneragao por incentivo.

A temaética que trata sobre os tipos de motivacdes que potencializam o desempenho
dos colaboradores ainda estdo ausentes no Brasil. E se fazem necessarias para que as
empresas, em conjunto com os gestores, criem ou otimizem seus programas ou ferramentas de
potencializacdo de desempenho aplicados aos colaboradores. Dessa forma, aumentando a
produtividade, venda ou servigo, conforme a atividade da empresa, e, ainda, a vantagem
competitiva e o valor de mercado.

Tal posicionamento para diferenciar o presente estudo se da pelos estudos que
abordam uma tematica parecida. Utilizando fatores comportamentais a partir da perspectiva
de teorias motivacionais, destacam-se os de Volpato & Cimbalista (2002), Sampaio (2004) e
Neto (2004).

O estudo de Volpato & Cimbalista (2002) destacou que o processo de motivagao dos
empregados no ambito organizacional desencadeia fatores diretamente ligados ao clima
organizacional e proporciona um clima de confianga entre o grupo de trabalho.

Ja no que se refere a pesquisa de Sampaio (2004), utilizou-se a teoria da
Autodeterminagdo, estudando a motivacdo voluntéria das organizagdes de terceiro setor e a
cultura organizacional, apresentando resultados que demonstraram que a motivagdo é advinda

extrinsecamente, ou por relacdes interpessoais, afetividade e realizacdo pessoal.
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Neto (2004) fez uso da Teoria das Expectativas de VVroom, que procura explicar os
objetivos e 0s comportamentos de cada pessoa e suas expectativas em alcancar determinados
objetivos. O autor utilizou da referida teoria na relagdo entre Desempenho e Remuneragédo
Variavel. Resultou que a utilizacdo de salarios variaveis pressiona mais os colaboradores a se
desempenharem, e que este fator depende da expectativa que os funcionarios possuem sobre
aquela atividade.

A Teoria das Expectativas de Vroom inspirou a criagcdo da Teoria da
Autodeterminacdo. E por mais que a Teoria de Vroom seja utilizada de maneira mais
constante nos estudos da &rea de contabilidade e administracdo no Brasil, as pesquisas
brasileiras que fazem uso da Teoria da Autodeterminacdo, que é uma vertente da Teoria de
Vroom, vém sendo discutidas de modo geral no ambito académico ou docente do ensino
superior, em busca de melhorar o ensino e a aprendizagem dos discentes, e encontrar
dindmicas que possam elevar o nivel de motivacdo desses alunos e/ou professores, como
demonstrado nos estudos desenvolvidos por Boruchovitch (2008), Leal et al. (2013), Warken
e Biavatti (2013), Lopes, Pinheiro, da Silva e Abreu (2015), e Filho e Nova (2017).

As pesquisas nacionais utilizando a relacdo entre Remuneracdo por Incentivos e
desempenho individual, na grande maioria das vezes, ndo englobam motivagdo como uma
teoria a ser analisada nessa relacdo. Pode ser este o problema dos diversos resultados
negativos com esta abordagem, além da falta de um sistema de controle para a ferramenta
Remuneracdo Por Incentivos

Percebe-se, nos resultados de diversos estudos (Odelius & Santos, 2007; Odelius &
Santos, 2008; Oyadomari et al., 2009; Junior & Borges-Andrades, 2011; Assis, 2012; Tannuri
et al., 2013), que as organizacGes/gestores aplicam a remuneragdo por incentivo com o intuito
de otimizar a producdo ou os servicos de seus empregados, porém, ndo se aprofundam na
forma de implementacdo da ferramenta, sem a utilizacdo de normas claras e objetivas de
mensuracdo do desempenho, de quais tipos de incentivos que serdo disponibilizados, do
acompanhamento do processo produtivo/servico e também ndo definem objetivos e metas
congruentes a serem atingidas.

Ainda, ha problemas apresentados sobre a longevidade da remunerag&o por incentivos
nas organizacbes. Como explicam os autores Oyadomari et al. (2009) e Assis (2012) os
colaboradores que estdo ha mais tempo na empresa acabam desmotivando-se com 0 uso da
ferramenta, por dois motivos: a) Alcangar o maximo que a ferramenta tem a oferecer e b) ndo
entender como os gestores controlam a ferramenta, ou seja, acham injusto ou sem clareza o

funcionamento dela.
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A partir dessa problematica encontrada nos estudos, apresenta-se a outra lacuna de
pesquisa, a qual utiliza o Principio da Controlabilidade como fonte possivel de resolucdo dos
pontos negativos analisados por outros estudos.

Dessa forma, verificando a lacuna que existe nas pesquisas brasileiras no ambito
organizacional fazendo uso da Teoria da Autodeterminacgdo, na relagcdo entre Remuneracgéo
Por Incentivos e PDI, verifica-se a importancia de conhecer os tipos de motivacgdo ligados a
PDI dos Colaboradores. E, ainda, apresenta um sistema de controle e de responsabilidade que
rege a Remuneracdo por Incentivos, nesse caso aplicando o Principio da Controlabilidade aos
empregados dos niveis tatico e operacional.

Demonstradas as lacunas desta pesquisa, surge a questdo que a norteia: Quais 0s
efeitos da Teoria da Autodeterminacdo na potencializacdo da relacdo de Remuneracdo por
Incentivos e desempenho individual, moderada pelo Principio da Controlabilidade, a luz da

Teoria da Autodeterminagéo?

1.2 Obijetivos

Depois de discutida a questdo de pesquisa e apresentados os problemas que esta
pesquisa pretende investigar, na sequéncia estdo o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Geral

O objetivo geral define, de modo amplo, o que se pretende alcangar com a realizacéo
da pesquisa (Richardson, 1999).

Analisar se a Teoria da Autodeterminacdo (Motivacdo Intrinseca e Extrinseca)
potencializa a relacdo entre Remuneracdo por Incentivos e o Desempenho Individual, e se a
aplicacdo do Principio da Controlabilidade, para os colaboradores dos niveis tatico e

operacional, influencia tal relagdo.

1.2.2 Especifico

Segundo Richardson (1999), os objetivos especificos definem etapas que devem ser
cumpridas para alcancar o objetivo geral.
Nesse sentido, a fim de cumprir o objetivo geral e, consequentemente, investigar o

problema, foram definidos alguns objetivos especificos para a pesquisa:
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a) Identificar se a Teoria da Autodeterminagdo possui maior influéncia na relagéo entre
Remuneracgéo por Incentivos e PDI,

b) Examinar a influéncia do Principio da Controlabilidade entre a relacdo da
Remuneracéo por Incentivos e a PDI;

c) Verificar quais os tipos de motivacdo sdo predominantes nos colaboradores dos niveis
tatico e operacional para a PDI; e

d) Compreender a percepcdo dos colaboradores e dos gestores sobre como os fatores de
Remuneracdo por Incentivos e a utilizacdo do Principio da Controlabilidade
influenciam os tipos de motivacfes e a potencializacdo do desempenho dos
colaboradores dos niveis tatico e operacional a luz da Teoria da Autodeterminacéo.

1.3 Delimitacdo para o estudo

O estudo foi desenvolvido na éarea de Contabilidade Gerencial, mais
especificadamente para a verificacdo das reais contribuicbes que as praticas e politicas
gerenciais proporcionam para o empreendimento. O assunto tratado é a motivacdo dos
colaboradores para a PDI, com o intuito de atingir os objetivos da organizacdo, visando
principalmente encontrar formas das organizacgdes influenciarem seus colaboradores a
melhorarem seu desempenho com a atividade que exercem. Foi utilizada a Teoria da
Autodeterminacdo como teoria de base, na forma de levantamento e estudo de caso,
limitando-se a pesquisar os colaboradores dos niveis tatico (exceto os gestores gerais de cada
loja) e operacional. O estudo foi realizado entre os meses de agosto de 2017 até novembro de
2018. Para tanto, no levantamento foi aplicado um questionario para os colaboradores dos
niveis tatico e operacional. E no estudo de caso foram selecionadas trés filiais da empresa
Atena, sendo duas entrevistas em cada empresa, totalizando seis casos, que form

aprofundados por intermédio de entrevistas.

1.4 Justificativa e contribuicédo do estudo

A justificativa € uma exposi¢édo sucinta, mas completa, das razdes de ordem teérica e
sobre os motivos de ordem prética que sdo importantes para a realizacdo da pesquisa (Lakatos
& Marconi, 1992).

O estudo justifica-se sob a perspectiva pratica ou profissional, por investigar 0s tipos

de motivacdo (Intrinseca e Extrinseca) dos colaboradores para atingirem os objetivos das
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organizagOes, advinda da remuneragdo por incentivos, ao passo que busca contribuir com o
entendimento do assunto e para a tomada de decisdo das empresas em relagdo aos seus
colaboradores, fonte da geracéo dos servicos e produtos das organizacdes.

Sob a perspectiva tedrica, o estudo justifica-se por acrescentar resultados a Teoria da
Autodeterminagéo, especialmente por ndo existirem estudos que relacionem a Teoria da
Autodeterminacdo com a Contabilidade Gerencial, voltados a préticas e politicas gerenciais
no Brasil. Aléem de ndo envolver estudos com colaboradores sobre os tipos de motivacdo que
mais potencializam a relacdo de Remuneracédo por Incentivos e a PDI. Este estudo contribuira
com uma visdo comportamental a contabilidade, conforme aponta Siqueira e Gomide Jr
(2004) sdo alguns dos principais subsidios para o desempenho eficiente das organizagdes.

Os estudos que trabalharam a referida teoria em organizacGes com a percepcao dos
colaboradores sdo apenas de cunho internacional, como a desenvolvida por Bono e Juiz
(2003), associando que empregados subordinados por lideres com perfil mais visionario
tendem a deter de motivacdo intrinseca, ou seja, desenvolvem vontades autbnomas e
competéncias na execucdo dos servicos. As pesquisas relatadas por Deci et al. (2001) e Baard
et al. (2004) analisam os gestores e lideres que conhecem os objetivos dos colaboradores,
conseguem motiva-los de forma intrinseca e extrinseca em prol do desempenho eficiente da
organizacao.

H4, ainda, a justificativa sob a perspectiva académica, visto que a pesquisa busca
contribuir para a pesquisa cientifica na area de contabilidade gerencial, mais precisamente
para a parte de Avaliacdo de Desempenho, Desempenho e Praticas Politicas Gerenciais. O
estudo torna-se oportuno por ser uma area de grande abrangéncia, a qual estad diretamente
ligada a tomada de decisdo das organizages, produtividade e desempenho dos colaboradores.
De acordo com Caplan (1969), ha uma necessidade em abordar aspectos humanos nos estudos
da contabilidade gerencial, em questdes referentes a motivacao dos colaboradores para atingir
metas, sobre 0s ativos humanos e o desempenho dos colaboradores subordinados e os
superiores. Assim resgatando a esséncia da verdadeira contabilidade, a qual une aspectos
sociais e resultados financeiros.

Cabe, ainda, ressaltar que esta pesquisa tem contribuicdo original, visto que ainda néo
foi realizado nenhum estudo utilizando a teoria da Autodeterminacdo na motivacdo dos
colaboradores de organizacdes, e assim o0s resultados que serdo apresentados ndo foram
anteriormente discutidos. Conforme expressa Castro (2006), um tema original contribui com

resultados que podem ser cada vez mais discutidos e corroboram com a pesquisa cientifica.
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1.5 Estrutura da dissertagdao
O estudo esta estruturado nas seguintes secdes: Introducdo, Fundamentacdo Teorica,
Metodologia, Andlise e Discussdo dos Resultados e Consideracfes Finais. Na Figura 1 —

Estrutura da Dissertagdo, visualiza-se, de forma resumida, a estrutura da dissertagéo.

Figura 1 - Estrutura da Dissertagao

Capftulo 1 -Introdugiio

1.1 -Problemas de Pesquisa

1.2 -Objetivos

1.3 - Delimitag#o para o Estudo

1.4 - Justificativa e Contribuig8io da Pesquisa
1.5 - Estrutura da Dissertagfio

Capitulo 2 - Base Teérica

2.1 -Teoria da Autodeterminagio

2.2 - Remunerag#io por Incentivos

2.3 - Desempenho Individual

2.4 - Princfpio da Controlabilidade

2.5 - Estudos Anteriores

2.6 -Modelos Teéricos e Formagéo de Hip6tese/Pressuposto

Capiitulo 3 - Métodos e Procedimentos da Pesquisa
3.1 - Delineamento da Pesquisa

3.2 -Unidade de Anélise, Populagfio e Amostra

3.3 - Constructo da Pesquisa

3.4 - Procedimentos de Coleta de Dados

3.5 -Procedimentos e Anélise de Dados

3.6 - Limitagdes dos Métodos e Técnicas de Pesquisa

[Capitulo 4 - Anilise dos Resultados da Pesquisa

|Capftulo 5-Conclusiio da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Conforme pode ser observado na Figura 1, este trabalho é composto por cinco secdes,

além desta introducdo, quais sejam:
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Capitulo 2 — Base Teorica: O capitulo 2 € composto pelas tematicas utilizadas na
constituicdo da presente dissertacao; aprofundando-se com base nos principais autores
sobre os temas: Teoria da Autodeterminagdo; Remuneracdo por Incentivos; Principio
da Controlabilidade; Desempenho Inidividual e Estudos Anteriores; além de
apresentar discussdes que ja foram encontradas por meio de estudos. A Teoria da
Autodeterminacdo nos remete aos tipos de motivacao: Intrinseca e Extrinsecas e suas
dimens6es. Explicando a ligagdo desses com a autonomia e controle. Ja a RPI aborda
o segmento financeiro e ndo financeiro, e a aplicabilidade de cada um, além da
importancia de conhecer as necessidades dos colaboradores, encontrando a melhor
forma de mesclar os tipos de incentivos. O Principio da Controlabilidade volta-se ao
olhar avaliativo de como remunerar os colaboradores, ou seja, admite o papel de
controle sistematico e justo na forma de remunerar os colaboradores sujeitos de
remuneracao por incentivos. Tal principio compde o0 modelo tedrico dessa dissertacao
por ser uma das problematicas mais encontradas nos estudos que abordam a
remuneracao por incentivos, ou seja, aplica-se essa ferramenta, porém ndo ha nenhum
tipo de controle, avaliagdo e mensuracdo do desempenho do colaborador para se
proporcionar uma remuneracao justa a todos. Por fim, é analisado o Desempenho
Inidividual dos colaboradores.

Ap0s estes topicos sdo apresentados 0s estudos anteriores sobre o enfoque da teoria da
Autodeterminacgdo, no &mbito nacional e internacional. Ainda, findando o capitulo, as
hipbteses, 0 modelo tedrico e o Libby Boxes;

Capitulo 3 — Metodologia e Procedimentos da Pesquisa: este capitulo tem a intencéo
de informar os procedimentos metodologicos que serdo utilizados na pesquisa.
Complbe-se da descricdo dos procedimentos metodologicos (Quantitativos e
Qualitativos), da identificacdo do universo de pesquisa e amostra, das hipéteses, do
instrumento de coleta de dados, dos métodos de analise dos dados, modelo de anélise

estrutural e a limitacdo dos métodos e técnicas utilizadas na pesquisa;

Capitulo 4 — Analise dos Resultados da Pesquisa: Neste capitulo sdo apresentados 0s
resultados observados, as analises e interpretacdo, demonstrando quais os tipos de
motivagdo que geram potencializagcdo no Desempenho Individual dos colaboradores, e

se 0 Principio da Controlabilidade causa algum efeito na relacdo entre RPI e a PDI.
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e Capitulo 5 — Conclusdo da Pesquisa: No capitulo 5 sdo expostas as conclusbes
observadas na pesquisa e complementadas com outras ja encontradas, destacando as

limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras.



2 BASE TEORICA

29

O presente capitulo tem como finalidade apresentar os principais conceitos e

caracteristicas das tematicas abordadas, conforme se observa na Figura 2 — Base Teorica.

Figura 2 - Base Tedrica

Base Tedrica
Teoria da Remuneracéio por Desempenho Individual Principio da
Incentivos
Autodeterminaciio Smith, Organ & Controlabilidade
. Murphy (1985); Near (1983); .
TR | ||| pmlnh || ORAmew
eylggci (2005) Almeida, Lazim & Samad DeNisi (2000) e Schiehll & (2014)
(2015) Borges-Andrade (2011)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O referencial tedrico inicia-se com a apresentacdo da teoria utilizada como base na
presente dissertacdo, e é seguida pelo esquema apresentado na Figura 2.

A partir da subsecdo Remuneracdo por Incentivo, foi desenvolvido, aos poucos, 0
modelo tedrico com o intuito de demonstrar como cada variavel se interligara nele, e suas

funcdes.

2.1 Teoria da Autodeterminacéo

Com base na teoria da motivagdo ou expectativa, Vroom (1964), Porter & Lawler
(1968) propuseram um modelo diferenciado, visando a motivagdo intrinseca e extrinseca no
trabalho. A motivacdo intrinseca é aquela que causa diretamente interesses e satisfagdo para
desenvolver determinada atividade, ou seja, envolve a pessoa com interesse espontaneo.
Motivacdo extrinseca, em contrapartida, requer um instrumento entre a atividade e uma
recompensa tangivel ou verbal, por exemplo. Desse modo, o interesse e a satisfacdo ndo vém
da atividade em si, mas sim dos beneficios ou recompensas que essa ira desenvolver, portanto,

sdo consequéncias extrinsecas a atividade (Gagné & Deci, 2005).
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Porter & Lawler (1968) construiram o modelo da teoria da Autodeterminacéo por
defenderem que, conhecendo os fatores que causam as motivacGes intrinsecas e extrinsecas
nos colaboradores, pode-se trabalhar o ambiente a fim de causar a satisfacdo total dos
empregados. Ou seja, tornando as atividades mais interessantes e, portanto, mais
intrinsecamente gratificantes, e trazendo recompensas tangiveis para atividades monétonas e
desinteressantes, é possivel causar uma satisfacdo completa, aumentando, consequentemente,
0 desempenho eficiente das atividades.

O ponto principal da teoria da Autodeterminacdo € a distingdo entre as duas vertentes
principais. Motivacéo intrinseca significa motivacdo autbnoma, motivacéo extrinseca se refere
a motivacdo controlada (Gagné & Deci, 2005).

O filosofo Dworking (1988), contribuindo com o modelo de Porter & Lawler (1968),
explicou que a autonomia esta ligada a “a¢des de mais alto nivel”. Entao, quando alguém esta
motivado intrinsecamente, essa pessoa possui uma motivacdo autbnoma porque esta
envolvida em uma atividade que considera interessante e completamente prazerosa (por
exemplo: Trabalho, pois é prazerosa a atividade que exerco).

Ja contrapondo a ideia anterior, como explica Deci (1971), quando ha uma motivacgéo
extrinseca, também ha um controle, envolve estar com um sentido de pressdo, uma agdo que
seja necessaria ser desenvolvida, e ndo que haja prazer ou vontade autbnoma em desenvolvé-
la.

A Teoria da Autodeterminacdo demonstra que a diferenciacdo entre controlado e
autbnomo se da pelo grau em que as pessoas sdo controladas ou autbnomas. Exemplificando,
guando um colaborador sente-se interessado na execugdo de seu trabalho, e, em alguns
processos de sua vida profissional precisa desenvolver algumas atividades que ndo despertam
seu interesse e prazer, isso significa que o colaborador estd motivado intrinsecamente, mas no
percurso teve sua motivacdo ligada a algum beneficio tangivel (Deci, 1971; Gagné & Deci,
2005).

A referida Teoria criou postulados, os quais fazem referéncias as necessidades
psicolégicas basicas, que se fazem necessarias entre 0 ser humano e o0 ambiente em que ele
estd. Para tanto, o que os autores querem dizer € que se o individuo, por exemplo, estd hum
ambiente de pressbes, ele, por mais autbnoma que seja, precisa possuir, dentro desse
ambiente, condicGes psicologicas basicas (Ryan & Deci, 2000).

Portanto, se os colaboradores lidam com metas e objetivos individuais, que sao diarias,

semanais, mensais e anuais, estes vivem em um ambiente de pressdes, por mais que haja
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Autodeterminagédo neles, aquele ambiente precisa ser trabalhado, envolvendo necessidades
bésicas para que eles ndo se desmotivem, ou percam gradativamente sua autonomia.

Ainda, a motivagdo intrinseca e extrinseca acontece por fatores intencionais e a
contrapartida dos dois tipos de motivacdo é a amotivacdo, ou, entdo, a falta de prazer e
interesse total por determinada atividade, indiferente de recompensas. No presente estudo, o
ocorreu apenas 0 uso da motivacdo intrinseca e extrinseca, sem adentrar na dimensao de

amotivacao.

2.1.1 Motivacdo Extrinseca e o Transporte para Autonomia

Como ja estudado anteriormente, 0 comportamento intrinsecamente motivado requer a
autonomia em si, mas a teoria da Autodeterminacdo € impulsionada pela reflexdo de que a
motivacdo extrinseca pode passar para motivacdo autbnoma (intrinseca) e a motivacdo
intrinseca pode passar a ser controlada (extrinseca). Em outras palavras, quando um
colaborador é motivado para trabalhar em determinado setor que supre suas necessidades
basicas psicoldgicas, caso mude de setor ou de equipe, ele pode vir a desenvolver a motivacao
extrinseca. Da mesma maneira, acontece com o oposto, as vezes, o colaborador esta motivado
extrinsecamente por remuneragdes, bonus, promogdes e outros, e passa a se sentir autbnomo
naquela funcgdo, pois é devido ao seu esfor¢o, ou seja, a sua autonomia que ele é remunerado
de melhor maneira, ou esta crescendo na organizagdo (Deci & Ryan, 1985).

Sendo assim, existem formas de Motivacdo Extrinseca que pode ser totalmente
controlada ou moderadamente controlada. Quando uma atividade causa pouco interesse em
um colaborador, a Teoria da Autodeterminacdo assevera que € preciso motiva-lo
extrinsecamente de forma externa. Dessa forma, inicia-se um processo de motivacdo
extrinseca, e € mantido com a intencdo de que o colaborador exerca aquela atividade
almejando beneficios externos. Este € o tipo classico de motivacdo extrinseca e esta
diretamente relacionado com a motivagéo controlada, por exemplo (Eu sou proativo e busco
aumentar meu desenho na organizacdo que trabalho, somente se eu receber por isso).
Significando que h& a regulacdo de envolvimentos externos (beneficios) (Gagné & Deci,
2005).

A motivacdo moderadamente controlada remete a uma reflexdo sobre a Regulacdo
Introjetada, a qual é composta de fatores que buscam controlar a pessoa. Exemplos desse tipo
de motivagdo extrinseca: autoestima baixa; ego fragil; acdes voltadas a pensamentos

comportamentais. Ou seja, € uma forma de Regulacdo Introjetada, mas que é controlada pelo
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interior da pessoa, para sustentar seus problemas de personalidade. Exemplificando (trabalho
para mostrar as pessoas a minha volta que sou capaz; desenvolvo com zelo minhas tarefas
para que meu chefe e equipe percebam/notem meu diferencial) (Boruchovitch, 2007; Leal et
al. 2013).

As duas formas de motivacdo apresentadas nos pardgrafos anteriores condizem
diretamente com a motivacdo extrinseca, na qual o empregado ndo sente prazer em
desenvolver determinada atividade, mas apenas sdo desenvolvidas impulsionadas por um
beneficio ou sentimento desejado ou evitando um indesejado.

Ainda compondo as dimensdes da motivacgdo intrinseca, porém, contendo sentimentos
internalizados de autonomia, serdo discutidos dois fatores extrinsecos que sdo advindos de
uma motivacdo moderadamente autbnoma e motivacdo autbnoma.

A Regulacdo Identificada refere-se a motivacdo moderadamente autbnoma. Para a
motivacdo extrinseca ser moderadamente autbnoma, requer que o colaborador identifique o
valor de uma atividade ou tenha um desempenho eficiente ou proativo com um objetivo
pessoal. Dessa maneira, 0 empregado sente mais autonomia e vontade de trabalhar, pois séo
processos congruentes aos seus objetivos pessoais, ou valores de sua identidade (por exemplo:
bato metas e potencializo meu desempenho individual, pois desejo viajar mais vezes ao ano,
e/ou, possuir uma vida financeira estavel).

Sé&o fatores que corroboram com seu servico, para que este seja mais eficiente e de
qualidade (Boruchovitch, 2007).

Para que haja uma autonomia verdadeira na motivagdo extrinseca, € preciso que haja
coeréncia entre seus objetivos pessoais; valores e regulamentos que lhes sdo passados. Ou
seja, se um colaborador ndo possui um perfil de auxiliar os colegas, mas que a organizagédo
cobra, além de desempenho individual, um desempenho eficiente de equipes, 0 empregado,
dessa forma, passa a fazer com zelo uma atividade que nédo lhe é prazerosa (Gagné & Deci,
2005).

Assim, esse tipo de motivacdo, denominada Regulacdo Integrada, é a dimensdao mais
avancada da motivacdo extrinseca, porque compartilha beneficios. Porém, ainda ndo é
considerada intrinseca, por mais que utilize da verdadeira autonomia. Mas ainda é extrinseca,
pois ndo ha interesse pela atividade, entretanto, € um instrumento importante para alcancar
seus objetivos pessoais. Porém, com o passar do tempo, a regulacdo integrada pode fazer com
que haja prazer em desenvolver aquela atividade, assim tornando-a uma motivagéo extrinseca,

totalmente autbnoma (Lopes et al. 2015).
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Com o objetivo de sintetizar e melhorar o entendimento das diversas formas da
motivacgdo extrinseca e explicar a motivacao extrinseca e a amotivacéo, Deci & Ryan (2000)

criaram a Taxonomia da Motivacdo Humana, conforme Figura 3.

Figura 3 - Taxonomia da Motivacdo Humana

Auséncia de

L Autodeterminaca
Autodeterminacéo utodete acao

Desmotivacdo Motivagao W
Regulagio Extrinseca Regulagio intrinseca
Externa Intearada
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Reguladores Regulacdo Regulago
Interiorizada Identificada
-Percebida ndo
contingéncia
- Baixa
anci -Processo de . -Consciente
Competencia -Envolvimento ) .
Percebida recompensa do ego avaliando a -Sintese -Interesse/
extrinseca ou atividade hierarquica Divertimento
. -Foco na o e
Processo Sem Pubishment aprovacio de si -Auto- dos objetivos -Satisfacdo
Associado |ntencio- |-Concordancia U OULTOS endosso dos  -Congruéncia Inerente
nalidade | Reactance objetivos
de pessoal
Local de
Causalida- Impes- De alguma De alguma
de Externo ; Interno Interno
Percebido soal forma externo forma interno

Fonte: Adaptado de Ryan & Deci (2000, p. 61).

Na qual relata os estilos reguladores e 0s processos que sdo causados por estes, além
de demonstrar as causalidades externas (controladas) ou internas (autbnomas). A subsec¢éo

seguinte compde-se de caracteristicas da avaliacdo da teoria da Autodeterminacdo em estudos.

2.1.2 Avaliagdo da Autodeterminagéao

Ryan & Connell (1989) frisaram que, a partir do momento que o individuo tem

inimeras formas de se comportar diante de determinada atividade, é preciso fornecer um meio
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para avaliar suas motivacGes em relacdo as suas atividades, para que seja possivel trabalhar as
motivagdes em prol de um melhor desempenho dentro dos ambientes de trabalho, escolas,
sociedades, entre outros.

Com isso, os autores geraram uma reflexdo ao criar e aplicar gquestionarios com
perguntas sobre comportamentos especificos dos colaboradores. A partir disso, 0s
participantes devolveriam os questionarios com as razdes que refletem na motivacéo
intrinseca ou os diversos motivos para a motivacao extrinseca.

Assim, saberiam se o colaborador esta exercendo determinada funcdo em busca de um
aumento, promogdo, visdo de crescimento, beneficios diversos ou porque estd em uma
atividade que gera prazer a ele.

Dessa forma, nessa dissertacdo também é avaliada a motivacao dos colaboradores que
exercem fungdes nos niveis tatico e operacional, a fim de conhecer os tipos de motivacGes

predominantes entre eles, sobre a relagio: RPI e a PDI.

2.1.3 Necessidades psicologicas basicas para a motivacao intrinseca

Como vem sendo explicitado, a Motivacdo Extrinseca detém necessidades
psicologicas bésicas para ser integralizada em uma das quatro RegulacBes: Externa;
Interiorizada; ldentificada e Integrada. Como visualiza-se na Figura 4 - Necessidade

Psicologicas Bésicas da Motivagdo Extrinseca.
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Figura 4 - Necessidade Psicoldgicas Béasicas da Motivacao Extrinseca
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si mesmo. objetivo préprio. fechada
Exemplo: Trabalho Exemplo: Ter
sentido de dignidade mais vagarosos e
- vei

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Assim como a motivacdo extrinseca ou controlada desenvolve estas necessidades
psicoldgicas bésicas, a motivacdo intrinseca também precisa de necessidades psicoldgicas
basicas para criar a autonomia e a satisfacdo com determinada atividade. Como observado na

Figura 5 - Necessidades Psicoldgicas Basicas da Motivacado Intrinseca:

Figura 5 - Necessidades Psicoldgicas Basicas da Motivacdo Intrinseca

Motivaciio Intrinseca

\ 4

Fato Gerador: Autonomia e
Competéncia.
Exemplo: Prazer e interesse pela
atividade exerce

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A discussdo das necessidades psicologicas basicas, como ja explicado antes, vem do

pressuposto de que o individuo precisa de necessidades psicoldgicas basicas para um bom
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relacionamento com seu ambiente de trabalho e, assim, desenvolver algum tipo de motivacao.
Ou seja, permeia sobre o enfoque de que o colaborador precisa se sentir competente e
autbnomo para manter sua motivacdo intrinseca, ou motivado de alguma forma, para manter
sua motivacao extrinseca. Portanto, em seu ambiente de trabalho, precisa haver relacdes ou
inter-relacdes de caracteristica do trabalho, que desencadeiem o sentimento de competéncia e
de autonomia ou de beneficios controlados pela motivacéo extrinseca. Essa interacdo, por sua
vez, é denominada necessidades psicoldgicas basicas.

Conforme frisam Gagné & Deci (2005), quando trabalhadas, essas necessidades
psicoldgicas basicas do colaborador, que prevé a motivacdo deste no ambiente de trabalho, faz
com que haja satisfacdo do colaborador em desenvolver aquela determinada atividade, mesmo
gue a motivacdo seja intrinseca ou extrinseca.

Por exemplo, o estudo desenvolvido por Baumeister & Leary (1995), quando a
referida teoria foi discutida em ambito académico, notou-se a presenca de uma necessidade
béasica psicoldgica para a motivacéo intrinseca dos alunos, denominada parentesco.

Este fenbmeno acontece quando estudantes desenvolvem atividades escolares com os
pais, essas rendem mais e tornam as atividades mais prazerosas. Percebendo que a autonomia
e a competéncia em relagdo ao relacionamento escolar com o relacionamento familiar, causa
um efeito ainda maior na motivacao dos alunos.

Diante desse relato, na presente dissertacao, definido como uma possivel necessidade
spsicoldgica, que pode vir a motivar ou aumentar a motivacdo, foi utilizado o Principio da
Controlabilidade como varidavel moderadora, o qual seréd estudado mais a frente, e influira na
relacdo entre RPI e a PDI e RPI e Autodeterminagéo.

Ainda, o contexto social ligado com as necessidades psicologicas basicas, podem fazer
com que seja possivel uma internalizacdo da motivacdo intrinseca na extrinseca, pois buscam

meios e formas para motivar e proporcionar maior prazer nas atividades.

2.2 Remunerag&o por incentivos

Como j& vem sendo destacado, no novo milénio as organizagGes precisam voltar-se a
questdes humanizadas, pois estas diferenciardo uma das outras no mundo competitivo. A
juncdo de remuneragfes por incentivos, juntamente com as praticas gerenciais para
potencializar o desempenho, podem fazer com que seus colaboradores sintam-se motivados e
percebam que a organizagdo busca unir seus objetivos com os do colaborador (Jackson,
Anderson, Hsiao, Mathis & Fodge, 2003).



37

Os autores apresentam o conceito de incentivo sobre sua viséo, sendo uma forma de
pagamento que se destina a alcancar alguma mudanca especifica no comportamento
(desempenho). Ou seja, pode acontecer em periodos nos quais as demandas estdo em
ascensao.

Ainda, os mesmos autores apresentam uma tabela com formas de RPI, que, segundo
eles, referem-se a remuneracdo total, que pode influenciar uma gama de pagamentos
separados, de acordo com regras.

Bennet (1997) considera que os incentivos sao como estratégias e beneficios chaves
que as empresas se utilizam para apresentar aos colaboradores um reflexo do seu
comprometimento em atingir as metas e objetivos. Ou seja, ao desempenhar suas atividades
em prol dos objetivos organizacionais, os colaboradores também atingem os seus com
incentivos financeiros ou ndo financeiros, conforme estipulado pela empresa.

Os incentivos monetarios e ndo monetérios, segundo Osa (2014), sdo ferramentas que
impactam no desempenho dos funcionérios e na sua motivacdo, mas, por si s6, ndo €
suficiente para motivar, depende de outras praticas gerenciais, nas quais, em conjunto,
conseguirdo motivar e valorizar os colaboradores.

A partir disso, fica notavel a complexidade que ha quando se faz uso de incentivos
para a maximizagao do desempenho de colaboradores, pois, segundo Murphy (1985), Adams
(2003), individuos tém preferéncias especificas, ou seja, 0 colaborador 1 pode depender mais
de incentivos com transporte ou convénio médico. Ja o colaborador 2 entende que beneficios
de flexibilidade de horarios ou plano para estudar e especializar-se sejam mais relevantes, mas
aquele que mais reflete as necessidades e as preferéncias dos colaboradores sdo 0s incentivos
financeiros

Mas, ainda assim assume-se uma dialética no sentido de descobrir quais incentivos
deve-se utilizar no processo de praticas organizacionais que motivem 0s empregados a
caminharem junto com a organizacdo. Tendo em vista essa discussdo, Almeida, Lazim &
Samad (2015) apontam que o gestor deve conhecer as necessidades da maioria dos
empregados, dos diversos setores. Dessa forma, consegue-se mesclar os dois tipos de
incentivos, conforme a necessidade de cada colaborador, procurando sempre agradar a
maioria, e, desta forma, maximizando o desempenho e a motivacéo.

Os tipos de incentivos financeiros e ndo financeiros defendidos por Adams (2003) sdo

observados na Figura 6 - Incentivos Financeiros e N&o Financeiros.
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Figura 6 - Incentivos Financeiros e Nao Financeiros

) )
Incentivos Financeiros Incent Finan
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{ Metas e Objetivos j [ Instalagdes Recreativas j

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Os incentivos apresentados tém a funcdo de proporcionar o prazer e 0 bem-estar dos
colaboradores. Como € o caso do seguro de vida e acidentes, voltado a empregados que se
expdem a riscos, como trabalho com maquinas, carregamentos matérias, ou na area
operacional em geral, bem como subsidios para vestuarios, o qual pode ser caracterizado por
uniformes e equipamentos de seguranca. JA no que tange a viagens e alojamentos, para
aqueles que fazem cursos nos quais precisam sair da regido, ou séo trazidos de outras regides,

para trabalhar na empresa.
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Subsidios com alimentagdo, plano de salde, auxilio escola, auxilio graduagdo e pos-
graduacdo e transportes sdo o0s tipos de incentivos financeiros comumente utilizados pelas
organizagOes. Trata-se de vales para serem usufruidos com alimentos e passes caso faca uso
de transporte publico. Ainda, os subsidios de creches e escolas sé@o convénios que podem ser
firmados entre empresa e instituicbes para que haja um beneficio significativo aos
colaboradores que necessitam desses servigos.

Ha, ainda, a remuneracdo variavel que também é um tipo de incentivos financeiros,
mas que advém normalmente de metas e objetivo, esse tipo de remuneracdo financeira sera
abordado mais a frente nessa segao.

Os incentivos ndo financeiros geralmente sdo caracterizados por beneficios que néo
envolvem diretamente a ligacdo com valores monetarios, mas sim com 0 prazer em
desenvolver algumas outras atividades, que também impactam em seu bem estar.

As horas flexiveis de trabalho geralmente sdo em prol do capital intelectual, como
cursos e especializagdes, fatores que ndo enriquecem apenas o colaborador, mas também a
empresa.

Os incentivos de suporte a educacdo e treinamento, segundo Oliveira, Pilati & Borges-
Andrade (1999), séo uns dos incentivos que mais desenvolvem o prazer e o bem-estar do
colaborador com perfil de inovador, que, na maioria das vezes, trabalha em organizacdes de
software, inteligéncia artificial e outras desse ramo. Estes incentivos estdo diretamente ligados
com a preocupagdo da empresa em capacitar seus empregados.

As questdes relacionadas a psicdlogos e a espaco para recreacdo estdo ligadas
diretamente a valorizacdo do colaborador, como aponta Tamayo & Paschoal (2003),
destacando que trazem sentimentos de bem-estar e de preocupacdo com a saude e o bem-estar
do empregado. Sentimento este que aumenta a valorizacdo e, com isso, 0 desempenho

eficiente.

2.2.1 Remuneracao Estratégica de Gestores e Funcionarios

As comunidades cientificas e profissionais defendem as politicas de remuneracéo
variavel, acreditando que tal método vise a horizontes temporais maiores, alcangando 0s
objetivos da organizacdo e ndo somente dos proprios gestores e colaboradores (Beuren, da
Silva & Mazzioni, 2014).

Acredita-se que os colaboradores ou gestores, ao estarem cientes de um programa de

remuneracgdo, vdo estar motivados e com seus objetivos alinhados com os da organizagéo.
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Beneficiando, dessa forma, a si mesmo e a organizacdo como um todo. Entende-se que esta
pratica € aliada das empresas em busca de vantagem competitiva e otimizacéo de desempenho
individual e organizacional.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) explicam a remuneragdo por variavel como sendo a
combinagdo equilibrada de diversas formas de remuneragdo, harmonizando interesses e
atuando como alavanca de resultados.

Gheno e Berlitz (2011) asseveram que a remuneragdo variavel vem sendo utilizada
como diferencial competitivo entre as organizacdes. Faia, da Rosa, Silva e Pires (2012)
relatam também que as constantes transformac@es enfrentadas pelas organizagdes em razdo do
ambiente externo, cada vez mais aumentam os desafios da produtividade e de desempenho,
atribuindo a geréncia e aos colaboradores de niveis tatico e operacionais mais importancia no
contexto organizacional.

Portanto, de forma geral, a remuneracdo é dividida em tradicional e estratégica, sendo
que a remuneracao estratégica pode ser classificada em oito grandes grupos, conforme Figura

7 — Remuneracao Estratégica.

Figura 7 - Remuneracao Estratégica
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Iniciando, conforme a Figura 6, pela Remuneracdo Funcional, que é determinada pelo
mercado, compreendendo as caracteristicas proprias do sistema tradicional de remuneracdo
(Xavier, Silva & Nakahara, 1999), sendo que esse tipo de remuneracdo valoriza o papel
desempenhado pelo colaborador na empresa (Wood Jr. & Picarelli, 2004).

A remuneracdo funcional pode ser caracterizada pelo Plano de Cargos e Salarios
(PCS). E, ainda, h& autores que revelam que este tipo de remuneracdo ja se tornou obsoleto,
pois ndo influencia de maneira eficiente o desempenho dos colaboradores (Resende, 2002).

Ja a Remuneracdo por Habilidades refere-se a remuneracao para os profissionais pelos
conhecimentos e habilidades exigidas pela sua fungdo ou que melhoram seu desempenho.
Hipolito (2001) ressalta que é uma forma de reconhecer os individuos pelas suas habilidades,
estimulando, assim, o desenvolvimento pessoal dos colaboradores.

Outra forma de remuneracéo por estratégia ¢ a de Competéncia, a qual se assemelha a
Remuneracdo por Habilidades, porém, sé é remunerado dessa forma aqueles com cargos de
lideranca, responsabilidade ou cargos administrativos (Marras, 2002).

Também had a Remuneracdo Varidvel, uma das mais utilizadas pelas empresas que
usufruem de metas e objetivos, e faz uso do resultado como indicador para remunerar 0s
colaboradores. Tal ferramenta potencializa o comprometimento dos empregados na busca
pelos resultados (Xavier et al., 1999; Dellagnelo & Dellagnelo 2007).

Incentivos de Longo Prazo é mais um tipo de remuneracdo estratégica que envolve
participacdo nos lucros, bonus executivos e também comissdes (Espindola & da Cruz, 2014).

Participacdo nos Lucros € um programa pelo qual a empresa distribui anualmente certa
proporcao de seus lucros (Marras, 2002). Outra forma de Remuneragdo é a Remuneracgao por
Resultado, na qual o colaborador é remunerado por meio do alcance dos resultados esperados
pela empresa, pela equipe ou pelo individuo (Chiavenato, 2009).

Ainda, hd os Salarios Indiretos, que variam conforme o nivel hierarquico do
colaborador, ou seja, beneficios disponiveis na organizacdo que sdo concedidos aos
colaboradores, a fim de fornecer melhor qualidade de vida aos seus colaboradores (Wood Jr.
& Pircarelli, 1999).

Nesse sentido, também hé a remuneracdo por Fundo de Pensao, este programa tem por
objetivo contribuir com a vida econdmica prolongada do colaborador, e também para a
seguranca da sua vida pessoal (Wood Jr. & Picarelli, 1999).

Por fim, as Alternativas Criativas, ferramenta de remuneragdo, criadas para

impulsionar a busca por inovagdo (Espindola & da Cruz, 2014).



42

Portanto, ha diversas formas de remunerar o colaborador de forma estratégica. Nesta
pesquisa utilizou-se a RPI, por meio de metas e objetivos que a empresa Atena utiliza para
remunerar seus funcionarios, este que sdo o nivel tatico e operacional, e desempenham tais
metas e objetivos de forma individual e em equipe.

A RPI sera a variavel independente no modelo tedrico dessa organizagcdo, uma vez
que, a partir dela, buscara saber se ha influéncia da sua utilizacdo na PDI e qual tipo de
motivacdo é desencadeada nos colaboradores, conforme sugere Figura 8 — Constructo do

Modelo Tebrico |

Figura 8 — Constructo do Modelo Tedrico |
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Na Figura 8, a variavel independente, caracterizada pela RPI, ird se ligar com a
variavel mediadora, que, no caso, é a Autodeterminacéo, especificadamente, suas dimensdes:
Motivagdo Intrinseca e as subdimensdes da Motivagédo Extrinseca.

Nesse contexto, a Autodeterminagdo esta presente no modelo, sobre o pressuposto de

que, com a interferéncia dela, o Desempenho Individual tende a se potencializar.
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Nesta proxima se¢do, apresentou-se a abordagem sobre o desempenho individual, e,
no final, a Figura 10 — Constructos do Modelo Teorico Il demonstrou como esta variavel ira
se relacionar no modelo. Até o final do capitulo o modelo estara montado, a fim de melhorar a

compreensdo sobre as relacGes e suas fungdes no modelo tedrico desta dissertagéo.

2.3 Desempenho individual

Esta secdo apresenta trés abordagens sobre o Desempenho Individual:

1. Conceito de Desempenho Individual,
2. Elementos Relacionados ao Desempenho Individual;
3. Influéncias do Desempenho Individual em Nivel Organizacional.

O contexto sobre o tema de Desempenho Individual se deu sobre a perspeciva
sociocognitiva, a qual remete que o individuo desenvolve suas a¢cées com a intencdo de algum
tipo de resultado. Essa perspectiva vai de encontro com a ideia da Teoria de Base dessa
dissertacdo, a qual explica que cada individuo/colaborador, desenvolve suas atividades por

motivos internos ou externos a eles.

2.3.1 Conceito de Desempenho Individual

O Desempenho Individual de um colaborador reflete a relacdo do comportamento que
ird impactar num resultado, que pode ser individual ou organizacional, e que é caracterizado
como desempenho (Borman, 1992).

Em consonancia com o conceito defendido por Borman e Motowidlo (1992), Brandao
(2008) apresenta que o colaborador, em seu ambiente de trabalho, planeja suas acdes e a
desenvolve conforme seus objetivos, podendo modifica-las conforme sua necessidade.

Ainda na visdo de DeNisi (2003), o conceito de desempenho é amplo e ocorre por
aspectos individuais, de contexto e organizacionais. Sendo assim, o0s aspectos individuais
podem mudar 0 contexto ou a organizagéo, ou, entdo, aspectos de contexto e organizacionas
podem mudar o planejamento e o comportamento do individuo.

As pesquisas que abordam o tema de desempenho individual, ou desempenho do
trabalho individual, buscam, nesse contexto, trabalhar apenas com varidveis individuais,
como: ldade, sexo, grau de escolaridade, entre outros, que, conforme explicam Junior e

Borges-Andrade (2011), s6 se refere a limitagdes ou dificuldade dos colaboradores, e nédo
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fazem um link com variéveis de contexto ou organizacionais que podem estar aumentando ou
prejudicando o desempenho individual dos colaboradores.

Nesse contexto, faz-se necessario conhecer sobre elementos ou possiveis fatores que
possam modificar o desempenho individual dos empregados de uma organizacdo. Com isso, a

subsec¢&o a seguir possui esse intuito.

2.3.2 Elementos Relacionados ao Desempenho Individual

Ap0s apresentar conceitos de desempenho individual e abordar que o desempenho esta
lincando com elementos ou fatores individuais/pessoais ou organizacionais, faz-se necessario
apresentar elementos ou fatores que influenciam no desempenho individual.

A forma mais comum utilizada atualmente para aumentar, avaliar ou medir o
desempenho individual dos colaboradores é por meio de produtividade dentro de um certo
periodo de tempo, vendas e pela quantidade de desperdicio de uma inddstria, por exemplo, ou
entdo, por quotas, que sdo as metas e objetivos. Estas podem ser individuais, por equipe ou
organizacionais (Smith, Organ & Near, 1983).

Nesse sentido, avaliar o desempenho individual dos colaboradores somente pelo seu
desempenho em alcancar as metas e objetivos pode ndo captar por inteiro o desempenho
inidividual dos colaboadores, pois € preciso avaliad-los em conjunto com o contexto, ou seja,
aplicando uma variavel de RPI, por exemplo.

Explicando essa ideia, vamos voltar ao conceito de que o colaborador desenvolve
alguma atividade, pois sabe que seu comportamento vai resultar em algo que seja de seu
objetivo ou objetivo da organizacao.

Sendo assim, o desempenho do colaborador ira auferir quando houver a ligagédo entre
variaveis individuais e de contexto organizacional. Sendo individual: Suas motivacdes, seus
objetivos e necessidades. E de contexto: aprendizado, remuneracao variavel, bonus em geral,
entre outros.

O estudo desenvolvido por Junior e Borges-Andrade (2011) buscou testar previsoes de
desempenho individual a partir de variaveis individuais e de contexto. As variaveis
investigadas foram: “idade, género, cargo, grau de escolaridade, tempo de servigo e percepcao
de suporte a aprendizagem, medidas no nivel individual e de contexto, e satisfacdo no
trabalho, de nivel individual”.

Os resultados demonstraram que o desempenho individual advém de variaveis

individuais e de contextuais, separadamente ou em interacéo.
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Com isso, a presente dissertacdo também busca analisar um modelo teérico, o qual
explica se as varidveis contextuais e individuais interligadas podem potencializar o
Desempenho Individual.

Portanto, a fim de findar a discussdo entre desempenho individual, é necessario voltar
o olhar a organizacdo, ou seja, aquela que precisa obter desempenho individual para, assim,
possuir o desempenho organizacional, a eficiéncia e a vantagem competitiva. Para tanto, a
subsecdo a seguir tem o intuito de demonstrar as consequéncias do desempenho individual em

nivel organizacional.

2.3.3 Influéncias do Desempenho Individual em Nivel Organizacional

Como vimos anteriormente, o desempenho individual esta atrelado numa linha ténue
com o contexto organizacional, da mesma forma, se ha o desempenho individual também
havera o desempenho organizacional.

Prahalad & Hamel (1990) afirmam que as competéncias humanas e as competéncias
organizacionais se complementam, portanto, se ndo houver nem competéncias humanas, ndo
haverd, por consequéncia, competéncias organizacionais.

Devido a isso, faz-se relevante que as organizagdes tracem metas de desempenho
organizacionais e utilizem fatores/competéncias que influenciem o desempenho individual.
Cabe a organizacdo conhecer o perfil de seus colaboradores e desenvolver elementos que
motivem o comportamento do colaborador em prol da organizacao.

Porém, identificar as partes que faltam para alcancar um bom desempenho individual
dos colaboradores ou um bom desempenho organizacional é um desfio aos gestores, pois eles
precisardo lidar com aspectos motivacionais de colaboradores e de objetivo e estratégias da
organizacao.

Com isso, os autores Branddo & Guimardes (2001) frisam que, ao invés de buscar
praticas e estratégias independentes para desempenho individual e desempenho
organizacional, o ideial seria criar uma gestdo de desempenho que englobe os desempenhos
individuais e os desempenhos organizacionais, podendo, assim, trabalhd-los de forma
interligada. Dessa forma, traz melhores resultados e conhecimento das lacunas que faltam
para almejar o desempenho que a organizacao objetiva.

Para tanto, o desempenho individual foi utilizado nesta dissertagdo como variavel
dependente, ou seja, testou se 0 Desemepnho Individual dos colaboradores esta dependendo

da utilizacdo do Sistema de RPI.
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Além disso, testou-se, também, se o desempenho individual se potencializa quando ha
o0 conhecimento da Autodeterminacdo (Motivacgdo Intrinseca e Extrinseca) dos colaboradores.
Isto é, pode ser que haja influéncia direta da RPI no desempneho individual do colaborador,
que é demonstrado na Figura 08, pela flexa verde, mas acredita-se que, quando ha o Sistema
de RPI, ele gera tipos de motivacdo, que séo explicados pela Autodeterminagdo, que, nesse
caso, podem influenciar em um nivel maior o Desempenho dos Colaboradores.

A Figura 9 — Constructos do Modelo Tedrico Il demonstrou como se da a relacdes

entre as variaveis.

Figura 9 — Constructos do Modelo Tedrico Il
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Assim, é possivel descobrir qual o tipo de motivacdo advinda da Autodeterminagédo
que potencializa a relacdo entre RPI e a PDI, uma vez que a Autodeterminacédo esta entre a
relages de RP1 e a PDI.

Para tanto, nota-se, por meio da Figura 8, que a flexa pontilhada vai da RPI a
Autodeterminagédo e dali para o desempenho individual com o intuito de potencializar o

desempenho individual.
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Destaca-se, ainda, que a Autodeterminacdo ndo serd analisada como um todo, mas
separadamente, a fim de descobrir qual dos tipos de motivacdo que mais potencializam o
desempenho.

A partir do esclarecido, passa-se para a ultima ligacdo que sera feita nas relacdes do
modelo teorico. Trata-se da varidvel moderadora que, nesta dissertacdo, € representada pelo
Principio da Controlabilidade, o qual foi abordado na secéo seguinte.

2.4 Principio da controlabilidade

Nesta se¢do foi abordado o Principio da Controlabilidade, o qual se trata de uma
ferramenta desenvolvida para o controle e a avaliacdo de desempenho dos gestores. Ou seja, €
uma ferramenta de uso gerencial.

Sabendo que a presente dissertacdo trata dos niveis tatico e operacional, e faz uso do
Principio da Controlabilidade para estes dois niveis administrativos, essa secdo, além de
apresentar os conceitos e a aplicabilidade da Controlabilidade, também demonstrara gaps
(lacunas) que apresentam a relevancia da aplicabilidade dessa ferramenta também em niveis
hierarquicos inferiores.

Ghosh e Lusch (2000) e Ghosh (2005) explicam que o gestor, ao ser avaliado por seu
desempenho, tende a melhorar e a executar sua funcéo de forma mais eficiente. Mas, sabemos
gue toda a avaliacdo de desempenho pode trazer vieses negativos para aqueles que estdo
sendo avaliados, no caso dos gestores, por exemplo: N&o reinvestir em algum setor da
empresa com receio de seu desempenho sofrer uma queda; aumentar o mix de produtos de sua
organizacao para que seu desempenho em relacdo ao lucro continue satisfatorio, ou até maior;
ndo conseguir alcancar os objetivos ou metas por causalidades politicas, econébmicas ou
financeiras do mercado, entre outros, e desmotivar-se.

Estes vieses negativos que advém, algumas vezes, da avaliacdo de desempenho,
acarretam problemas financeiros, de desempenho e de valor de mercado a organizacdo. Isso
ocorre pelo fato de que o gestor vai estar primeiro buscando atingir seus objetivos
pessoais/profissionais, antes do que o da organizagéo.

Nesse contexto, o Principio da Controlabilidade nasceu com o intuito de avaliar os
gestores somente sobre o que lhes € controlavel. Portanto, a aplicabilidade da controlabilidade
funciona da seguinte maneira: O gestor sé é avaliado sobre aquilo que Ihe é controlavel. E os

objetivos dos gestores precisam amparar-se desse principio, para que haja realmente a



48

institucionalizacdo do Principio da Controlabilidade na avaliagdo de desempenho (Merchant,
1989; Schiehll & Landry, 2014).

Ainda sobre os pontos positivos da aplicacdo do principio da controlabilidade, Beuren,
Roth e Anzilago (2017) asseveram sobre a motivacdo dos gestores ao serem avaliados com a
aplicacdo do Principio da Controlabilidade, j& que este reflete sentimento de justica do
colaborador sobre a empresa.

Além do mais, proporciona que o papel da avaliacdo de desempenho seja cumprido de
forma integra, pois este tem a funcao de relatar o que o gestor fez, quais atitudes tomou, qual
a produtividade alcangada, entre outros. E caso essa avaliagdo seja influenciada por fatores ou
acontecimentos ndo controlados a ele, tal avaliacdo estara portando informagdes inadequadas.

Assim, entendendo a funcdo do Principio da Controlabilidade, adentramos em como
este pode ser aplicado a colaboradores, de niveis menores de hierarquia, como, por exemplo,
o tatico e operacional.

Estes colaboradores, em algumas organizacGes, também possuem metas e objetivos,
pelas quais sdo avaliados, a fim de, como acontece com o0s gestores, também serem
remunerados ou bonificados. No caso dos colaboradores da empresa Atena, que esta
dissertacdo estd estudando, sdo avaliados por metas e objetivos, individuais, em equipes e
organizacionais

Com isso, pouco se diferem de gestores, pois suas responsabilidades afetam a si, a
equipe e a organizacdo. Para tanto, a aplicacdo do Principio da Controlabilidade, nessa
situacdo, poderia minimizar desmotivacoes, stress, pressdes e o sentimento de justica poderia
ser maximizado.

Assim, se 0 colaborador ndo conseguiu vender sua quota referente as suas metas
durante duas semanas, pois a regido onde ele trabalha foi afetada por um fenbmeno ambiental
e acabou ficando sem luz, ele, por mais que se esforce, ndo consegue cumprir com suas metas,
e, dessa forma, acaba desencadeando sentimento de injustica, desmotivacao, insatisfacdo com
a organizacao, que vao acabar implicando seu desempenho

Assim, como o exemplo citado, também ha diversas outras possibilidades que podem
prejudicar as vendas, as tomadas de decisdes, atrasar investimentos, produtividades, entregas,
entre outros. Portanto, faz-se necessario um olhar mais sensitivo a estes colaboradores
tambem.

Para tanto, nesta dissertacéo, o Principio da Controlabilidade foi caracterizado como a
variavel moderadora das relagdes: RPI e a PDI. Conforme Figura 10 — Constructos do Modelo

Teodrico I11.
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Figura 10 — Constructo do Modelo Tedrico |11
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Dessa forma, a varidvel moderadora (Principio da Controlabilidade) possui a fungédo
de influir sobre a ligacdo direta de Remuneracdo por Incentivo e a PDI, demonstrada na
Figura 9 pela flecha verdade. Propondo que o efeito deste Principio desencadeie a PDI com
mais forca do que sem ele, pois os colaboradores sentem-se valorizados e visualizam uma
postura justa advinda da entidade.

Findam-se, nessa secdo, as abordagens sobre as varidveis que compdem o modelo
teorico. E visando concluir esse capitulo, a proxima secdo apresenta os estudos anteriores que

fazem uso da Teoria da Autodeterminacdo, tanto no @mbito nacional como internacional.
2.5 Estudos anteriores
Esta secdo foi dividida em dois segmentos, sendo que um versa sobre a realizacéo de

estudos anteriores em ambito nacional sobre a teoria da Autodeterminacdo e o outro sobre

estudos e pesquisas publicadas em outros paises, também sobre a referida teoria.
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2.5.1 Pesquisas Similares Nacionais

No Brasil, os estudos que discutem a teoria da Autodeterminacéo estdo voltados na sua
maioria para 0 ambiente académico e o da saude. Os estudos que abrangem as ciéncias
contébeis estdo voltados, em sua maioria, para a area académica.

Como é o caso do estudo realizado por Boruchovitch (2008), o qual aborda as Teorias
Sociocognitivas para identificar quais sdo os tipos de motivacdo que o aluno utiliza para
estudar. Nesse caso, houve a aplicacdo de questionarios para 225 discentes, com analise de
dados pelas variaveis demogréficas. Os resultados demonstraram que a motivagao encontrada
para estudar é predominantemente a extrinseca. Apenas houve a caréncia de apresentar qual a
dimensdo extrinseca que mais apareceu nos resultados, para que as IES pudessem tomar
decisbes no estilo de aprendizagem de forma mais segura.

O estudo realizado por Oliveira, Theophilo, Batista e Soares (2010) apresentam 0
objetivo de identificar o nivel da motivacao académica dos alunos. No procedimento, utilizou-
se survey, com variaveis de 7 tipos de motivacdo (Intrinseca: Saber e Prazer; Extrinseca:
Externa; Introjetada; Identificada; Desmotivacédo: por estimulos). Os resultados demonstraram
que ha uma desmotivacdo em alunos veteranos e um indice alto de motivacdo para saber
conforme os anos vao passando e os alunos vao identificando os aprendizados com a pratica.
Assim, o resultado mais importante em relagdo a instituicdo é que o nivel mais baixo de
motivacao por prazer é com a instituicdo de ensino. Entdo, a partir desses resultados, a IES
podera recorrer a novas praticas e buscar impulsionar a motivacao de seus alunos.

Leal et al. (2013) tiveram o objetivo de avaliar a motivagdo dos estudantes de
contabilidade de uma universidade publica. A metodologia utilizada foi quantitativa, com
aplicacdo de questionarios para 259 alunos. Os resultados demonstraram que a maioria dos
alunos sdo motivados extrinsecamente, preocupados em frequentar as aulas apenas para obter
a frequéncia; apenas para adquirir o diploma ou por preocupagdes futuras. Os resultados
foram relevantes porque demonstram o quanto os alunos encontram-se desmotivados, e
destacaram a importancia de trabalhar fatores que podem gerar uma motivagdo interna ou de
alguma forma interna, assim internalizando a motivacdo intrinseca no sentimento
motivacional extrinseco dos discentes.

Lopes et al. (2015) pesquisaram a existéncia significativa dos niveis de motivagdes
entre os alunos do curso de Ciéncias Contabeis de uma instituicdo publica e de uma privada,
fazendo o uso de levantamento de dados com 412 discentes. Foi utilizada uma metodologia

quantitativa, de analise fatorial e teste de médias. Os resultados demonstraram que, analisados
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separadamente género, estadgio de curso e idade, as mulheres demonstram-se com maior
motivacgdo extrinseca introjetada e intrinseca para realizacdo das atividades do que os homens.
Os alunos iniciantes apresentaram menor indice de desmotivacdo do que os alunos que estdo
em fase final. A realizacdo do estudo contribuiu diretamente para o processo de
ensino/aprendizagem das organizagdes estudadas.

Borges e Miranda (2017) procuraram analisar o desempenho académico e os tipos de
motivacdes predominantes. Nesse caso, novamente utilizou-se da metodologia quantitativa, a
partir de levantamento com questionarios aplicados a 316 estudantes; Em relacdo as analises
foram utilizadas a fatorial exploratéria e a regressdo linear multipla. As contribuigdes por
meio das andlises apresentaram a motivacdo intrinseca e o desempenho académico
significativamente relacionado aos rendimentos académicos. J& a motivacdo extrinseca
introjetada influencia negativamente no desempenho académico.

Os estudos relatados acima trouxeram contribui¢des tanto para os alunos, professores e
instituicOes quanto para a sociedade. Apresentando relacGes que estdo ligadas com os tipos de
motivacdes, resultados que devem ser discutidos a fim de impulsionar uma melhor motivacéao
dos discentes.

Quanto & metodologia abordada nos estudos, todas foram de cunho quantitativo,
ficando uma lacuna de pesquisa qualitativa, na qual o pesquisador consegue trazer resultados
mais profundos, identificando detalhes que ndo sdo possiveis de relatar na pesquisa
quantitativa.

Vale salientar novamente que ndo houve, no Brasil, nenhum estudo da Teoria da
Autodeterminacdo em estudos organizacionais. Lacuna que comecara a ser preenchida com a
presente dissertacdo, a partir dos resultados que serdo discutidos e surgindo novos caminhos a
serem trilhados, em busca de melhorar processos e o desempenho das organizacdes,
utilizando tanto a motivacdo como outros aspectos, que possam vir a motivar e a potencializar
mais o desempenho dos colaboradores, como o sistema de RPl e o Principio da
Controlabilidade para controlar e avaliar suas metas e objetivos.

Na proxima subsecdo desse topico serdo apresentados os estudos internacionais, onde

podem ser visualizados estudos organizacionais em conjunto com a SDT.

2.5.2 Pesquisas Similares Internacionais

Os estudos internacionais encontrados foram os que serviram de subsidio para a

construcdo da presente dissertacdo, esses trabalham a teoria da Autodeterminagdo nas
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organizacg0es, utilizando diversos fatores para explicar a motivagdo dos colaboradores. Sendo
que a principal justificativa consiste em dar suporte & tomada de decisdes, visando ao
desempenho do colaborador e ao seu bem-estar.

Serd iniciada esta subsecdo com o estudo realizado por Deckop e Cirka (2000), os
quais abordam aspectos que podem influenciar os tipos de motivagdo. A metodologia aplicada
foi de abordagem quantitativa; nos resultados encontraram que a introducéo de programas de
mérito em uma organizacdo sem fins lucrativos minimizou o sentimento de autonomia, e,
consequentemente, de motivacao intrinseca, demonstrando que recompensas podem diminuir
a motivacdo intrinseca em ambientes de trabalho.

Outros dois estudos foram de Deci et al. (2001) e Baard et al. (2004), que trouxeram
uma reflexdo de que o gestor que conhece os objetivos de seus colaboradores consegue
repassar comunicados importantes de forma ndo controlada, isso é, incentivando a
criatividade e a autonomia de seus colaboradores. As contribui¢fes para a empresa estudada
foi que, logo ap6s os resultados, 0s seus gestores participaram de cursos que deram condicdes
para que pudessem impulsionar a solidariedade em seu estilo de trabalho.

E, por fim, o estudo de Bono & Juiz (2003), os quais inferiram que subordinados de
lideres que possuem um estilo mais visionario e motivador apresentaram aspectos de adotar
metas autdbnomas, ou seja, buscavam desempenhar eficazmente seus servicos.

Os estudos internacionais, por sua vez, versam sobre as organizacfes. Estes também
fizeram uso de abordagem quantitativa, porém, as analises duram de 3 a 6 meses no ambiente
das organizacGes americanas. Vale ressaltar que as pesquisa com colaboradores utilizam de
fatores como chefia e perfil de lideres, ficando a lacuna de pesquisa com um modelo teérico
que identifique os principais tipos de motivacao que sdo desencadeados em colaboradores que
detém metas e objetivos, tanto individuais como em equipe e organizacional. Além de possuir
um olhar de motiacdo e justica na avaliacdo de desempenho dos colaboradores, com a

aplicacdo do Principio da Controlabilidade, que € a visdo que a presente dissertacdo carrega.

2.6 Hipoteses e Pressupostos da Pesquisa

Hipoteses de pesquisa sdo previsoes feitas pelo pesquisador sobre as relagcdes que séo
esperadas entre as variaveis da pesquisa (Creswell, 2010).

Por tratar-se de uma pesquisa com abordagem quantitativa e qualitativa, nesta sec¢éo
sdo apresentadas doze hipdteses e doze preposicdes que norteiam a pesquisa e que foram

testadas por meio de procedimentos estatisticas e estudo de caso. Ressalta-se que cada
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hipotese relaciona-se com as variaveis do estudo: Autodeterminacdo; RPI; PDI e Principio da
Controlabilidade.

Inicialmente, serdo apresentadas as hipOteses e 0s embasamentos para a sua
construcdo, seguido do libby boxes e do modelo tedrico dessa dissertacdo. A fim de concluir
essa secdo, serdo, entdo, apresentadas as preposi¢coes da pesquisa de cunho qualitativo.

As hipoéteses estdo relacionadas a influéncia da Autodeterminagdo mediando a relagdo
de RPI e a PDI e moderada pelo Principio da Controlabilidade.

Buscou-se refletir sobre o cenario dos tipos de motivacdo que potencializam a relagéo
da RPI e a PDI dos colaboradores dos niveis tatico e operacional. E, ainda, analisar a
percepcédo destes colaboradores no que versa a forma como sdo avaliados a fim de receberem
0s incentivos por metas e objetivos, sendo empregado o Principio da Controlabilidade. Sendo
assim, esta secdo é vinculada a primeira parte do problema, de cunho quantitativo.

As hipdteses serdo testadas a partir da aplicacdo de modelagem de equacdes estruturais
que, de acordo com Collares, Grec & Machado (2012), referem-se a uma série de técnicas
utilizadas para apresentar as possiveis ligacdes entre as variaveis qualitativas.

Proporcionando justificativa para analisar a influéncia da Autodeterminacéo na relacéo
entre RPI e a PDI, com o pressuposto de que os colaboradores, quando remunerados por
incentivos, tendem a desencadear, em seu interim, algum tipo de motivacdo extrinseca e,
ainda, pode haver colaboradores que sdo motivados intrinsecamente, ou seja, de forma
autdbnoma, sem a necessidade de fatores externos.

Com isso, os autores Caplan (1969), Ryan e Connell (1989), Sampaio (2004), Gagné e
Deci (2005), Odelius e dos Santos (2007), Odelius e dos Santos (2008), Oyadomari et al.
(2009), Junior e Borges-Andrades (2011), Assis (2012), Tannuri et al. (2013) versam sobre a
RPI como um efeito desencadeador de desempenho individual ou organizacional, dos chefes
executivos, bancarios, gerentes, presidentes de conselhos administrativos, entre outros. Visto
que, a partir das suas acdes com maior nivel de desempenho, podem, ou ndo, receber a RPI.

Acerca de tais estudos, percebe-se que ha influéncia das remunerag@es por incentivos
no desencadeamento positivo de desempenho, tanto individual como organizacional. E este
fendmeno acontece quando existem métodos e praticas advindas dos superiores ou das
instituicOes, os quais sdo: Esclarecimentos e ajustes de metas e objetivos; desenvolvimento e
capacitacdo; estratégias e politicas claras de como se dara o processo de RPI; como a
avaliacdo de desempenho € vista pelos colaboradores; qual a aceitacdo dos colaboradores ao

serem avaliados; acompanhamento dos processos; entre outros.
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Os estudos citados, que serdo explanados e discutidos mais a frente, também
esbocaram problemética em seus achados. Onde os colaboradores, bancérios, chefes
executivos, presidentes de conselhos, entre outros abordados nas pesquisas, ndo obtiveram
resultados satisfatorios ao utilizarem o sistema de remuneracdo como ferramenta para
melhorar o desempenho do individuo ou da organizagao.

Conforme os autores, este fato ocorre devido: a falta de planejamento e estratégias em
relacdo a pratica da utilizacdo da ferramenta de RPI; a gestores negligentes a acontecimentos
que possam afetar o alcance de metas e objetivos; a falta de aplicacdo dos conhecimentos
sobre a RPI; a escassos procedimentos de melhorias na forma de avaliagdo da RPI; a falhos
sistemas de controles; a incongruéncias de metas e objetivos, entre outros.

Tais fendmenos, na maioria das vezes, resultam em colaboradores desmotivados e que
acabam desempenhando menos do que o esperado (Brasil, 2002).

A partir destes resultados, embasa-se a segunda parte do modelo tedrico dessa
dissertacdo, a qual utiliza o Principio da Controlabilidade com efeito_moderador da relacéo
entre RPI e Desempenho.

Portanto, as relacGes entre RP1 e Desempenho, tanto individual como organizacional,
foram testadas nos trabalhos dos autores Odelius & dos Santos (2007), os quais trouxeram,
em sua investigacdo, aspectos que influenciam o processo de avaliacdo de desempenho. Os
achados foram referentes a niveis organizacionais, gerenciais e individuais, e demonstraram
que os fatores mais impactantes do processo de avaliacdo de desempenho foram: a) Atuacéo
dos Gestores: aspectos de cultura e ligados ao treinamento dos gestores, além disso, as
percepcOes sobre a avaliacdo diferem conforme o cargo, a idade e a cultura de determinada
regido.

Percebeu-se, também na pesquisa realizada por Odelius & dos Santos (2007), que 0s
colaboradores que estdo ha mais tempo na organizacdo, ou em niveis hierarquicos maiores,
visualizam a avaliacdo de desempenho com viés negativo. J& os colaboradores de niveis
médio e superior incompleto avaliam todo o processo de avaliagdo de desempenho como
positivo.

Tais achados contribuem para o embasamento dessa pesquisa no que se refere a
analisar a Autodeterminacdo como potencializadora da relacdo entre RPI e a PDI,
pressupondo que as organizagdes que descobrirem quais os tipos de motivacdo que mais
potencializam o desempenho individual de seus colaboradores podem trabalhar estratégias e

planejamentos para desencadear tal motivacdo ao total ou a maioria de seus colaboradores.
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Ainda, tratando-se da pesquisa realizada por Odelius & dos Santos (2007), o objeto de
estudo voltava-se a colaboradores da administragdo publicos federal, dos niveis
administrativos e gerenciais. Ja esta dissertacdo estuda os niveis tatico e operacional, onde tais
colaboradores ndo estdo expostos a problematicas como as encontradas no estudo de Odelius
& dos Santos (2007), referente & posicdo hierérquica dentro da organizagdo, resultando em
dificuldade em trabalhar com sistema de avaliacdo de desempenho por meio da RPI, pois ja
possuem uma remuneracao gratificante, estdo ha um bom tempo na empresa e, com isso,
acabam centralizando o poder para si, além de ser um érgdo publico e nao privado.

Trazendo outra visdo da importancia de se conhecer aspectos que maximizem o
desempenho individual dos colaboradores, os autores Junior & Borges-Andrade (2011)
analisaram a percep¢do psicoldgica individual e o contexto organizacional que possam
predizer o desempenho individual. Ainda, uniram variaveis de satisfacdo e aprendizagem,
buscando entender quais destas mais desencadeiam o desempenho individual.

Os resultados desta pesquisa mostraram que a relagé@o entre satisfagédo e o suporte de
aprendizado “motiva” os colaboradores a maximizarem a performance individual. Tal achado
suscita o seguinte questionamento: “Qual a possibilidade de uma organizagdo que ndo avalia
se seus colaboradores estdo motivados ou que ndo buscam otimizar o desempenho individual
com o rol de aspectos que a empresa detém em seu interim, a alcancar perpetuidade e a
vantagem competitiva?”’

O questionamento remete a porqué testar as hipoOteses que serdo abordadas na
sequéncia. Visto explicitamente que, quando a organizacdo detém um sistema ou uma
ferramenta com o objetivo de desencadear a PDI de seus colaboradores, é necessario, para que
haja a sua eficiéncia, que os gestores analisem quais aspectos estdo agregando na atuacdo de
seus colaboradores periodicamente, além de se utilizar de métodos de avaliacdo que sejam
congruentes com a organizacao e com os colaboradores.

A partir desta visdo é que se traz a relagcdo entre RPI como potencializadora de
desempenho individual, um ponto negativo. Dessa forma, é preciso ir além, buscando
entender se os tipos de motivagdes percebidas nos colaboradores relatam algo sobre a
otimizacdo da performance de cada um.

Ainda, utilizar o Principio da Controlabilidade como fonte de responsabilidade da
organizacdo com o colaborador, fator que possivelmente potencialize a relacdo de

Remuneracgéo por Incentivo e Autodeterminacéo.
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Dessa forma, com base nos resultados gerados pela equacdo estrutural, torna-se
possivel identificar se a Autodeterminacdo, como mediadora, potencializa a relacéo entre RPI
e a PDI, e se o Principio da Controlabilidade modera estas relagdes.

Com base nesse contexto, elaborou-se as seguintes hipoteses:

No que tange & Motivacdo Intrinseca mediando a relagdo entre RPI e a PDI:

e Hia: A RPI influencia negativamente a PDI.
e Hip: A Motivagéo Intrinseca do colaborador pela atividade que ele exerce ndo mediara

a relacdo entre RPI e a PDI.

Na Figura 11 - Grupo 01 de Hipotese visualiza-se as ligacdes entre as varidveis do

primeiro grupo de hipéteses testadas.

Figura 11 - Grupo 01 de Hipotese
Hla(-)

Remuneraciio por Desempenho Individual
Incentivos
H1d(+) N

‘A HbE
Neutra

Autodeterminacfio:
Motivaciio Intrinseca

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

As ligagOes entre o primeiro conjunto de hipoteses tém como varidvel mediadora a
Motivacao Intrinseca, a qual possui como pressuposto que os colaboradores com motivagdo
intrinseca sejam motivados de forma autdbnoma, ou seja, fatores externos a eles ndo lhes
causam motivagéo.

Nesse caso, a hipdtese 1a corrobora com alguns achados dos estudos de Odelius e dos
Santos (2007) e Assis (2012), os quais relatam que o sistema de incentivo, quando n@o possui
um planejamento e uma estratégia de aplicacdo e mensuracdo eficiente, resulta em
desempenho inverso do esperado ao implementar a ferramenta na organizacéo.

Na mesma perspectiva, as autoras Odelius e dos Santos (2007; 2008) ressaltam, em
sua concluséo, que os colaboradores e gestores que estdo ha mais de 10 anos na empresa ja

ndo buscam mais maximizar seus desempenhos s6 pelo sistema de RPI.
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Tais achados s6 demonstram a importancia de medir e conhecer os tipos de
motivacoOes e estudar e implantar, de forma planejada, a utilizacdo de um controle de medicédo
de desempenho.

Com base nos estudos citados, e com a percepcao da Teoria da Autodeterminacéo, a
qual explica que os colaboradores ndo séo motivados por fatores externos a eles, quando estes
ja possuem motivacao intrinseca, explica-se a hipdtese 1p.

Dessa forma, ndo haverd uma desmotivacdo e nem uma motivacdo superior advinda
do sistema de RPI. Ou seja, o colaborador ira continuar motivado, com ou sem o fator externo
aele.

Tratando da relacdo entre a hipotese 1c, torna-se positiva a ligacao entre RPI e a PDI
dos colaboradores quando ha uma forma de controle que preza pelo colaborador e os
objetivos da empresa, como o Principio da Controlabilidade.

Vindo de encontro como uma forma de resolucdo das problematicas encontradas nos
estudos de Odelius e dos Santos (2007) e Assis (2012).

Ja a relacdo com a Gltima hipdtese, a qual se refere a positividade da relacdo entre RPI
e Motivacdo Intrinseca, quando moderada pelo Principio da Controlabilidade, vem do
pressuposto de que as pessoas sdo motivadas intrinsecamente por talentos, prazeres e outros
aspectos autdonomos a elas. E que, quando se trabalha estes aspectos, motiva-se
intrinsecamente ainda mais estas pessoas, conforme explica Boruchovitch (2008) e Deci e
Ryan (2012).

Apresentadas as relacdes do primeiro grupo de hipoteses, passa-se a outra visdo da
Teoria da Autodeterminacdo, a qual apresenta as dimensdes/regulagbes da motivagédo
extrinseca, sendo elas quatro: MEE, MEI, MEID e MEIN.

Ressaltando, ainda, que as duas primeiras regulacdes da motivacdo extrinseca sdo
controladas externamente, ou seja, a motivacdo advém de recompensas externas. E as duas
ultimas sdo regulacdes da motivacdo extrinseca, porém de alguma forma interna, isto §,
quando os colaboradores sdo motivados por fatores internos a eles, como, por exemplo,
objetivos pessoais e objetivos hierarquicos.

No que se refere aos fatores de Motivagdo Extrinseca (MEE, MEI, MEID e MEIN)
como mediadora da relacdo entre RPI e a PDI:

e Ho: Os fatores de Motivacdo Extrinseca (Externo, Introjetada, Identificada e

Integrada) mediardo positiva e significativamente a relacdo entre RPI e a PDI dos

colaboradores.
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e Hap: O sentimento de recompensa advindo da Motivagdo Extrinseca Externa mediara
significativa e positivamente a relagéo entre RPI, e a PDI dos Colaboradores.

e Hac: O sentimento de aprovagdo de si ou de outros, advindo da Motivagdo Extrinseca
Introjetada, mediara significativa e positivamente a relacdo entre RPI e a PDI dos
Colaboradores.

e Hog: O sentimento de alcancar um objetivo pessoal ou futuro advindo da Motivagédo
Extrinseca Identificada mediara significativa e positivamente a relacdo entre RPI e a
PDI dos Colaboradores.

e Ho: O sentimento de congruéncia de valores e objetivos que o colaborador possui
advindo da Motivagdo Extrinseca Integrada mediara significativa e positivamente a
relacdo entre RPI e a PDI dos Colaboradores.

Na Figura 12 observam-se as ligacGes entre o Grupo 02 de Hipoteses.

Figura 12 — Grupo 02 de Hipoteses

Remuneragfio por
Incentivos . Desempenho Individual

A H2a)

Autodeterminaciio: Motivaciio Extrinseca

H2b(+) / Hze(+)A/ N e \‘ H2e(+)

Regulacfio Regulaciio Regulacfio Regulacfio
Externa Integrada Introjetada Identificada

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

As ligacGes entre as hipoteses do grupo dois diferem das relatadas no grupo um de
hipdteses, isso por que a segunda visdo de motivacdo da Teoria da Autodeterminacdo prega
que a motivacao extrinseca vem a partir de gratificacdes externas a eles, como € o caso da
RPI.
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Devido a isso, todas as ligages entre RPI e Motivagdo Extrinseca sdo positivas na
PDI.

E espera-se que os colaboradores desempenhem melhor suas atividades quando estdo
sendo gratificados, conforme a motivacdo que sentem, seja ela por meio de elogios,
reconhecimentos, congruéncias de objetivos etc.

No que se refere ao Principio da Controlabilidade moderando a relacéo entre RPI e a
PDI:

e Hz: O Principio da Controlabilidade, no qual o colaborador ndo é afetado por
acontecimentos ndo controlados por ele, modera significativa e positivamente a
relacdo entre RPI e a PDI dos Colaboradores.

Na Figura 13 — Grupo de Hipdteses 03 — observa-se a relacdo que foi testada no

modelo torico utilizando a moderacao.

Figura 13 - Grupo de 03 Hipotese
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Controlabilidade
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Reasemeracho por 0 »| Desempenho Individual

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O Principio da Controlabilidade vem com o intuito de suprir parcial ou completamente
algumas das problemaéticas da aplicacdo da RPI, em relacdo a forma de avaliacdo, de controle,
entre outros, que as pesquisas apontam como fatores primordias da apresentacao de resultados
negativos da RPI.

Além de possivelmente ser a solucdo para probleméticas discutidas enteriormente,
também se entende que a aplicagdo do Principio da Controlabilidade desencadeia sentimento
de valorizacdo ao colaborador.

Ap0s apresentar 0s aspectos teoricos e as possiveis relagdes esperadas das hipdteses,

visualiza-se o Libby Boxes, por meio da Figura 14, o qual demonstra a estrutura das variaveis,



a sua forma conceitual,

operacionalizaréo.

bem como a variavel

Figura 14 - Libby boxes da pesquisa
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moderadora e como estas variaveis
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

No libby boxes dessa pesquisa observa-se, primeiramente, a variavel independente,
que explica a variavel dependente, no caso a PDI. Porém, como ha a variavel mediadora, esta
ficara entre a relacdo de RPI e a PDI, devido ao fato de que se presume que a variavel
mediadora, que nessa dissertacdo € a Autodeterminacdo (suas dimensdes), acarreta mais forca
na relacao entre RPI e a PDI.

Por isso, utiliza-se o termo “potencializar”, porque a Autodeterminag@o ira mediar esta
relacdo, ou seja, ird ficar entre a RPI e a PDI, espera-se, assim, que haja mais forca na
influéncia dessa relacdo do que na relacdo direta entre RPI e a PDI.

No segundo momento do libby boxes, se € demonstrado de que forma serdo
operacionalizadas as referidas variaveis na pesquisa. Além de que a Ultima parte da estrutura

traz as variaveis moderadora e mediadora (ja explicadas anteriormente), as quais tém poder de
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efeito na variavel independente em relacdo a dependente e na ligacdo entre a variavel
dependente e na Mediadora.

Nesse sentido, a varidvel moderadora proporcionara um efeito em relacdo a variavel
independente (Remuneracdo por Incentivo) e dependente (PDI) e também na relacdo entre a
variavel independente (RPI) e a varidvel mediadora (Autodeterminacdo). Para tanto, o
Principio da Controlabilidade, que é a variavel moderadora, influira sobre as ligacGes acima
citadas.

Na Figura 15 visualiza-se a ligacdo entre as variaveis conceituais utilizadas no

trabalho, denominado Modelo Tedrico.

Figura 15 - Modelo Teoérico da Dissertacdo
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Portanto, como jé& explanado, a Autodeterminacgdo e suas duas dimensdes (Motivacao
Intrinseca e Extrinseca) assumem caracteristica mediadora nesse modelo, possivelmente
potencializando a ligagéo entre RPI e a PDI.

O Principio da Controlabilidade trata da variavel capaz de fazer mutacbes entre as
possiveis influéncias diretas, das variaveis independente com a dependente e a mediadora.

Por exemplo, um colaborador pode ndo possuir motivacdo extrinseca identificada ou
integrada para desempenhar suas atividades por meio da RPI, pois sente-se injusticado com a
forma de avaliacdo, mas caso haja um principio que sistematize e organize a forma de
gratificar os colaboradores, que seja justa e se faca compreensivel pelo colaborador,
ocasionard impulso para uma motivacdo extrinseca identificada ou integrada.

Nesse momento, baseando-se no roteiro de entrevista utilizado nessa dissertacao,
conforme Apéndice B, e com propdsito de compreender os tipos de motivagdes desencadeado
pelos colaboradores a partir da RPI e que PDI dos colaboradores, também visando notar se ha
indicios de uma avaliacdo de desempenho que exclua fatores externos e ndo controlaveis dos
colaboradores de suas metas e objetivos, a partir do Principio da Controlabilidade, surgem as
preposicOes de pesquisa para cada variavel.

Inicia-se a apresentacdo das preposicdes no que tange a Autodeterminacao,
especificadamente sua dimensdo de Motivacéo Intrinseca:

e P12 A Motivacdo Intrinseca do colaborador pela atividade que ele exerce e pela
proatividade que ele possui com o0s colegas e com a organizacdo como um todo nédo
influencia na relacdo entre RPI e a PDI.

e Pin: A Motivacdo Intrinseca ndo influencia na relacdo entre RPI e a PDI dos
Colaboradores.

Nesse momento, expdem-se as preposicdes, as quais estdo ligadas a Autodeterminagao
e a sua dimensdo Motivacdo Extrinseca, que possui quatro subvariaveis: MEE, MEI, MEID e
MEIN:

e P2 Os fatores de Motivacdo Extrinseca (MEE, MEI, MEID e MEIN), os quais 0s
colaboradores sdo motivados por incentivos, objetivos entre outros fatores, podendo
ser externos ou controlados por eles, influencia a relacdo entre RPI e a PDI dos
colaboradores.

e P2y O sentimento de recompensa advindo da Motivacdo Extrinseca Externa influencia
a relacdo entre RPI e a PDI dos Colaboradores.

e P2 O sentimento de aprovacédo de si ou de outros, advindo da Motivagdo Extrinseca

Introjetada, influencia a relagéo entre RPI e a PDI dos Colaboradores.
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e Pa: O sentimento de alcancar um objetivo pessoal ou futuro advindo da Motivacgéo
Extrinseca Identificada influencia a relacdo entre RPI e a PDI dos Colaboradores.

e P2: O sentimento de congruéncia de valores e objetivos que o colaborador possui,
advindo da Motivacdo Extrinseca Integrada, influencia na relacdo entre RPI e a PDI
dos Colaboradores.

Por fim, explana-se o ultimo grupo de hipotese, o qual se refere ao efeito moderador
do Principio da Controlabilidade.

e P3: O Principio da Controlabilidade, no qual o colaborador ndo é afetado por
acontecimentos ndo controlados por ele; influencia positivamente a relacdo entre RPI e
a PDI dos Colaboradores.

Com a explanagdo das hipdteses e proposic¢des, finda-se essa se¢do que abordou a base
tedrica do estudo e suas variaveis. Para melhor detalhamento de como aconteceu a coleta e o
tratamento dos dados, o préximo capitulo abordara os processos metodologicos da presente

dissertacdo.



64

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Nos capitulos anteriores, abordou-se sobre a base literaria, destacando a importancia
de os trabalhadores desenvolverem suas atividades motivados, para que consigam alcangar os
objetivos da organizacdo, bem como para que conhegcam o0s tipos de motivacGes que
potencializam o PDI desses. E como forma de apresentar a relevancia do tema e dos objetivos,
apresentou-se estudos anteriores sobre a teoria de base.

Nessa perspectiva, no capitulo atual apresenta-se a metodologia da pesquisa, a qual,
segundo Castro (2006), destaca os caminhos que a dissertacdo deve seguir para ser realizada
com o rigor cientifico necessario.

A fim de propiciar um melhor aclaramento da coleta, do tratamento e da anélise de
dados da pesquisa, segundo Wissman (2017), é importante detalhar as se¢Ges desse capitulo.
Sendo assim, séo as seguintes:

1) Delineamento da Pesquisa;

2) Unidade de Analise, Populacdo e Amostra;
3) Constructo da Pesquisa;

4) Procedimento da coleta de dados;

5) Procedimento e andlise de dados;

6) Triangulacdo da pesquisa;

7) Limitac6es dos métodos e técnicas da pesquisa.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa apresenta caracteristicas explicativas, pois
pode explicar as influéncias e as relagcdes dos tipos de motivacdes (Intrinseca e Extrinseca)
com a potencializacdo da relacdo entre RPI e a PDI, quando influenciada pelo Principio da
Controlabilidade.

Essa definicdo respalda-se no pensamento de Gil (2009), o qual ressalta que, embora
seja uma pesquisa complexa, permite identificar a relacdo de varios fatores com um fenémeno
e possibilita explicar o porqué das relaces.

Tal identificacdo é possivel, porque, mesmo que haja pesquisas que tratem a RP1 como
uma possivel motivacdo para o colaborador melhorar seu desempenho, ainda ndo ha a

verificacdo de hipdteses que comprovem que os fatores da Autodeterminagdo (Motivacdo
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Intrinseca, Motivacdo Extrinseca: Regulamentagdo Externa; Introjetada; Identificada e
Integrada) possam influir de forma mais significativa na relagéo entre RPI e a PDI.

Sendo assim, quando ha o conhecimento de qual tipo de motivacdo é predominante
sobre o colaborador que estd sujeito a RPI, pressupde-se que esse tipo de motivagédo
potencializa ainda mais a relacdo entre RPI e a PDI. Isso porque os gestores fardo uso dessa
informacdo a fim de criar estratégias para motiva-los ainda mais e, assim PDI,
desempenhando melhor seus servigos.

Também foi analisado nesse estudo se o Principio da Controlabilidade pode ser um
elemento de necessidade basica psicoldgica para os colaboradores no ambiente de trabalho,
tornando-os ainda mais motivados tanto intrinseca como extrinsecamente, e assim, PDI.

Ainda, analisar os niveis taticos e operacionais contribui para as organizacgdes, para
gue essas mudem as estratégias de potencializacao de resultados, conforme o setor ou niveis
hierarquicos dos trabalhadores, para que todos se sintam valorizados por ela.

Em questdo dos demais estudos na area de motivacdo nas organizacdes, que utiliza a
RPI, estes possuem objetivos pontuais, que trardo a satisfacdo e a motivacdo na maioria das
vezes de lideres e gestores, ou fatores voltados ao clima organizacional. Percebe-se a caréncia
de estudos que tratem dos tipos de motivacdo da &rea operacional e tética, a partir de
ferramentas utilizadas dentro das organizagdes com o objetivo de ascencéo da produtividade.

Quanto a abordagem do problema, buscou-se respostas sobre a ligacdo da
Autodeterminacdo na influéncia da relagdo entre RPI e a PDI, quando influenciada pela
Controlabilidade, classificando-se como quantitativa, em um primeiro momento.

Essa abordagem se justifica uma vez que, nesse tipo de pesquisa, com dados coletados
por meio de questionarios, 0s quais sdo praticadas com intrumentos neutros e padronizados,
os resultados podem ser quantificados por utilizarem técnicas estatisticas para a coleta e
andlise dos dados.

Também por meio da abordagem quantitativa pode-se utilizar de uma grande
quantidade de dados, e, assim, validar as hipdteses de pesquisa. Por fim, os resultados da
amostra sé@o generalizados e a amostra deve estar bem definida para ndo haver vieses nos
resultados (Malhotra, 2001; Fonseca, 2002; Wissmann, 2017).

Num segundo momento, a pesquisa aborda caracteristicas qualitativas, pois permitem
maior aprofundamento das respostas quantitativas. Conforme assevera Malhotra (2001), a
pesquisa qualitativa vai propiciar um entendimento melhorado do problema, completando os

resultados da pesquisa quantitativa.
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A justificativa para utilizacdo da pesquisa qualitativa se da pela possibilidade de obter
maior profundidade da percep¢do dos colaboradores quanto as possiveis relacdes de Tipos de
Motivacdo que potencializam o desempenho individual por meio da RPI e o Principio da
Controlabilidade como moderador da Relacdo entre RPI e Autodeterminacdo que se
identificam nos colaboradores.

Em relagdo aos procedimentos, no &mbito quantitativo, a pesquisa é classificada como
levantamento ou survey, pois serd utilizado o intrumento de pesquisa (questionario) para a
coleta dos dados. O interim da pesquisa qualitativa versa sobre um estudo de caso Unico, pois
se da em diversas filiais, todas da empresa Atena.

Dessa forma, as praticas e politicas sdo equivalentes de uma empresa para outra, por
isso € caracterizado com um estudo de caso Unico. A partir do estudo de caso, analisou-se
com profundidade trés casos, em trés organizacGes do grupo Atena, escolhidos de forma
aleatoria. Totalizando seis estudos de caso, sendo trés com colaboradores e trés com gestores.

Foram analisadas, além dos colaboradores, a percepcdo dos gestores sobre a
motivacao de seus subordinados na organizacdo e a utilizacdo da RPI como uma ferramenta
de PDI deles.

Além disso, também foram indagadas questdes sobre o controle e a avaliacdo de
desempenho em situacBes que nao sdo controladas pelos colaboradores. Também questionou-
se sobre a rotatividade, motivacdo com carga horéaria, alcance de metas e objetivos etc. Tais
guestionamentosfizeram-se necessarios para refletir se os colaboradores estdo relamente
motivados, ou se ha contrapontos em relagdo as suas motivacdes e quais sao.

Ainda, podendo, assim, analisar como 0s gestores avaliam os colaboradores,
confrontando com o que os colaboradores percebem da avaliacdo que lhes é feita.

No que se refere a dimensdo temporal, a presente pesquisa € caracterizada como
transversal, pois, conforme Hair Jr., Anderson, Tatham & Black (2005), utiliza dados em um

unico periodo de tempo, 0s quais posteriormente serdo analisados com técnicas estatisticas.

3.2 Unidade de analise, populacdo e amostra

A empresa Atena, estudada nessa dissertacdo, possui em torno de 800 lojas no Brasil,
espalhadas por 16 estados, sendo que no Parana ha uma média de 100 lojas. Foram utilizadas,
para este estudo, 14 filiais da loja Atena, que é uma empresa de varejo, que esta entre as dez
melhores para se trabalhar no Brasil e que estdo localizadas na mesorregido Oeste do estado

do Parana.
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Foi definida a Empresa Atena, pois ela apresenta, em suas praticas, o programa de RPI
aos colaboradores dos niveis tatico e operacional, por meio do alcance de metas e objetivos,
estes que sdo iguais entre os dois niveis, ou seja, ambos possuem objetivos e metas: Diarias,
mensais e anuais e que se ddo de forma inidividual, em equipe e organizacionais. Assim, foi
possivel a operacionalizagdo das variaveis desse estudo.

Para tanto, as filias da empresa Atena estdo por quase todo o Brasil, porém, limitou-se
a mesorregido Oeste do Parana por questdo de conveniéncia.

Os colaboradores das filiais da empresa Atena localizadas na mesorregido Oeste do
Parand sdo compostos por uma média de 15 em cada uma das 14 filiais, totalizando 210
colaboradores dos niveis Tatico e Operacional. Para a composi¢do da amostra foi utilizada a

seguinte férmula:

2% b (1-p)

N = (="
A qual é representada por: N: Tamanho da amostra; p= proporcdo de respostas
favoraveis a pesquisa; Z «/2= Nivel de confianca 1-o; e0= Margem de erro de p. A qual foi
aplicada aos 210 colaboradores das 14 empresas da mesorregido Oeste Paranaense, chegando
a uma amostra de, no minimo, 52 funcionarios.
Para o célculo da amostra foi utilizada uma margem de erro de 5% e o nivel de

confianca de 95%.
3.3 Constructo da pesquisa

Com o intuito de realizar esta pesquisa, estudou-se a Teoria da Autodeterminacéo, a
qual aborda duas dimensfes: Motivacdo Intrinseca e Extrinseca, que levanta a possibilidade
de potencializar, por meio da Autodeterminacdo, a relacdo entre RPI e PDI, afetada pelo
Principio da Controlabilidade aplicados aos colaboradores dos niveis tatico e operacional.
Além disso, as possiveis influéncias dos fatores serdo analisadas de forma quantitativa e
qualitativa. Com isso, 0 Quadro 1 apresenta o contructo quantitativo da pesquisa.



Quadro 1 - Constructo da Pesquisa Quantitativa
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EOS gje?:f’:‘\i/go Dimensé&o Variaveis Hipdteses Questoes Autores
Questionério
Motivacéao com escala
Motivacao Autbnoma; | Hla; Hlbe likert 7
Intrinseca Prazer pela Hilc; pontos; Deci et al
Atividade Questdes: 1.1 o
al7: (2001);
Regulacio : Boruchowtph
Externa; Questionario (é(;%?])’(giczl)&
Regulagdo H2b; H2c; com escala Filho & Nové
a) Analisar se a Motivacdo | Introjetada; H2 df H2e: likert 7 (2018)
Teoria da Extrinseca Regulagéo H’2 f- ' pontos; '
Autodeterminacio Identificada e ' Questdes: 2.1
possui maior RegUIa(}aO a 223,
influéncia na Integrada
relagdo entre Cargos e Hla; Hlbe | Questionario
Remuneragio por | Remunera- Sa_lé_lrios; Hic; H23; com escala | Murphy (1985);
Incentivos e PDI; cio por Bonificagdo; | H1lb e Hlc; likert 7 Adam§ (2003) e
Incentivos Remunera- H2a; H2b; pontos; Almeida et al.,
¢do por Metas | H2c; H2d; | Questdes: 3.1 (2015)
e Objetivos H2e; H2f; a3.7;
Metas: Hia: Hlbe Questionario | Smith, Organ &
Desempe- | Objetivose | Hlc; H2a; colr_T(escaIa Near (1983); .
nho Comprome- | H2b; H2c; : ert7. Bom?a_” (1992);
Individual | timento com | H2d; H2e; porlto§, DeNisi (2003) e
tarefas. Hof- Questdes: 4.1 | Borges- Andrade
’ ad9 (2011)
b) Analisar o efeito Questionério
do Principio da Controle; com escala
Controlabilidade | Principio da Fatores Hic; H2a; likert 7 Ghost (2005);
entre a Controla- Internos; H2c; H2d; pontos: Schiehll &
Relacéo da bilidade Fatores H2e; H2f; Quest6e5'15 1 Landry (2014)
Remuneracdo por Externos a5 7_' '

Incentivos e a PDI

¢) Verificar quais 0s
tipos de motivagéo

sdo predominantes

nos colaboradores

dos niveis tatico e

operacional para a

potencializac¢do do

desempenho
Individual;

Sintese dos Objetivos “a” e “b”

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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No Quadro 1 é apresentado como foram operacionalizadas as varidveis no presente

estudo, buscam responder aos 3 primeiros objetivos de caracteristica quantitativa.

No Quadro 2, sintetiza-se o contructo qualitativo da pesquisa.

Quadro 2 - Constructo da Pesquisa Qualitativa

Obijetivo Categoria de i . Instrumentos
e 1 Variaveis Conceito - Autores
Especifico Anadlise /Questdes
Motivacao
advinda de .
. Entrevista .
autonomia e - Deci et al.,
. prazer pela com roteiro (2001);
Teoria Da . ) semiestrutura ’
. avidade; ) Borucho-
Autodetermina- o do; . .
< Motivacédo ~ vitch (2008);
cao . Questoes: 1 a .
advinda de Deci & Ryan
13/21a24
fatores Apéndice B (2012)
externos e P
. controlados
Analisar sobre a Incentivos Entrevista
percepcdo dos - Murphy
alcancados e com roteiro )
colaboradores e . . (1985);
Autodetermi- < remunerados semi-
dos gestores coo Nacio como Remuneracao atraves de estruturado: Adams
os fatores de Qossivel Por Incentivos alcance de Questdes: 4’1 (2003) e
Remuneragéo por P iali n Almeida et
Incentivosea | Pontenciali- metas a4.5. al., (2015)
o zadora da objetivos Apéndice B B
utilizagdo do x —
LY Relacao Aplicagéo da
Principio da entre Controlabilida
Controlabilidade Entrevista
. . Remunera- de nas - Atkson et
enfluencia os tipos x o com roteiro )
S cao por avaliacGes de X al., (1995);
de motivacao dos : s semi-
Incentivos e Principio da desemoenho, . | Merchant &
colaboradores dos o estruturado;
IR Desempenho | Controlabilidade | levando em . Van Der
niveis tatico e L Questoes:3.1
; N Individual conta fatores Stede,
operacional a luz oxternos ao a3d. 2007
da Teoria da con(taroles dos Apéndice B ( )
Autodeterminacéo
colaboradores
Borman e
Desempenho Entrevista Motowidlo
em prol dos com roteiro (1992);
Desempenho objetivos da semi- DeNisi
mp organizacéo, estruturado; (2003) e
Individual - . .
visando alcnce | Questdes: 4.1 Junior e
de metas e adb Borges-
objetivos Andrade
(2011)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O contructo da pesquisa qualitativa, observado por meio do Quadro 2, buscou dirigir o

processo de entrevistas, 0 qual apresenta o esquema para solucionar a abordagem do problema

qualitativo e o ultimo objetivo da presente dissertagéo.
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3.4 Procedimentos de coleta dos dados

Nessa secdo relaciona-se como se deu os procedimentos de coleta dos dados. Por ser
uma pesquisa que aborda a questdo de pesquisa em duas tipologias, subdividiu-se as secdes,
uma para os procedimentos de coleta quantitativo e outra para os procedimentos quantitativos.

Sabe-se que, para a coleta de dados, foram necessérios alguns documentos de pré-
aplicacdo de questionarios e entrevistas e outros se dardo por meio de investigacdes, como

estd demonstrado no Quadro 3 — Documentos para a Validagcdo do Constructo.

Quadro 3 - Documentos para a Viabilidade da Pesquisa

Referéncia Descricdo

Apéndice A Questionario de Pesquisa
Apéndice B Roteiro de Entrevista Semiestruturada
Apéndice C Nota de campo 01
Apéndice D Nota de campo 02
Apéndice E Nota de campo 03

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O Quadro 4 apresenta os documentos que foram providenciados para a coleta de
dados, e também utilizados na triangulacdo dos dados. Os apéndices A e B foram utilizados
para coletar as informagfes dos estudos quantitativo e qualitativo da pesquisa. Ainda, 0s
apéndices C, D e E representam as notas de campo que foram elaboradas a partir das

observacoes realizadas nas entidades.

3.4.1 Procedimento de Coleta de Dados da Pesquisa Quantitativa

A coleta de dados da pesquisa quantitativa aconteceu a partir de um questionario
estruturado, o qual foi aplicado em 14 filiais da empresa Atena na mesorregido Oeste
Paranaense. Esta organizacdo esta listada entre as 10 melhores empresas para se trabalhar no
pais, bem como faz a aplicacdo de RPI aos colaboradores dos niveis tatico e operacional,
desse modo, permite que as variaveis da pesquisa possam ser mensuradas.

O questionario foi aplicado para os colaboradores do nivel Tatico e Operacional, de
forma presencial.

Pela complexidade de conseguir o e-mail de todos os colaboradores dos niveis tatico e

operacional, o questionario foi entregue nos momentos de intervalos das atividades em
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envelope fechado, para que fosse respondido fora da instituicdo, para que ndo houvesse
influéncia da organizagéo de alguma forma nas suas respostas.

Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, trata-se de um questionario de propria
autoria com base na teoria da Autodeterminacédo e de cada tema tratado no trabalho, o qual
passou por um pré-teste com 0s mestrandos e graduandos em Contabilidade da Unioeste,
campus Cascavel - Parana. A fim de aperfeicoar o entendimento e receber contribui¢des. A
partir do pre-teste houve a resposta de 55 alunos.

As primeiras questdes sdo referentes ao perfil dos respondentes, as questdes
subsequentes referem-se as questdes de motivacdo intrinseca e extrinseca (Teoria da

Autodeterminacéo) e por conseguinte RPI, PDI e Principio da Controlabilidade.

3.4.2 Procedimento de Coleta de Dados na Pesquisa Qualitativa

A abordagem qualitativa aconteceu pelo estudo de caso uUnico, no qual foram
selecionados trés casos, sendo duas filiais, ou seja, das 14 filiais da empresa Atena analisadas,
trés delas foram alvo do estudo de caso, sendo assim, totalizando seis entrevistas, com o
objetivo de obter maior profundidade da percepcao dos colaboradores em comparagdo com 0s
gestores, e, assim, complementar os resultados quantitativos. O critério de escolha deu-se por
conveniéncia.

No que se refere a coleta de dados utilizou-se um roteiro de entrevistas
semiestruturado, que dispde de quatro secdes, as quais estdo voltadas as variaveis do estudo:
Autodeterminagcdo (Motivagdo Intrinseca e Extrinseca); RPI; PDI e Principio da
Controlabilidade. Posteriormente, as referidas entrevistas foram transcritas e codificadas com
a ajuda do software Atlas.ti. A analise aconteceu conjuntamente com a observacao, a qual

seguiu um protocolo de estudo de caso.

3.4.2.1 Protocolo de Estudo de Caso

O protocolo de estudo de caso € o documento que oferece maior rigorosidade e
confiabilidade no estudo qualitativo, Yin (2015) assegura que, para os estudos de caso
multiplos, faz-se necessaria a utilizacdo do protocolo, como €é o caso dessa pesquisa.

A fim de proporcionar maior clareza, a secdo serd dividida em subsecBes que
compdem o protocolo de estudo de caso, as quais séo:

1) Visdo geral do Estudo de Caso;
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2) Procedimento de Campo;
3) Questéo do estudo de Caso;

4) Guia para relato de estudo de Caso.

3.4.2.1.1 Visao Geral do Estudo de Caso

A visdo geral do estudo de caso traz o objetivo principal da pesquisa qualitativa, o
cenario e quais bases literarias estdo subsidiando o estudo de caso (Yin, 2015).

O objetivo da pesquisa de cunho qualitativo é compreender como a Autodeterminacéo,
que é composta pelos tipos de motivacdo Intrinseca e Extrinseca, pode potencializar a relagao
entre RPI e PDI. Além disso, compreender e entender se ha um controle sobre a avaliacdo de
desempenho, no qual exclui das metas e objetivos dos colaboradores fatores que estdo
externos e ndo sdo controlados por eles. Ou seja, verificou se os resultados encontrados nos
objetivos quantitativos estdo de acordo com o que os colaboradores apresentam em suas falas.

Além disso, a pesquisa também obteve a percepcao dos gestores na relacdo de como
eles aplicam a RPI em prol do desempenho de seus colaboradores, e se estes se preocupam em
motiva-los e avalia-los de forma congruente.

Nesse caso, utilizou-se do mesmo objetivo que a entrevista com os colaboradores, pois
buscou visualizar se eles conhecem os tipos de motivacdo dos colaboradores e quais tipos de
motivacao a remuneracao por incentivo desencadeia no colaborador. Além de averiguar sobre
a aplicacéo do Principio da Controlabilidade nas avaliacdes de desempenho dos empregados.

O ambiente no qual se norteou a pesquisa tinha o objetivo de analisar se as percepgoes
dos subordinados e dos gestores sdo coerentes, a fim de responder ao problema de pesquisa
com nivel maior de profundidade.

As entrevistas aconteceram durante a coleta de dados quantitativa e desenvolvidas
com os colaboradores dos niveis tatico, operacional e seus gestores.

As bases teoricas que proporcionaram subsidio a esta pesquisa, em relacdo a teoria da
Autodeterminacdo sdo: Deckop & Cirka (2000); Deci et al. (2001); Bono e Juiz (2003) e
Baard et al. (2004).
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3.4.2.1.2 Procedimento de Campo

Nesta secdo sdo apresentados alguns dos procedimentos necessarios para a realizacéo
dos estudos qualitativos nas trés filiais da empresa Atena, que foram escolhidas para ser
estudadas.

Primeiramente, no més de Julho e Agosto de 2018 foi realizada uma pesquisa sobre as
organizagOes que possuiam o sistema de RPI a niveis tatico e operacionais, apds, entrou-se em
contato com cada uma delas, informando o objetivo do estudo e que os colaboradores alvos
do estudo atuassem nos niveis tatico e operacional.

Por conseguinte, foi entregue uma autorizacdo, por meio da qual as trés filiais da
empresa estudada ja responderam autorizando a realizacdo do estudo, com a justificativa que
é de grande valia os resultados da pesquisa para 0 melhoramento do desempenho de sua
produtividade. A organizacdo se mostrou interessada no estudo e grata por ser o alvo, bem
como destacou que estad sempre buscando melhorar a qualidade de vida de seus colaboradores
na empresa. Tanto é que a organizacao ja esta como uma entre as dez melhores empresas para
se trabalhar no Brasil, por mais de dez anos consecutivos.

O agendamento das entrevistas foi feito a partir do momento que comecou a coleta de
dados da abordagem quantitativa. Onde também ja foram marcados os dias das observacoes.

E no que se refere a observacao foi seguido o que Yin (2015) frisa, destacando o que é
necessario no protocolo, com base nos fatores estudados e nos tipos de motivacdes:

1) Observar se os colaboradores sdo proativos;

2) Observar se ha colaboradores desempenhando fungdes extra papel;

3) Observar os fatores de ambiente, como dificuldades e estresses;

4) Observar se ha fatores de controle de avaliacdo de desempenho sobre fatores néo
controlados aos colaboradores, e se estes sdo excluidos de suas avaliacdes;

5) Observar se os colaboradores buscam desempenhar-se de forma constante;
Apos terminar o processo de observacéo, foi desenvolvido um documento de nota de

campo.

3.4.2.1.3 Questdes do Estudo de Caso

O documento que norteara a etapa do estudo de caso ¢ a questao principal que deve ser

respondida com o processo da pesquisa qualitativa, que sera demonstrado no Quadro 4 —
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Constructo do Estudo de Caso, juntamente com o objetivo que versa sobre a abordagem

qualitativa da pesquisa.

Quadro 4 - Constructo do Estudo de Caso

Objetivo Questdo Acéo
Compreender como os fatores
de Remuneracdo por Incentivos Porque as ferramentas de

O documento de relatério de

e a utilizacdo do Principio da | potencializacdo de desempenho, ; .
N . . ) ~ estudo de caso foi desenvolvido
Controlabilidade influenciam os como: Remuneragéo por . -
- L . L apods as entrevistas e
tipos de motivagdes e a Incentivos e Principio da ~ .
LS - . observac0es, a fim de
potencializacdo dos Controlabilidade podem vir ronorcionar resultados
colaboradores dos niveis tatico desencadear tipos de prop .
. . . S completos para a pesquisa.
e operacional a luz da Teoria da motivacgao?

Autodeterminagdo
Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

3.4.2.1.4 Guia para Relatdrio de Estudo de Caso

No relatério de estudo de caso a preocupacdo primordial serd alcancar o objetivo
especifico de cunho qualitativo, a partir da analise das entrevistas, observacfes e analise de
documento.

Apbs realizado todo o processo de coleta e andlise de dados, foram elaboradas as

conclusBes mediante a pesquisa qualitativa e finalizado o relatério de Estudo de Caso.

3.5 Procedimentos e analise de dados

3.5.1 Procedimento de anélise de dados sobre o enfoque quantitativo

Para consecusdo dos tratamentos dos dados coletados quantitativamente, fez-se 0 uso
do Software Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 22 e SmartPLS 3.

Utilizou-se o SPSS para a estatistica descritiva, ou seja, a parte de descrever o perfil
dos respondentes e teste de média. J& o SmartPLS foi utilizado para testar o modelo teérico da
presente dissertacdo por meio das equagOes estruturais.

Conforme frisa Hair Jr et al. (1998), a equagdo estrutural possibilita analisar a
influéncia de diversas variaveis qualitativas entre si, mas se faz necessario que as variaveis
que compdem o modelo testado possuam confiabilidade, e, para isso, realizou-se o célculo de

“Algoritmos PLS”, o qual fornece informagdes de confiabilidade, validando o constructo,
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representado pelos Alpha de Cronbach (AC); R% Fiabilidade Composta e a Variancia Média
Extraida (AVE).

Além disso, também foi apurado o Critério de Fornell-Larcker, que representa a
matriz de validade discriminante, ou seja, a matriz que demonstra as correlacfes que existiram
entre as variaveis do modelo que foram testadas.

Posterior a validacdo do constructo, ainda foi utilizado o software SmartPLS, em que
foi feito o célculo para o teste das hipoteses, a partir da técnica de Bootstrapping, que possui
como parametro diversas formas de simulagfes com as variaveis do modelo teorico testado.

Nesse sentido, Hair Jr et al. (2013) explica que os valores da técnica Bootstrapping se
da pelo teste T Studant, o qual testa a normalidade da amostra, desde que esta seja superior a,
no minimo, 30 observagdes. Assim, pode-se determinar a significancia quando o valor de t for
maior que o valor critico, utilizando um certo nivel de significancia (probabilidade de erro).
Os valores para atestar a significancia de t utilizados frequentemente séo: 1,65 (probabilidade
de erro = 10%); 1,96 (probabilidade de erro = 5%); e 2,57 (probabilidade de erro = 1%).

3.6 Triangulacdo de dados quantitativos

A triagulacdo dos dados pode ocorrer de diversificadas maneiras, a partir de
triangulacdo de teorias; triangulacdo de métodos; triangulacdo de pesquisadores; triangulacéo
de distintas fontes de dados.

Nessa dissertacdo aconteceu um estudo de caso Unico, com seis casos, em trés filiais
de uma mesma empresa. Sendo trés casos constituidos por meio de entrevistas com gestores e
trés casos a partir de entrevistas com colaboradores.

Utilizou-se, ainda, diversas fontes de dados, sendo estas:

1) Entrevistas: Com trés colaboradores um de cada uma das 3 filiais da empresa Atena
totalizando trés entrevistas;

2) Com trés gestores, sendo um de cada uma das 3 filiais da empresa Atena, totalizando
trés entrevistas;

3) Notas de observacdo que foram desenvolvidas a partir das observagoes.
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3.7 LimitacBes dos métodos e técnicas de pesquisa

Nessa secdo sdo apresentadas algumas das limitagdes que ja foram identificadas sobre
as técnicas e métodos do estudo, podendo vir a ser complementada ou modificada no decorrer
dessa pesquisa.

Quanto as organizac¢Ges pesquisadas: Foram determinadas as filiais de uma Unica rede,
localizadas na mesorregido do Oeste parananese, pois estas estdo de acordo em suas praticas
oganizacionais e com o objetivo dessa pesquisa.

Quantos as variaveis: As varidveis foram determinadas a partir das leituras que
possibilitaram a ideintificacdo das quatro variaveis escolhidas para este estudo, estas que se
acredita serem mais relacionadas com a motivacdo dos colaboradorese, para potencializar o
desempenho desses nas organizacoes.

Quantos aos respondentes: A pesquisa teve como respondentes os colaboradores dos
niveis tatico (exceto os gerentes/gestores das lojas) e operacional, em se tratando do
procedimento quantitativo. Nas entrevistas, além dos colaboradores, pesquisou-se 0s gerentes,
pois estes possuem meta global a cumprir na empresa, diferente dos seus subordinados, que
cumprem metas individuais e em equipe. Para tanto, os gerentes de cada loja foram alvo
somente da pesquisa qualitativa, para, assim, analisar com maior profundidade os resultados
encontrados em relacdo aos tipos de motivagbes que mais potencializam o PDI dos

colaboradores.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se e discute-se os dados coletados por meio da pesquisa
survey e pelo estudo de caso utilizado. As analises foram conduzidas pelo objetivo geral:
Identificar se a Teoria da Autodeterminacdo (Motivacdo Intrinseca e Extrinseca) media e
potencializa a relacdo entre RPI e a PDI, e se a aplicacdo do Principio da Controlabilidade
para os colaboradores dos niveis tatico e operacional modera tal relacéo.

Portanto, este Capitulo foi dividido em cinco subsec@es, inicialmente, apresenta-se a
Anélise Descritiva dos Dados, seguida pela Analise de Confiabilidade, Mensuracdo e Ajuste
Geral do Modelo Tedrico.

A primeira analise reflete as caracteristicas dos respondentes, quanto ao sexo, grau de
escolaridade, idade e se pertencem ao nivel tatico ou operacional. Tal analise aconteceu de
forma quantitativa, por meio da analise de frequéncia.

A segunda anélise debrucga-se no que tange ao modelo teérico dessa dissertagdo, no
qual se faz uso de métodos estatisticos a partir do software SmartPLS 3.0. Para tanto, a priori
a apresentacdo dos resultados, o Modelo Tedrico precisa estar adequado a uma série de
critérios, que serdo explanados e discutidos nesta anlise.

Adiante, as subsecdes sdo orientadas pelos objetivos especificos da presente
dissertagdo, os quais tratam respectivamente da influéncia da Autodeterminacdo na relagéo
entre RPI e PDI; Utilizacdo do Principio da Controlabilidade como moderador da relacdo
entre: RPI e PDI; Verificacdo da predominancia dos tipos de motivacdo nos colaboradores dos
niveis tatico e operacional. Posteriormente a apresentacao dos resultados que refletem os trés
objetivos especificos de abordagem quantitativa, apresenta-se a analise do Gltimo objetivo de
abordagem qualitativa. E, por fim, hd uma secdo de discussao das hipoteses e pressupostos.

Dessa forma, a estrutura deste capitulo é apresentada da seguinte maneira:

e Andlise Descritiva;
e Analise de Confiabilidade, Mensuracdo e Ajuste Geral do Modelo Tebrico;
¢ Analise do Teste das Hipdteses e Path Coefficients;

» Influéncia da Autodeterminacdo mediando a relagéo entre RPI e PDI;

= Anélise da Moderacéo entre a Relagdo RPI, PDI e RPI e Autodeterminagé&o;

= Tipo de Motivagdo Predominante nos Colaboradores dos Niveis Tatico e

Operacional;
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e Como a RPI e a utilizacdo do Principio da Controlabilidade influenciam os tipos de
motivacdes dos colaboradores;

e Discussao das Hipoteses/Pressupostos.

4.1 Andlise descritiva dos respondetes

Primeiramente é evidenciado o perfil dos respondentes e, na sequéncia, as analises de
confiabilidade, mensuracdo e ajuste do modelo tedrico testado por esta dissertacdo, por fim,
apresenta-se os testes de hipoteses e Path Coefficients que permitem responder aos objetivos
quantitativos do estudo.

De modo a analisar o perfil dos respondentes, visualizam-se, na Tabela 1, os

resultados da estatistica descritiva referente ao perfil.

Tabela 1 - Estatistica Descritiva do Perfil dos Respondentes

Variavel Valor Frequéncia Frequéncia Percentual
Sexo Masculino 38 38,78%
Feminino 60 61,22%
Até 30 anos 51 52,04%
dade Entre 31 e 40 anos 27 27,55%
Entre 41 e 50 anos 9 9,18%
Acima de 50 anos 11 11,22%
Ensino Fundamental 5 5,10%
Escolaridade Ensino Médio 31 32,63%
Graduacéo 58 59,18%
Especializacdo 4 4,08%
Funcéo Tatico 24 24,48%
Operacional 73 74,48%
Até 05 anos 39 39,80%
Tempo de Servico Entre 06 e 10 anos 51 52,04%
Acima de 10 anos 8 8,16%
Assis Chateaubriand 5 5,10%
Palotina 7 7,14%
Marechal Candido Rondon 9 9,18%
Santa Helena 6 6,12%
Localidade das Lojas S50 Miguel do Iguagu 7 7,14%
Medianeira 2 2,04%
Foz do Iguacu 30 30,61%
Cascavel 24 24,49%
Toledo 8 8,16%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).
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Por meio da estatistica observada na Tabela 1 é possivel caracterizar, quanto ao perfil,
os profissionais que integraram a amostra. Pode-se constatar que o nimero de mulheres é
superior ao de homens, sendo 61,22% o percentual de mulheres e 38,78% o de homens.
Quanto a idade, o maior percentual € verificado entre os colaboradores com até 30 anos,
sendo de 52,04%, ao passo que o0 menor, de apenas 9,18%, refere-se a idade de 41 a 50 anos.

No que concerne a escolaridade, a maioria dos respondentes possui graduacdo e ensino
médio, 0 que apresentou um percentual de 59,18% e 32,53%. E, ainda, quanto ao tempo de
trabalho na empresa, o maior percentual evidenciado corresponde a um tempo de 6 a 10 anos,
sendo 52,04%.

Quanto a localidade das lojas, nota-se que a maioria dos respondentes foram da loja
Atena de Foz do Iguagu e Cascavel, cujo percentual é respectivamente de 30,0% e 24,49%.

Percebe-se, ainda, que a maioria exerce, atualmente, a funcdo no nivel operacional,
sendo 74,48%, podendo ser classificados como Vendedores, Montadores, Entregadores,
Repositores e Estoquistas. No que se refere aos colaboradores do nivel tético, estes exercem
suas funcdes de subgestores como gestores de compras, gestores de cobrancas e gestores de
vendas.

Ainda, é importante ressaltar que, nas empresas Atena, todos os colaboradores sédo
remunerados por metas e objetivos, individuais e em equipe. Apenas 0s gerentes ou gestores
de cada loja que ndo possuem metas e objetivos individuais, ou seja, a remuneracdo se da por
meio do alcance geral das metas da empresa como um todo, advindo dos colaboradores
subordinados a eles.

Para tanto, por mais que os gestores componham o nivel tatico da organizacdo por
serem eles que apresentam e cobram as metas de seus colaboradores, estes ndo foram o alvo
principal desta pesquisa. O foco, entdo, voltou-se aos demais colaboradores dos niveis tatico e
operacional que possuem metas e objetivos didrios, mensais e anuais, individuais e em
equipes.

Na Figura 16 — Organograma dos Niveis da Empresa Atena, visualiza-se como se

compde o nivel hierarquico na empresa Atena.
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Figura 16 - Organograma dos Niveis da Empresa Atena

—_

Maior nivel Hierdrquico dentro da organizagdo.
Gerente/Gestor da Loja Forma de Remuneracio: Metas globais. (Gnico )
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Responsivel pelas Vendas; Colaboradores com fun¢do de tomada de decisio g
Responsdvel pelo Credidrio: sobre  determinado  departamento. Forma de >— E
Responsavel pelas Compras. Remuneracdo: Metas Individuais e em Equipe. Possui =
meta de vendas — Didrias, mensais e anuais E
/ \ z
-
ended Colaborad fu ional - 2
Vendedor: olaboradores com fungdo operacional, ou seja, =
Estoquista; desenvolver os servicos da organizagdes didrios. E

Montador; Forma de Remuneracdo: Metas Individuais e em

Cobranca Equipe — Didrias, mensais e anuais.
quip: J

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Portanto, os gerentes/gestores das lojas Atena foram alvo da pesquisa qualitativa
apenas, a fim de contribuirem com informac6es sobre o tipo de motivacao dos colaboradores,
como a RPI pode potencializar o desmpenho individual, e sobre a percepcao do Principio da
Controlabilidade.

Tais achados podem ser confrontados com as percepcao dos colaboradores, que estdo

sujeitos a metas e objetivos continuamente.

4.2  Andlise de confiabilidade, mensuracao e ajuste geral do modelo teérico

Nesta secdo sdo apresentados os critérios para a confiabilidade do modelo de
mensuracdo e o seu ajuste. Para analisar tais critérios, utilizou-se primeiramente a Validade
Convergente, na qual se mede, a partir da AVE, onde os valores devem estar acima de 0,50,
para tanto AVE > 0,50 (Henseler et al., 2009).

Dessa forma, a AVE € representada pelas variaveis observadas e o quanto estas sdo
capazes de explicar ou de se correlacionar com seus respectivos constructos ou variaveis
latentes. Para tanto, no modelo teodrico testado por esta dissertacdo obteve-se quatro
constructos, com a AVE, menores que 0,50, sendo eles: RPI; MEE; MEIN e PDI.

A partir da primeira analise fatorial feita pelo PLS, denominada PLS Algoritmos,

houve a necessidade de manter as cargas fatoriais das variaveis observadas para as variaveis
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latentes acima de 0,7, com o intuito de melhorar a Validez convergente do modelo de
equac0es estruturais desse estudo.

Com isso, excluiu-se trés variaveis observadas da variavel independente, denominada
Remuneragdo por Incentivos; uma variavel observada do constructo MEE; uma variavel
observada do constructo Regulacdo Integrada; e, por fim, trés da variavel dependente,
caracterizada nesse estudo como PDI.

Apols a exclusdo das variaveis observadas, o modelo tedrico, ou o modelo de
mensuracdo, refletiu valores considerados adequados para a AVE, conforme explica Hair Jr.
et al. (2014). Expde-se, entdo, que a validade convergente se correlaciona de forma positiva
com as demais varidveis do mesmo constructo, nesse sentido, as varidveis latentes explicam,
de forma consistente, a variancia de suas variaveis observadas ou indicadores (Rigle et al.,
2014; Hair Jr et al., 2014).

Para tanto, posteriormente a primeira analise do modelo de mensuracdo ou modelo
tedrico, esse ficou estruturado conforme demonstra a Figura 17 — Modelo Estrutural Ajustado.
Com isso, os valores das varidveis observadas dos sete constructos do modelo teorico deste

estudo estdo acima de 0,5 e, com isso, a AVE do modelo tornou-se adequada (vide Tabela 2).

Figura 17 - Modelo Teorico Ajustado

| MEI 2.1 || MEI 2.2

| MEI23 | |MZEID3.5 || MEID 3.6 || MEID 3.7 |

Regulacio

Regulacao
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Regulaca S
CBURERO Identificada ™, .-~

#"--—..__ Introjetada

g
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bt

Incentivos

Motivacao
Intrinseca

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Na Figura 17 apresenta-se quatro constructos do modelo teérico (MEE, MEIS, PDI e

MI), os quais exibem, em seus indicadores, cargas fatoriais abaixo de 0,7, visto como
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inadequado pelo autor Hair Jr. et al. (2014). Porém, o mesmo autor frisa que as cargas, ao
serem extraidas do modelo, devem ser cuidadosamente examinadas, para que ndo venham a
prejudicar o modelo em relacéo a sua Confiabilidade Composta, AC e AVE)

Dessa forma, os indicadores MEE 1.1; 1.2; MEID 3.7; PDI 8.3 e MI 5.2 e 5.4 (vide
Figura 17), ndo foram excluidos para que ndo houvesse problemas referentes a qualidade do
constructo e da consisténcia que esse deve possuir para que 0 modelo represente o esperado
por ele. Portanto, Hair Jr. et al. (2014) explica que os estudos na area de Ciéncias Sociais,
com pesquisas exploratorias, apresentam, em sua maioria, cargas fatoriais mais frageis, mas
ndo devem ultrapassar 0,4.

O modelo tedrico desse estudo destaca-se com formato reflexivo, isto é, as variaveis
observadas ou indicadores representam o comportamento da empresa em relacdo a RPI,
representa, também, os tipos de motivacdo presentes nos colaboradores e, por fim, possiveis
comportamentos que refletem a PDI dos empregados. Como explica o estudo de Wissmann
(2017), as variaveis observadas refletem o que a varidvel latente simboliza no modelo, ou
seja, 0 constructo, ou variavel latente, expde uma realidade e os indicadores refletem uma
amostra dessa realidade.

Apo6s garantir a validade convergente do modelo, passou-se a analisar os valores de
confiabilidade interna, que sdo apresentados a partir dos critérios de AC e Confiabilidade
Composta, vide Tabela 2 — Analise da Confiabilidade do Constructo.

Tabela 2 - Andlise da Confiabilidade do Constructo

Constructos Alpha De Cronbach Cog;i:}t;i(l)isc::de Varilg?l)r(]tclj:imédia
Desempenho Individual 0.792 0.865 0.617
Motivagao Intrinseca 0.865 0.898 0.601
Regulacdo Externa 0.769 0.838 0.531
Regulagéo Introjetada 0.707 0.838 0.636
Regulacéo Identificada 0.825 0.877 0.589
Regulagéo Integrada 0.654 0.809 0.585
E]i?#t?\%igéo Por 0.914 0.939 0.795

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

O AC representa o indicador mais tradicional para avaliar a consisténcia interna de um
modelo, constructo ou um documento de coleta dados (questionario). Baseia-se na
intercorrelacdo entre as varidveis e reflete se a amostra esta livre de vieses, ou seja, se ha

confiabilidade nas respostas que foram atribuidas no questionario (Rigle et al., 2014).
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Com isso, os valores de AC de cada constructo, para serem considerados adequados e
livres de vieses, precisam apresentar o > 0,6 e 0,7 para estudos exploratérios e o > 0,7 a 0,9
sdo considerados satisfatorios para qualquer tipo de estudo (Hair Jr. et al., 2014).

No presente estudo, todos os valores de AC foram considerados satisfatérios, ou seja,
estdo acima de 0,7, com excecdo do constructo da Regulagédo Integrada, no qual se obteve o
AC no valor de 0.652. Mas, conforme frisa Hair Jr. et al. (2014), para estudos exploratdrios, a
= 0,6 ja sdo considerados adequados.

Ainda, Rigle et al. (2014) explicam que o AC é sensivel ao numero de indicadores que
se correlacionam, ou seja, como o0 constructo Regulacdo Integrada pode refletir de diversas
formas o sentimento desse tipo de motivagdo, com isso, concebeu-se mais questdes a esse
constructo. Devido a isso, possivelmente os indicadores utilizados ndo se correlacionam entre
si na mesma propor¢do que os demais constructos, dessa forma, o AC ficou um pouco mais
fragil comparado com os outros, mas ainda assim adequado.

Prosseguindo a analise de consisténcia interna do modelo, o proximo indice a ser
avaliado é a Confiabilidade Composta (CC) do modelo, que, conforme Rigle et al. (2014),
representa o critério mais adequado para mensurar a consisténcia interna para estudos que
utilizam o PLS, devido ao fato de que prioriza as variaveis de acordo com a confiabilidade do
modelo.

Com isso, de acordo com Hair Jr. et al. (2013), os valores para que a CC seja
considerada satisfatoria devem estar entre 0,7 a 0,9. Dessa forma, a CC deste modelo tedrico
possui nivel satisfatorio.

Portanto, o modelo tedrico desta dissertacdo obteve grau elevado de consisténcia
interna, medidos por meio do AC e CC, bem como validade convergente em grau satisfatorio,
pois os valores estdo todos acima de 0,5 (vide Tabela 2).

Jazendo as analises do modelo de mensuracao, verificou-se a validez discriminante, a
qual possui o propdsito de garantir que cada constructo se difere uns dos outros, ou seja, que
0s sete constructos ou varidveis latentes do modelo teérico desse estudo ndo possuem o intuito
de medir a mesma coisa ou 0s mesmos fenémenos.

Para analisar a validez discriminante, o critério recomendado € o de Fornel e Larcker
(1981), no qual se compara as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada variavel latente
ou constructo com as correlagdes entre 0s constructos ou variaveis latentes. Com isso, as
raizes quadradas devem ser maiores do que as correlagdes entre os constructos (Fornel &
Larcker, 1981).



84

A Tabela 3 — Validez Discriminante do Modelo Teorico indica que o modelo tedrico
deste estudo conseguiu atender ao critério de Fornel e Larcker (1981).

Tabela 3 - Validez Discriminante do Modelo Teérico

PDI Ml MEE MEI MEID MEIN RPI
PDI 0.786
Ml 0.529 0.775
MEE 0.401 0.403 0.716
MEI 0.520 0.688 0.567 0.798
MEID 0.766 0.508 0.471 0.594 0.767
MEIN 0.383 0.318 0.572 0.430 0.375 0.765
RPI 0.400 0.586 0.639 0.634 0.378 0.437 0.892

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Percebe-se, por meio da Tabela 3, que todas as raizes quadradas das AVES (em
negrito) de cada um dos sete constructos estdo maiores do que as correlacbes entre 0s
constructos, tanto analisando em relacdo & coluna como em relagéo as linhas. Dessa maneira,
avalia-se a validez discriminante deste modelo tedrico como procedente.

Frisando, ainda, que também se analisou a validez discriminante pelo critério de Chin
(1998). Em relacdo a este critério, a validez discriminante também apresentou indice
adequado, devido ao fato de que as cargas fatoriais demonstram-se mais altas em seus
respectivos constructos ou variaveis latentes.

A fim de findar a analise de confiabilidade do modelo de mensuracdo, também se
analisou a Variance Inflation Factors (VIF), na qual se busca identificar se ha presenca de
multicolinearidade nos constructos. Para tanto, Hair Jr et al. (2016) estabelece que os valores
de VIF devem ser maiores do que 0,02 e menores do que 5.

Com isso, a Tabela 4 - Variance Inflation Factors (VIF) apresenta que ha auséncia de
multicolinearidade no modelo tedrico desse estudo, pois o VIF de menor valor é 1.199 e o

maior € de 3.774, atendendo, dessa forma, os critérios estabelecidos por Hair Jr. et al. (2016).
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Tabela 4 - Variance Inflation Factors (VIF)

VIF VIF
PDI 8.3 1.669 MEI 2.1 1.827
PDI 8.4 1.938 MEI 2.2 2.551
PDI 8.5 1.247 MEI 2.3 1.510
PDI 8.8 1.419 MEID 3.5 2.283
M1 5.1 1.667 MEID 3.6 1.344
M1 5.2 2.043 MEID 3.7 2.479
M1 5.3 1.527 MEIN 4.1 2.831
MI 5.4 1.658 MEIN 4.2 1.530
M1 5.5 1.336 MEIN 4.3 2.179
M1 5.6 1.482 MEIN 4.4 1.847
MEE 1.1 1.199 MEIN 4.6 1.597
MEE 1.2 1.828 RP17.1 3.774
MEE 1.4 1.720 RP17.2 2.872
MEE 1.5 2.064 RP17.6 3.143
MEE 1.6 1.512 RP17.7 2.738

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Portanto, com a apresentacdo dos resultados de forma satisfatoria dos critérios de:
Validade convergente, confiabilidade interna do modelo (AC e CC), validez discriminante e,
por fim do VIF, finda-se a primeira parte da analise do modelo de mensurag&o.

Levando isso em consideracdo, parte-se para a analise estrutural do modelo, a qual
mensura, primeiramente, o coeficiente de determinacdo da variancia R2, que representa a
qualidade do modelo ajustado, que também é conhecido como critério de Cohen (1988).

Este critério é determinado pelas porcentagens de 2%, 13% e 26%, sendo entendido
como qualidade pequena, média e grande, respectivamente. Neste sentido, é possivel observar
pela Tabela 5 - Critério de Relevancia R2, Relevancia Preditiva Q2 e Tamanho do Efeito f2 do
Modelo Estrutural, na qual a qualidade do modelo (R?) é a média em relagdo ao constructo de
Regulacédo Identificada e Regulacdo Integrada. No que tange aos demais constructos, todos

apresentam qualidade considerada alta (Cohen, 1988).
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Tabela 5 - Critério de Relevancia Rz Relevancia Preditiva Q2 e Tamanho do Efeito F2 do
Modelo Estrutural

Constructo R2 Redundancia de Q2 Comunalidade F2
PDI 0.626 0.325 0.365
MI 0.344 0.183 0.443
MEE 0.408 0.178 0.287
MEI 0.402 0.227 0.291
MEID 0.143 0.073 0.377
MEIN 0.191 0.084 0.186
RPI 0.608

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Por consequéncia, avaliou-se a Relevancia Preditiva do Modelo (Q?), o qual tem por
intuito averiguar quanto o modelo se aproxima do que se esperava dele. Ou seja, a qualidade
de prognéstico que o modelo possui. O critério de avaliacdo desse indicador se da para
valores acima de zero, ou, entdo, quanto mais préximo de um, mais perfeito € o modelo, ou
seja, 0 modelo ndo contém erros (Rigle et al., 2014; Wissmann, 2017).

Com isso, averiguou-se, conforme exposto na Tabela 5, que todos os constructos do
modelo possuem valores acima de zero, para tanto, pode-se afirmar que o modelo possui
qualidade de predicéo entre seus indicadores e variaveis latentes.

Por fim, ponderou-se sobre o0 Tamanho do Efeito, medido pelo F?, o qual demonstra
quanto cada constructo é Util para o modelo ajustado, este critério se da a partir de um
constructo enddgeno, ou seja, representa quanto os construtos enddgenos sdo explicados por
outros constructos (Wissmann, 2017).

A forma de avaliacdo do F2 se da pelo critério de valores que sdo representados por:
0,02, 0,16 e 0,35, sendo que estes possuem efeito pequeno, médio e grande, respectivamente.
Portanto, os constructos de MEIN e MEE, MEID sdo considerados uteis em nivel moderado,
enguanto 0s outros quatro constructos apresentam nivel grande de utilidade para o modelo,
conforme Tabela 5 (Hair Jr. et al., 2014).

Neste contexto, foi possivel afirmar que o modelo reflete 0 que se esperava dele, além
de que os constructos pertencentes ao modelo possuem utilidade para o seu ajuste, dessa
forma, finda-se as andlises referente ao modelo estrutural.

Ainda, vale destacar que os valores de Q? e F2 sdo apresentados pelo uso do modulo
Blindfolfing, no SmartPLS, diferente dos demais critérios que se evidenciam a partir da

rodagem do PLS Algoritmos.
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Consequentemente, averiguou-se os critérios de ajuste geral do modelo, sendo estas as
ultimas analises antes de adentrar aos testes de hipoteses da presente dissertacdo, a partir do
modelo de equaces estruturais.

Estas andlises sdo mais complexas, pois diversos critérios de avaliacdo de ajuste geral
do modelo foram desenvolvidos sobre diversas perspectivas. Com isso, os indices de medicao
do ajuste geral do modelo ndo s&o tdo diretos como os demais critérios, devido ao fato de que
estes sdo medidos, em sua maioria, sem uma estimativa de erro. Nesse sentido, o PLS ndo
possui teste de significancia que realmente avalie se 0 modelo esta satisfatorio a partir dos
dados amostrais da pesquisa (Amorim et al., 2012).

Com isso, diversos autores expdem que o Unico indice adequado para avaliar o ajuste
geral do modelo se da a partir do qui-quadrado. Este, por sua vez, € conhecido como o critério
tradicional de ajuste geral do modelo, isto €, o mais utilizado e que mais representa 0 modelo
ajustado (Hox & Bechger, 1998).

Para tanto, o qui-quadrado é calculado com base no conhecimento do modelo saturado
e no que diz respeito ao qui-quadrado a partir do grau de liberdade, ou seja, o valor de qui-
quadrado deve ser maior que o valor tabelado.

Sendo assim, o valor de referéncia para o qui-quadrado (vide anexo 1) para amostra
com grau de liberdade de 98 respondentes é de 140,17, com isso, rejeita-se a hipdtese nula de
que o modelo estd improprio para a pesquisa e aceita-se a hip6tese 1, de que o modelo é
estatisticamente significante para o estudo (Amorim et al., 2012), conforme exposto na Tabela

6 — Qui-quadrado.

Tabela 6 - Qui-quadrado

Qui-Quadrado 1,117,506
Gl 98
Sig. 0,001

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Ainda, Hair Jr. et al. (2005) recomendam que exista mais de um critério para avaliar o
ajuste geral do modelo, dessa forma, a presente dissertacdo analisard, também, o qui-
quadrado/gl e Standardized Root Mean Square Residual (SRMR).

O qui-quadrado/gl averigua se o ajuste do modelo representa um ajuste excelente,
bom ou pobre, sendo medido por meio dos seguintes valores: Menor do que 2 = Excelente; de

3 a5 =Bom e Maior que 5 = Podre.
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Neste contexto, o qui-quadrado/gl desse modelo de equagdes estruturais esta
adequado, pois reflete um ajuste bom, vide Tabela 7 — Qui-quadrado/g1.

Tabela 7 - Qui-quadrado/gl

Qui-Quadrado/gl Modelo Saturado

3.254

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Os autores Amorim et al. (2012) defendem que a utilizacdo do critério qui-
quadrado/gl é compensatdria para pesquisas que possuem uma amostra grande, para modelo
complexo, em relacdo ao numero de constructos, caso contréario, pode haver um resultado
insatisfatorio.

Seguindo a recomendacdo dos autores Hair Jr. et al. (2005), os quais salientam que é
importante fazer uso de mais de um critério para analisar o ajuste geral do modelo, apresenta-
se 0 ultimo indice a ser analisado, que se trata do SRMR.

Este indice é baseado em residuos e avalia a diferenca entre a matriz de correlacéo
observada e a matriz de correlacdo implicita pelo modelo. O SRMR reflete a magnitude média
de tais diferengas: quanto menor o SRMR, melhor se considera 0 modelo ajustado (Hanseler,
2017).

Dessa forma, um modelo tem um baixo ajuste quando SRMR>0,08 (Hu & Bentler,
1998). Porém, Williams et al. (2009) propdem uma opc¢édo de indice SRMR mais flexivel de
SRMR = 0,10, caso a pesquisa seja do tipo exploratoria.

Portanto, considera-se que o0 modelo desta pesquisa possui um ajuste apropriado, tendo
em vista que seu ajuste esta dentro do recomendado por se tratar de um estudo exploratorio,

conforme afirma a Tabela 8 - Standardized Root Mean Square Residual (SRMR).

Tabela 8 - Standardized Root Mean Square Residual (SRMR)

SRMR Modelo Saturado

0,107

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Conforme explanado no decorrer desta secdo, todos os critérios, tanto de avaliacdo de
mensuragéo, estrutural, quanto de ajuste geral do modelo foram considerados adequados €, em
sua maioria, satisfatorios em alto nivel de qualidade. A partir destas comprovagoes, 0 modelo

esta ajustado e relevante para testar os caminhos e hipoteses propostas nesta dissertacao.
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Sendo assim, na proxima se¢do foram analisados e discutidos os resultados referentes

as hipoteses que esta pesquisa, por meio da utilizacdo do modelo tedrico, propds-se a discutir.

4.3  Analise do teste de hipoteses e path coefficients

Nesta subsecdo sdo analisados e discutidos os dados coletados por meio do survey
aplicado aos colaboradores que ocupam funcgdes, nos niveis tatico e operacional, nas empresas
Atena localizadas na mesorregido Oeste do Parana, o qual contou com uma amostra de 98
respondentes.

Para realizar o teste das hipoteses, utiliza-se o software SmartPLS 3.0, a partir da
técnica bootstrapping, tendo como parametro de estimacéo a realizacdo de 1.000 simulacdes
do conjunto de dados.

Por meio dos resultados do bootstrapping, busca-se atender os objetivos especificos
propostos. Iniciando com o primeiro objetivo que verifica a influéncia da Autodeterminagéo
na relacdo entre Remuneracgdo por Incentivo e PDI, que é apresentado na subsecdo seguinte e

reflete os resultados alcangados por meio do modelo tedrico.

4.3.1 Efeito Autodeterminacdo mediando a relacédo entre Remuneracao por Incentivos e
Desempenho Individual

De modo a analisar a mediacdo da Autodeterminacdo entre a relacdo de RPI e a
PDI, parte-se da hipotese de que a remuneracao causa algum tipo de motivacdo e a partir desta
motivacdo é que o colaborador ird PDI.

Dessa forma, utiliza-se como variavel independente: Remuneracdo por Incentivo
(RPI); as varidveis de mediacdo da autodeterminacdo estdo divididas em cinco constructos,
sendo: MI e MEE; Regulacéo Introjetada (MEI); MEID e Regulagéo Integrada (MEIN), sendo
que estas regulacdes compdem as dimensdes da Motivacdo Extrinseca. E, por fim, a variavel
dependente: PDI.

Para o célculo da mediacdo, ndo se utilizou o método de significancia do efeito
indireto, baseado em covariancias, no qual aplica diretamente o teste de Sobel (1982), pois
este teste requer distribui¢fes normais que néo sao requeridas do PLS SEM.

Além disso, o teste de Sobel reflete coeficientes ndo padronizados e o PLS SEM
produz apenas coeficientes padronizados e ndo € muito poderoso em amostras menores de 200

respondentes.



90

Dessa forma, para a analise da mediacdo utilizou-se a Variance Accounted For
(VAF), que estabelece o critério no qual parte do efeito total da variavel independente sobre a
dependente, devido a mediacdo. Isto é, utilizam-se os coeficientes das ligacGes entre a
variavel independente e a mediadora, da mediadora a dependente e soma-se com a relacéo
direta entre a variavel independente e a variavel dependente (Preacher & Hayes, 2004; 2008;
Hair Jr. et al., 2014).

Sendo assim, por meio da técnica do bootstrapping, estima-se os coeficientes entre 0s
constructos, para analise da mediacdo da VAF. Nesse sentido, a VAF € calculada pelo efeito
indireto, dividido pelo efeito total, ou seja, no modelo tedrico desta dissertacdo a mediacdo
calculada pela VAF seguiu a seguinte estrutura:

Motivacao Intrinseca:

Efeito Indireto _ B (RPI-MI) x B (MI-PDI)
EfeitoTotal ' R (RPI-MI) xB (MI-PDI) + & (RPI-PDI)

VAF =

Motivagdo Extrinseca — Constructo de Regulacdo Externa:

Efeito Indireto _ B (RPI-MEE) x 3 (MEE-PDI)
EfeitoTotal ' R (RPI-MEE) xR (MEE-PDI) + & (RPI-PDI)

VAF =

Motivacao Extrinseca — Constructo de Regulacgéo Introjetada:

Efeito Indireto ) B (RPI-MEI) xB (MEI-PDI)

VAF = :
EfeitoTotal R (RPI-MEI) x3 (MEE=I-PDI) + B (RPI-PDI)

Motivacgdo Extrinseca — Constructo de Regulacdo Identificada:

Efeito Indireto ) B (RPI-MEE) x B (MEE-PDI)

VAF = :
EfeitoTotal R (MEID-PDI) / R (RPI-MEID) xR (MEID-PDI) + R (RPI-PDI)

Motivacgdo Extrinseca — Constructo de Regulacdo Integrada:

Efeito Indireto ) B (RPI-MEE) x 3 (MEE-PDI)

VAF = :
EfeitoTotal R (RPI-MEIN) x 8 (MEIN-PDI) + 8 (RPI-PDI)

Os valores de beta () representados na equagdao do VAF estdo apresentados por meio
da Figura 18 — Modelo Teorico de Mediacdo, e se dao pelos coeficientes entre os constructos

que estéo correlacionados.
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Figura 18 - Modelo Tedrico de Mediacao

0.071(0.620)

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Nesse sentido, os valores de VAF por meio do B exposto pela Figura 18, apresentam-

se da seguinte maneira:

Motivacdo Intrinseca:

B 0,586 x B 0,175
R 0,586 XB 0,175 + R 0,071

VAF =

59%

Motivacdo Extrinseca — Constructo de Regulacdo Externa:

VAF = 0,639 x13 - 0,060 350
R 0,639 xR2-0,060 + R 0,071

Motivacao Extrinseca — Constructo de Regulagéo Introjetada:

VAF = R 0,437 x[3 0,104 9%
R 0,437 xR320,104 + R 0,071

Motivagdo Extrinseca — Constructo de Regulacéo Identificada:
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VAF = 0,634 x3 -0,058 a0
30,634 xB2 -0,058 + 2 0,071

Motivagdo Extrinseca — Constructo de Regulacdo Integrada:

VAF = R 0,378 x3 0,676 0%
3 0,378 x3 0,676 + 3 0,071

De modo a comprovar se hd mediacdo, a VAF deve se apresentar nas seguintes
condigdes:
e VAF > 80% mediagdo completa;
e Part20% <VAF<80% media¢ao parcial;
o VAF <20% Nao ha mediacéo.

A Tabela 9 — Mediacgdo apresenta os resultados sintetizados no que tange a porcentagem
de mediacdo, bem como o valor do coeficiente B entre os constructos que representam a
Autodeterminacdo (Motivacdo Intrinseca e Motivacdo Extrinseca: MEE, MEI, MEID e

MEIN) ligando com o constructo de PDI.

Tabela 9 - Mediagao

MEDIACAO B % de Mediagio
RPI > MI - PDI 0,175 59%
RPI - MEE - PDI -0,060 35%
RPI = MEI - PDI 0,104 39%
RPI - MEID - PDI -0,058 34%
RPI > MEIN = PDI 0,676 80%
RPI1 = PDI 0,071 -

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2018).

A partir da Tabela 9, por meio dos valores (%) de mediagdo, evidencia-se que 0
conhecimento da Autodeterminacéo, sendo trabalhado em conjunto com as praticas de RPI,
potencializa o desempenho dos colaboradores num nivel maior do que a relagdo direta entre
RPleaPDI.

Vale ressaltar, a priori, a discussdo individual de cada relacdo, que inicialmente
pretendia evidenciar os tipos de motivacdo predominante, acreditando que somente as

motivagdes mais presentes nos colaboradores é que auxiliariam a alta gestdo nas suas tomadas
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de acBes para potencializar o desempenho dos colaboradores. Porém, a partir dos dados
apresentados (vide Tabela 9), notou-se que a relagdo de RPI e conhecimento da
Autodeterminacéo potencializa de forma geral a PDI dos colaboradores.

Ou seja, entende-se que a unido das praticas gerenciais com fatores comportamentais
podem auferir, de forma significante, o desempenho dos colaboradores, e, com isso, a
ascensdo da empresa no mercado. Corroborando com esta analise, destaca-se Caplan (1969),
que defendia a importancia de se abordar aspectos humanos na contabilidade.

Para tanto, iniciando as analises individualmente, por meio dos valores de B, pode-se
perceber que a relagdo direta entre RPI e a PDI é inferior, se comparado com 0s constructos
de MI, MEI e MEIN.

Tais resultados demonstram que o0 conhecimento dos gestores sobre a
Autodeterminacéo, ou seja, sobre os tipos de motivacao que os colaboradores sentem, € uma
ferramenta que pode auxiliar e diminuir parcial ou completamente muitos dos problemas
encontrados nas organizacdes que fazem uso da RPI, como estratégia para auferir o
desempenho de seus colaboradores.

Na grande maioria dos estudos, a aplicacdo da RPI para melhorar o Desempenho
individual dos colaboradores apresenta resultados divergentes do que se esperava, entre 0S
relatos estdo: Resultados reversos do que se esperava; funcionalidade da ferramenta reflete
resultado somente para uma parte dos colaboradores, ou, entéo, os resultados advindos da RPI
possuem retorno por um determinado tempo e depois se estagna (Odelius & dos Santos, 2007;
Odelius & dos Santos, 2008, Oyadomari et al., 2009, Junior & Borges-Andrades, 2011; Assis,
2012; Tannuri et al., 2013; Souza et al., 2017)

Desse modo, nota-se que, a partir dos resultados expostos na Tabela 9, o gestor que
utilizar préaticas e estratégias que norteiam as motivacdes dos colaboradores consegue PDI
desses. E, ainda, a utilizacdo da RPI pode voltar a ganhar forca nas organizacdes para todos 0s
niveis de uma entidade.

Jazendo os resultados da Tabela 9, os colaboradores que possuem Motivagao
Intrinseca obtiveram um grau parcial de media¢do neste constructo, com uma mediagdo 59%
maior do que a relacdo direta entre RPI e a PDI.

Ou seja, se os gestores, administradores, entre outros, buscarem compreender qual a
motivacao de seus colaboradores com suas atribuicdes na organizacéo, eles podem trabalhar
este conhecimento de motivagéo na relagdo entre RPI e a PDI. Assim podendo potencializar o

desempenho desses de acordo com o apresentado neste achado.
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Os autores Deci & Ryan (2012) explicam que, por mais que ocorra 0 sentimento de
motivacgdo intrinseca nos individuos, esta motivacdo pode ser aumentada no grau em que as
necessidades basicas sdo expandidas. O estudo de Durso, Cunha, Neves e Teixeira (2016)
acompanha este achado, pois demonstra que alunos da graduacdo em Ciéncias Contabeis, que
possuem bolsa de iniciagdo cientifica, motivam-se ainda mais intrinsecamente para inserirem-
se huma pos-graduacao stricto sensu.

Desse modo, um colaborador que possui motivacdo intrinseca presente na sua vida
profissional, e, ainda, possa vir a ter a oportunidade de auferir seu salario com base em seu
trabalho, pode fazer com que este continue motivado intrinsecamente ou até aumente sua
motivacdo intrinseca.

Porém, também ha contrapontos no que se refere a estes resultados, ponderando que a
RPI, a partir do alcance de metas e objetivos, pode desencadear pressfes e estresses nos
colaboradores, fazendo, dessa forma, com que os colaboradores que possuam a motivagdo
intrinseca possam vir a desencadear algum tipo de regulacdo extrinseca. Defendendo esta
reflexdo, o estudo de Leal et al. (2013) resultou que os académicos do primeiro e do segundo
ano da graduacdo sdo mais motivados intrinsecamente do que os alunos que estdo finalizando
0 curso, pois estes carregam um nivel de estresse e preocupacdes mais elevados.

Nesse sentido, mais a frente deste capitulo, discute-se as formas de minimizar os
efeitos negativos da RPI, por meio da aplicacdo do Principio da Controlabilidade, que possam
vir a reduzir o nivel de Desempenho Individual.

Prosseguindo a andlise da Tabela 9, referente a mediacdo, encontrou-se que 0S
constructos de MEE e a MEID possuem valores de B (-0,060) ¢  (-0,058) respectivamente,
inferiores e negativos, comparado com a relagéo direta entre RPI e a PDI.

Hair Jr. et al. (2014) explicam que, quando os valores de [ apresentam-se negativos
em uma relacao, significa que os resultados estdo contrarios do que se esperava do constructo.

Desse modo, a motivacdo extrinseca de MEE visa que o colaborador se sinta
motivado unicamente por meio de beneficios externos a ele, como, por exemplo:
Remuneragéo, Reconhecimento de si ou de outros etc.

J& na Regulacdo lIdentificada, o colaborador requer um valor para desenvolver
determinadas atividades, pensando unicamente em seu objetivo proprio ao desenvolver
determinada tarefa.

Nesse sentido, os valores de B que estdo negativos nos constructos de MEE (j -0,060)
e MEID (B -0,058) deixam em evidéncia que os colaboradores pesquisados neste estudo ndo

possuem os sentimentos destas duas formas de regulacdo, que séo: ndo trocariam de emprego
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somente pela remuneracdo; ndo trabalham visando apenas ao salério no final do més e ndo
desenvolvem suas atividades buscando alcancar apenas beneficio proprio.

Para tanto, a relacdo de remuneracao por incentivo e potencializacdo do PDI, mediada
pela MEE e MEID, teria um efeito negativo, ou seja, contrario do que se esperava, assim nao
haveria uma PDI por meio da RPI.

Estes resultados mostram-se relevantes para o bom desenvolvimento das atividades
profissionais, e para a potencializacdo do desempenho dos colaboradores, uma vez que esses
estdo mais propicios a desempenharem seus servicos de forma autdnoma (motivagédo
propria/proativa), quando remunerados por incentivos.

Ainda, os colaboradores das empresas Atena, na sua maioria, estdo ha mais de 10 anos
na organizacdo e possuem sentimento de motivacao predominantemente autbnoma, conforme
ja mencionado. As pesquisas de Odelius & dos Santos (2007; 2008) e Assis (2012)
apresentam que os resultados da RPI para colaboradores que continuam na organizacdo por
mais de 10 anos s&o negativos.

Analisando a mediacdo da MEI na PDI, pode-se confirmar que houve mediacdo a um
grau de 39% a mais do que a relacdo direta entre RP1 e a PDI.

Dessa forma, afirma-se que parte dos colaboradores s&o motivados por meio de
sentimentos relacionados ao ego, ou seja, a partir de elogios, titulo de funcionéario do més,
reconhecimento da equipe, lider ou até mesmo de pessoas externas a organizacao.

Por exemplo, o conhecimento da Autodeterminacdo pode auxiliar o gestor na tomada
de acles voltadas aos colaboradores que possuem o estilo de motivacdo introjetada, quais
sejam: Titulo de funcionario do més; feedback positivo; reconhecimento por meio de
premiacao etc. que sdo elementos que constituem a RPI na empresa analisada.

Né&o raro, os estudos evidenciam que a RPI possuem resultados negativos, parcial ou
completamente, pois sua aplicacdo € feita de forma padronizada e obsoleta nas empresas, uma
vez que ndo sofre atualizacdo e desconsidera os elementos especificos de motivacdo dos seus
colaboradores.

Tornando, entdo, relevantes tais achados também para aplicagdo pratica nos demais
tipos de motivacdo (MI; MEE; MEID e MEIN), pois a MEI é considerada externa, e ndo
autdbnoma, haja vista que o individuo busca um desempenho melhor a fim de ser reconhecido
por outros, que, na maioria das vezes, é o0 gestor.

E, por fim, a analise referente & mediacdo da Regulacdo Integrada, a qual apresentou
mediacdo completa, isto €, media 80% a mais do que a relacéo direta entre Remuneracdo por

Incentivo e PDI. Isso significa que o colaborador se motiva em desenvolver suas fungdes na
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organizacao acreditando que isso o levara para o alcance de seus objetivos pessoais e futuros,
contemplando a indole e o carater dele.

A partir de identificacdo destes colaboradores com caracteristicas de motivacdo por
regulacdo integrada, que refletem boa indole, comprometimento, proatividade, objetivo de
crescimento profissional, a agdo dos gestores pode ser voltada a maximizar sua
dedicacdo/desempenho, inserindo-os em atividades-chave para o bom andamento do setor.

Considerando-se os achados do estudo de Leal et al. (2013), que, aplicados na
realidade estudada, reiteram que ha evidéncias suficientes para se afirmar que o néo
aproveitamento de um colaborador com tais caracteristicas o torna um forte candidato a ser
um colaborador desmotivado ou com baixo desempenho, que ainda pode apresentar
tendéncias ou interesse de se desvincular da entidade.

Para tanto, ap6s analisar individualmente cada constructo da Autodeterminacao, pode-
se afirmar que todos os constructos (MI; Motivacdo Extrinseca: MEE; MEI; MEID; e MEIN)
mediam e potencializam a relagdo entre remuneragdo por incentivo e PDI, em um nivel de
59%, 35%, 39%, 34% e 80%, respectivamente.

E ndo somente mediam e potencializam, como também sdo parametros que podem
auxiliar os gestores para a tomada de decisdo em relacdo a RPI em prol da potencializa¢do do
PDI dos colaboradores, continuamente numa organizacao.

Apresentados os resultados da mediacdo, retoma-se a problemética discutida
brevemente nesta secdo referente ao estresse, a pressoes e até mesmo a desmotivacao que a
RPI, aplicada por meio do alcance de metas e objetivos, pode causar nos colaboradores.

Portanto, na proxima subsecao € discutido sobre o Principio da Controlabilidade como
forma de minimizar efeitos de desmotivagéo, sentimento de injustica e outros, que possam vir

a prejudicar o desempenho dos colaboradores dentro da organizacao.

4.3.2 Efeito da Moderagao entre a Relacdo Remuneracao por Incentivos e Desempenho

Individual

Nesta secdo abordou-se o Principio da Controlabilidade como variavel moderadora,
com o intuito de causar um efeito positivo na relagdo entre RPI e PDI.

O Principio da Controlabilidade ¢é aplicado nas avaliagdes de desempenho,
normalmente de gestores, com o objetivo de avaliar somente as a¢bes que estdo sobre controle
dos individuos. Ou seja, fatores relacionados a economia, a greve etc., que possam Vir a

diminuir o desempenho do colaborador durante um periodo, fazem com que suas metas e
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objetivos sejam reavaliados, havendo um sentimento de justica, demonstrando que a
organizacdo possui uma postura de prevencdo a fraudes, desmotivacdo, rotatividade entre
outros sentimentos ou acontecimentos que possam vir a afetar o desempenho do colaborador.

Vale destacar que, no atual cenario econémico brasileiro, trabalhar por metas e
objetivos que aumentam continuamente (més a més) com o alcance delas pode levar os
colaboradores a desencadearem desmotivacdes, rotatividade, sentimento de injustica, que
afetam diretamente os seus desempenhos.

Por isso, buscou-se testar, a partir da percepcdo dos colaboradores do nivel tatico e
operacional das empresas Atena, se ha a influéncia de um sistema de controle de avaliacéo
(Principio da Controlabilidade), que possa vir a aumentar o poder direto da RPI e do PDI.

De modo a analisar a moderacdo, a Tabela 10 — Efeito Moderador apresenta o

resultado da moderacéo.

Tabela 10 - Efeito Moderador
Relacéo Causal B Valordet Valordep

EfeitoMod_RPI_CONTR_PDI 0,314 4.351 0,000

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

A partir dos resultados da Tabela 10, evidencia-se que 0s colaboradores das empresas
Atena percebem que ha a necessidade de aplicar uma acdo como o Principio da
Controlabilidade na analise e avaliacdo de seus desempenhos, pois o0 nivel de significancia do
efeito moderador (Principio da Controlabilidade) sobre a relacdo de RPI e PDI foi de 99%,
como mostra o p-valor<0,000.

Tais resultados podem estar estreitamente ligados aos acontecimentos de greves e
também econdmicos de nosso pais, 0s quais prejudicam diretamente as vendas, a
produtividade, os financiamentos, os cartdes e as entregas, sendo estes 0s servi¢os principais
do cotidiano destes colaboradores.

Além disso, 0 aumento continuo no valor das metas e objetivos dos colaboradores de
forma individual, de equipe e da organizacdo como um todo, € uma realidade para estes
colaboradores, nesse sentido, uma reavaliagdo dos aumentos em relacdo a situacdo da regido e
pais seria um incentivo a motivacgéo e a valorizacdo do empregado com a organizacao.

Porém, os estudos de Aguiar, Teixeira, Nossa e Gonzaga (2012) e Beuren, Amaro e

Silva (2015) resultam que nem sempre a aplicacdo do Principio da Controlabilidade pode
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refletir em resultados positivos, em relagdo ao desempenho e ao sentimento de justica, por
exemplo.

Aguiar et al. (2012) apresentam que o fato de gestores serem avaliados somente sobre
as acoes controladas a ele pode fazer com que a tomada de deciséo seja centralizada somente
a curto prazo, e, com isso, 0 gestor preocupa-se apenas com resultados imediatos que véo
afetar sua avaliacdo de desempenho, deixando de ser relevante, na percepcdo do gestor, 0s
resultados ou os acontecimentos de longo prazo.

Por meio do achado de Aguiar et al. (2012), aplicado a realidade deste trabalho,
pondera-se sobre uma possivel despreocupacao dos colaboradores em atingir as metas como
um todo, ou seja, esses acabam preocupando-se apenas com as metas diarias, desmotivando-
se gradativamente a buscar jeitos e maneiras de chamar o cliente para a loja.

Outro ponto que vale ser destacado é que ha uma diferenca entre colaboradores com
maior nivel de escolaridade, salario e hierarquia, comparados com colaboradores de menores
niveis hierarquicos, salério e escolaridade. Foi o que Assis (2012) encontrou em seus estudos,
ou seja, colaboradores menos reconhecidos nestas questfes sdo mais passivos a resultados
positivos com a aplicacdo de ferramentas para estimular seus desempenhos.

Corroborando com o achado de Assis (2012), o estudo de Beuren et al. (2015)
apresentou que a aplicacdo do principio da controlabilidade, para 0s gestores, ndo obteve
resultados que envolvem o sentimento de justica deles com a organizacéo.

Na sequéncia, na discussdo das entrevistas, € possivel notar que um dos colaboradores
entrevistados na presente pesquisa também ndo se mostrou interessado em diminuirem suas
metas e objetivos por fatores ndo controlaveis a ele, como receio de que seu desempenho
pudesse vir a decair. Porém, por outro lado, relatos sobre press@es e estresses advindos das
metas e objetivos também foram notados.

Prosseguindo as analises quanto aos objetivos desta dissertacdo, na proxima se¢do o
objetivo “c” foi respondido, o qual demonstra qual é o tipo de motivacdo predominante entre
os colaboradores do nivel tatico e operacional das empresas Atena.

4.3.3 Tipo de Motivacdo Predominante nos Colaboradores dos Niveis Tatico e

Operacional

Esta analise tem por objetivo discutir sobre a problematica relatada na introducéao

desta dissertacdo, a qual norteia a preocupacdo de estudar a motivagdo dos colaboradores e
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evidenciar que a maioria deles estdo motivados extrinsecamente externa, ou seja, apenas por
remuneracao, aprovacoes, entre outros, como foi o achado do estudo de Leal et al. (2013).

Tais resultados fazem com que o gestor precise lidar e buscar acdes que envolvam o
colaborador de forma a ir, pouco a pouco, mudando seu tipo de motivacdo, para que este,
além de pensar na remuneracdo advinda da empresa, também vista a sua camisa, quando for
necessario buscar objetivos maiores, e com isso requerer um maior nivel de desempenho.

Apesar de que os tipos de motivagdo extrinsecas externas propdem que o colaborador
ndo possui uma ligacdo em termos de consciéncia com a organizacdo, ou seja, que O
empregado deixaria o emprego por melhores salarios, poderia utilizar do seu conhecimento
sobre a area que trabalha para conseguir mais vantagens etc., também ha o lado positivo, de
gue a organizacao ndo precisaria buscar diversos tipos de acdes para aplicar em conjunto com
o sistema de RPI, a fim de melhorar o desempenho dos colaboradores de forma continua.

Nesse sentido, poderia utilizar do sistema de RPI de forma totalmente financeira, na
qual o gestor s0 teria que motivar seus colaboradores de forma unicamente monetéria.

Mas, novamente, haveria o problema de o sistema de RPI produzir resultados positivos
apenas por um determinado periodo de tempo, ou seja, a partir do momento que o valor da
remuneracgdo fosse igual por um determinado periodo de tempo, possivelmente o colaborador
diminuiria seu desempenho. Como o que foi encontrado nos estudos de Odelius e Santos
(2007; 2008) e Assis (2012).

Portanto, de modo a analisar os resultados dos tipos de motivacdo presentes e
predominantes nos colaboradores dos niveis tatico e operacional empregados na empresa
Atenas, utilizou-se o coeficiente de caminhos, ou seja, o valor das cargas fatoriais dos
caminhos entre os constructos, que sdo representados por meio dos valores de f no Quadro 5
— Path Coefficients.
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Quadro 5 - Path Coefficients

Constructo | Dimensdo| B Questdes que Compdem o Constructo
MEE 1.1 MEE 1.1 - (O servico que desenvolvo na empresa é cansativo, mas
0 que me motiva é o salério).
MEE 1.2 - (Acredito que quanto mais recompensado
MEE 1.2 financeiramente ou com viagens e etc., mais eu me motivaria no
Regulacéo SErvigo). L o
Externa | MEE 1.4 -0,060 | MEE 1.4 - (M_e desligaria da organizacdo caso recebesse uma
: proposta salarial melhor).
MEE 1.5 - (Quando percebo que meu chefe/lider me elogia mais
MEE 1.5 motivado eu fico).
MEE 1.6 - (A organizacdo tem um programa de recompensas que
MEE 1.6 me motiva a melhorar dia a dia meus servicos).
MEI 2.1 MEI 2.1 — (Desenvolvo minhas atividades, principalmente, pois
sinto a cobranga da chefia/lider).
Regulagéo MEI 22 | 0104 MEI 2.2 - (Para mim, motivacéo é quando meus colegas e chefia
Introjetada ' ’ perceberem meu trabalho).
MEI 2.3 - (Me sinto motivado quando as pessoas fora do meu
MEI 2.3 ambiente da empresa me parabenizam pelo meu trabalho).
MED 3.5 — (As pessoas que me inspiram no trabalho conquistaram
MEID 3.5 seu espaco no mercado, pois sempre trabalharam em prol de seus
Regulacio objetivos). o N
Identificada MEID 3.6 |-0,058 | MED 3.6 — (Busco atingir 0s obj_etl_vos da empresa pela
remuneracdo e também meus objetivos pessoais).
MEID 3.7 MED 3.7 — (Meu futuro depende do bom trabalho que desempenho
' aqui dentro, devido a isso, busco sempre fazer o melhor).
MEIN 4.1 MEIN 4.1 — (Desempenho minhas fungdes ou o servico que for me
' passado, pois é da minha indole e tenho objetivos maiores a serem
alcancados que dependem disso).
MEIN 4.2 MEIN 4.2 — (Eu percebo que me diferencio dos meus colegas, em
questdo de agilidade ou qualidade nas fung¢bes que exerco).
Regu_la(;éo MEIN 4.3 | 0676 MEIN 4.3_, — (Eu me _esfor(;o pela minha equipe de trabalho e me
Introjetada sinto motivada com isso).
MEIN 4.4 — (Me coloco a disposi¢do na organizacdo para servigos
MEIN 4.4 que ndo sdo da minha funcdo especifica, para me aperfeigoar e
também para ser lembrado (a) pelos meus superiores).
MEIN 4.5 MEIN 4.5 — (Tenho objetivos futuros e o que faco na empresa é
' uma jungdo com meus objetivos).
MI 5.1 MI 5.1 — (Sinto-me motivado no trabalho).
MI 5.2 - (A motivagdo que sinto pelo meu trabalho independe da
MI 5.2 minha remuneragao).
MI 5.3 — (Realizo minhas atividades com qualidade pois sinto
Motivacio MI'5.3 prazer em exercer meu servi(;o_). _
Intrinseca | M1 5.4 0,175 M_I 5.4 — (N&o trocaria de servigo ou de empresa, para reallz_ar uma
atividade que ndo gosto tanto quanto esta, sé porque o salario seria
MI 5.5 maior).
MI 5.5 — (Sinto-me bem com o servico que € designado a mim).
MI 5.6 MI 5.6 — (As responsabilidades que sdo me passadas no servico,

me motiva ainda mais).

Fonte: Adaptado de Wissmann (2017).
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A partir dos valores de B dos constructos pertencentes a Autodeterminacdo (Ml;
Motivagdo Extrinseca: MEE; MEI; MEID; e MEIN), torna-se evidente que o tipo de
motivacdo predominante nos colaboradores para potencializar o desempenho individual é a
MEIN.

A MEIN compde uma dimensdo da Motivacdo Extrinseca, a qual se refere ao tipo de
motivacdo extrinseca mais autbnoma, ou seja, a que mais se aproxima da Intrinseca. A
diferenca entre elas se da pelo fato de que, na Regulacdo Integrada, a motivacdo vem de
objetivos futuros pessoais, e pela congruéncia de atividades e servi¢os seguindo sua indole e
carater.

Nesse sentido, os colaboradores concordam que se esforcam pela equipe e pela
organizacdo, pois sentem-se motivados em desenvolver esse papel, e, ainda, afirmam que seus
desempenhos sdo para concretizar tanto 0s objetivos da organizacdo como 0S Seus pessoais,
conforme mostra 0 Quadro 6 em relagdo as questdes direcionadas a este constructo.

Este tipo de comportamento dos colaboradores reflete que ha uma proatividade da
parte deles em consonadncia com a organizacdo e 0s gestores conseguem utilizar esse
sentimento a favor da organizacdo, em questdes para melhorar a qualidade de atendimentos,
abrir novas filiais, com funcionarios dispostos e motivados para auxiliarem e ensinarem 0s
novos colaboradores, aumentarem o desempenho dos colaboradores, por meio de
remuneracdes por incentivos que remetam ao tipo de motivacdo dos colaboradores, além de
criar um clima organizacional positivo que reflete unido, desempenho, qualidade de
atendimento, entre outros.

Nesse contexto, € perceptivel que as organizacGes Atena (empresa pesquisada por esta
pesquisa), voltam seus olhares para estes fatores, e os resultados tém sido positivos, tanto para
a empresa, pois é segunda maior e melhor empresa para se trabalhar no Brasil, quanto para os
colaboradores, conforme exposto pelo resultado da motivacdo predominante.

Ainda, seguindo a andlise do Quadro 6, a Ml é a segunda motivacdo predominante
entre os colaboradores, ou seja, colaboradores que possuem a motivagdo mais autdbnoma
possivel.

Evidenciando, dessa forma, que os colaboradores ndo trocariam de emprego somente
por remuneracao, e que estes sentem prazer em realizar seus Servi¢cos e cumprir com suas
atividades. Tudo isso, provavelmente, séo reflexos de uma boa gestdo que utiliza o
conhecimento sobre os colaboradores em prol dos objetivos da organizagdo, mas de forma

notavel, também recompensando de maneiras eficientes os colaboradores.
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E relevante retomar que, para que haja uma gestdo eficaz, € preciso que a empresa
como um todo possua um bom planejamento, que o sistema de RPI esteja claro para os
colaboradores em relacdo a aplicabilidade, a mensuracdo e ao pagamento, bem como que 0s
objetivos sejam revistos e repensados periodicamente etc.

Dando prosseguimento as andlises, demonstrou, também, que uma parte dos
colaboradores sdo motivados pela regulacdo introjetada, que é motivada pelo ego e pelo
reconhecimento de si e de outros. Tal motivacdo possivelmente refere-se ao estilo do gestor
ou a cultura da empresa, ou seja, que os colaboradores tém o lider como um espelho. Ou,
entdo, possuem outros lideres ou outras pessoas como exemplo, e ser reconhecido pode causar
um sentimento de proximidade com a pessoa que o colaborador tem como exemplo.

E, por fim, percebe-se (vide Quadro 6) que a MEE e a MEID apresentaram resultados
contrarios do que se buscou identificar. Sendo assim, a MEE na qual o colaborador s6 €
motivado por meio de remuneracdo ou algum tipo de beneficio externo, este estudo
demonstrou que, nas empresas Atena, os colaboradores ndo condizem com esta perspectiva.

No gue tange a regulacdo identificada, sua abordagem tem carater autbnomo, porém,
apenas voltado para si mesmo, nesse sentido, tudo que o colaborador faz € em prol de seus
objetivos, para tanto, se sua atividade ndo refletir o alcance de seus objetivos, ndo havera
motivacdo para desempenhar melhor seus servigos, assim, os colaboradores demonstraram
néo possuir este perfil de motivacao.

Dessa maneira, estes dois resultados corroboram com os achados referentes as demais
motivacdes, que demonstraram estar mais predominantes nos colaboradores que séo a
motivacdo extrinseca por MEIN, Ml e MEI.

Logo, esses demonstraram que os colaboradores, de uma forma geral, unem seus
objetivos com o da empresa, e ndo deixariam de exercer suas fun¢des com eficiéncia caso, em
algum momento, ndo houvesse uma contrapartida a favor de seus objetivos.

Aléem do mais, ha presenca considerdvel de colaboradores motivados de forma
intrinseca, isso é, que sentem prazer pela sua atividade, e que ndo a trocariam apenas por
remuneracao.

Por meio destes achados, finda-se a andlise dos objetivos dessa dissertagdo com
abordagem quantitativa. Mas, por estar tratando de colaboradores e os tipos de motivacdo que
potencializam seu desempenho, na se¢do seguinte apresenta-se uma andlise de abordagem
qualitativa, que ocorreu por meio de entrevistas com o objetivo de confrontar os dados

guantitativos com os achados qualitativos.
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4.4 Como a remuneragdo por incentivos e o Principio da Controlabilidade influenciam a
motivagéo e o PDI dos colaboradores

Nesta subsecao apresentou-se e discutiu-se os dados coletados nas entidades por meio
do estudo de caso, sendo analisada a percep¢do dos colaboradores de niveis taticos e
operacionais e também dos gestores gerais das filiais das empresas Atena, pois estes sdo que
remetem as metas € objetivos para os colaboradores, e também, no caso das empresas Atena,
s30 0s Unicos que nao possuem metas € objetivos individuais e em equipes, apenas de forma
geral, ou seja, da organizacdo como um todo.

As analises foram orientadas pelo objetivo especifico (d): Analisar a percepcdo dos
colaboradores e dos gestores como os fatores de RPI e a utilizacdo do Principio da
Controlabilidade influenciam os tipos de motivacdes e a PDI dos colaboradores dos niveis
tatico e operacional a luz da Teoria da Autodeterminag&o.

Analisou-se a percep¢do dos colaboradores e dos gestores pela preocupacdo de
confrontar ambos relatos, e, também, como a presente pesquisa corrobora para agdes dos
gestores que utilizam da ferramenta de RPI, as informacdes de tomada de decisdo dos gestores
que ja trabalham com tal ferramenta e colhem resultados positivos torna-se, nessa perspectiva,
relevante.

Portanto, a proxima subsecdo trata da caracterizacdo dos trés gestores e dos trés

colaboradores alvo do estudo de caso.

4.4.1 Caracterizacao dos Entrevistados

Os gestores entrevistados foram escolhidos por meio de seus municipios, por estarem
localizados mais proximos e caracterizarem mais conveniéncia para a coleta de dados. Ja os
colaboradores participantes da entrevista foram designados pelos gestores.

O Quadro 6 — Caracterizagdo dos Entrevistados apresenta informagdes quanto ao

cargo, tempo de servigo e o municipio onde estd localizada a organizagao.



104

Quadro 6 - Caracterizacdo dos Respondentes

Cargo do Cargo do Tempo de geerr\r;ipz 3?)
Entidades | Respondente | Respondente Servigo do ¢ Municipios
Respondente
1 2 Respondente 1 2
Marechal
Entidade 1 Gestor Vendedora 10 anos 3 meses Candido
Rondon - PR
Entidade 2 Gestor Vendedora 5 anos 3 anos SantaIL-IFg lena -
Responsavel
Entidade 3 Gestor pelo setor de 14 anos 12 anos Toledo - PR
Vendas

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2018).

Como evidenciado no Quadro 6, os gestores geral das lojas possuem experiéncia
devido ao tempo de trabalho na empresa. Os colaboradores, por sua vez, refletem tempo de
organizacdao bem diferente uns dos outros, porém, apenas a colaboradora da entidade 1 que
estd a menos de dois anos na empresa.

Vale resaltar que, na entidade 1, ha 11 colaboradores que integram a equipe do gestor
1. No que tange a entidade 2, sdo 8 colaboradores, liderados pelo gestor. E, por fim, a loja
localizada em Toledo-Pr conta com 22 funcionérios mais o gestor.

Apresentadas as caracteristicas dos respondentes, em seguida, demonstra-se
primeiramente as analises referentes a percepcdo dos colaboradores e, em seguida, a dos

gestores

4.4.1.1 Como a Remuneracdo por Incentivos e o Principio da Controlabilidade impacta a

Motivacdo e o Desempenho Individual na percepc¢ao dos Colaboradores

O primeiro fator a ser pesquisado foi em relagdo ao sentimento de motivagdo e
desempenho dos colaboradores advindo da RPI, pois sabe-se que as organizagdes, de modo
geral, esperam que os colaboradores sintam-se motivados e, assim, desempenhem ainda mais
Seus servicos a partir da remuneragao por incentivos.

Dessa maneira, como ja discutido anteriormente nesta dissertacdo, ha relatos, na
maioria dos estudos que abordam a remunera¢do por incentivos em seu interim, que 0s
resultados muitas vezes ndo sao positivos. Nesse contexto, sentiu-se a necessidade de analisar
0 ponto de vista dos colaboradores sobre a remuneragdo por incentivos e de que forma ela

influencia na motivacao e no desempenho, como também seus pontos negativos.
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Ainda, buscou identificar qual o tipo de motivacdo que os colaboradores sentem, por
meio de questionamentos de como seria 0s comportamentos deles em relacdo a proatividade e
desempenho caso ndo houvesse 0 incentivo de remuneracdo e reconhecimento da
organizacao.

Por fim, questiona-se se ha algum fator relacionado ao Principio da Controlabilidade,
em relacdo a reavaliacdo das metas e objetivos, quando acontecem fatores que podem
prejudicar o desenvolvimento do colaborador em suas fungdes e que ele ndo pode interferir
para melhorar a situacéo.

Com isso, na proxima subsec¢do iniciam-se as analises, primeiramente pela percepcao

dos colaboradores referente 8 Remunerag&o por Incentivos.
4.4.1.2 Remuneracao por Incentivos
Por meio da Figura 19 — Remuneracdo por Incentivos, sdo apresentadas as falas dos

colaboradores, sobre como se sentem em relacdo a Remuneracdo por Incentivos, por meio do

alcance de metas e objetivos.

Figura 19 - Remuneracéo por Incentivos

=/ 1:5 Colaborador 1
= 1.2 Colaborador 1 faz trés meses que eu bato meta
consecutiva e sou destagque do més;
Ate porque eu tenho minhas metas Eu tenho meu objetivo, eu levanto de
didrias, eu preciso alcangar ela para manha cedo, vejo minha meta e eu
conseguir o resultado final. wou atras

™

Remuneracdo por Incentivos e—

e

\

= 21 Colaborador 2

Incentive de ganhar dinheiro

L

=) 311 Colaborador 3 =) 2:2 Colaborador 3

Eu vejo que ha dois lados, uma Ma empresa Atena tem muitas

motivagdo, muita, quanto mais vocé premiagdes, muito boas em questdo

vende mais vocé ganha de remuneragdc né. Entdo, pra vocé
ganhar dinheire agqui dentro, wocé
trabalhar bastante

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

De modo a analisar o que os colaboradores apresentam em suas falas, evidencia-se que
eles planejam-se e trabalham em prol de alcancar suas metas, a fim de receber sua

remuneracao.
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O colaborador 2 evidencia que a remuneragao por incentivo € positiva, pois trata-se de
um incentivo para ganhar dinheiro. Ainda, reiterou, em sua entrevista, que a forma como a
organizacdo aplica a remuneracdo por incentivos desencadeia a motivacdo de estar sempre
buscando mais, e, por consequente, o valor do salario se faz com desenvolvimento de seu
Servico.

Em consonéncia com o relato do colaborador 2, o colaborador 3 explica que as
premiacOes da empresa sdo muito boas e que, para alcanca-las, é preciso trabalhar muito.
Além disso, afirmou que é possivel ganhar cada vez mais por meio do trabalho. Corroborando
com este achado, Assis (2012) explana que, muitas vezes, o problema da remuneragéo por
incentivos pode estar na méa distribuicdo da remuneracdo, ou de remuneracdes que ndo
condizem com todo o trabalho produzido pelo funcionério.

Desse modo, fica notavel o fato de a empresa possuir um bom planejamento, objetivos
e metas claras. Além de que estipular os valores em dinheiro que os colaboradores receberdo
ao alcangar o planejado faz com que os resultados da remuneragdo por incentivos sejam
postivos.

Ainda, pode-se afirmar novamente que, conhecendo as motivacdes que impulsionam o
colaborador em busca de mais produtividade na empresa, pode fazer a diferenca para que haja
0 alcance de metas e objetivos da empresa por meio do desempenho do colaborador. Tendo
em vista que a empresa vai trabalhar a aplicagdo da remuneragdo por incentivos captando os
fatores que mais motivam o0s seus colaboradores a desempenharem seus servicos em prol da
organizacao.

Os demais colaboradores apontam que, quanto mais eles vendem, mais querem
vender, pois o exercicio de suas fungdes os estimula. Estes resultados vdo de encontro com o
que foi evidenciado por meio dos resultados do survey, em que os colaboradores sdo mais
motivados por regulacdes integradas, introjetadas e pela motivacdo intrinseca, pois evidencia
que eles cobram a si mesmos, e, com isso, desenvolvem prazer e proatividade em suas
funcdes.

Provavelmente este tipo de sentimento é estimulado pela organizacédo, devido ao fato
de as suas metas e objetivos estarem claros e consisos, 0s quais 0s colaboradores tomam como
exemplo para desenvolverem suas atividades. Defende-se esta presungdo porque toda manha,
em cada loja, é feito um rito de comunh&o, no qual os colaboradores discutem as metas e
desenvolvem planejamentos em conjunto. Além do mais, cantam o hino da organizacdo e

também do pais, para que haja um sentimento de valorizacdo e cultura da empresa.
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Outro fato que foi notado por meio da observacdo/relato de campo é que o0s gestores
possuem na loja pequenos prémios ou valescompras, que séo destinados aos colaboradores no
final do dia, para incentiva-los a melhorar cada vez mais.

Portanto, & notavel que a organizacdo, como um todo, busca fomentar o
desenvolvimento do colaborador por meio de varios segmentos, 0s quais evidenciam o

reconhecimento e a motivacdo do colaborador.

4.4.1.3 Remuneracao por Incentivos e sua influéncia na Motivacéo e no Desempenho

Questionou-se diretamente os colaboradores sobre como sentem a remuneragéo por
incentivos na sua motivacdo e no seu desempenho. Com isso, a Figura 20 — Remuneracao por

Incentivos Influenciando a Motivacédo e o PDI, apresenta o exposto pelos colaboradores.

Figura 20 - Remuneragéo por Incentivos Influenciando a Motivagdo e o Desempenho
Individual

= 2.7 Colaborador 2

Acho a empresa bem justa, eu
precisando de uma colaboragdo
pessoal, com a minha filha a
empresa ta me ajudando muito

I = 2:8 Colaborador 2
Remuneracdo por Incentivos
influenciando a motivagio e 0 e——p térmn acompanhamento de assistente
desempenho individual social, psicolégico, um suporte bem

grance

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2018).

No que tange a como o0s colaboradores sentem-se em relacio a RPI no
desencadeamento de motivacdo e desempenho, eles relatam outros pontos que enriquecem a
forma como a empresa trabalha as formas de incentivos.

A colaboradora 1 explana que, com certeza, a remuneragdo a motiva a desempenhar
melhor seus servicos. Ja o colaborador 2 explica que os incentivos vao além de remuneracao,
e adentram a acompanhamentos com psicologos, assistentes sociais e que a empresa possuli

um programa que presta servico de auxilio ao colaborador e a sua familia.
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Desse modo, as agOes da organizacdo, em conjunto com fatores motivacdo do
colaborador, sdo transformadas em reconhecimento do empregado pela empresa, o que reflete
em seu desempenho e na preocupacdo em alcancgar o seu sucesso da empresa.

4.4.1.4 Pontos Negativos da Remuneracao por Incentivos

Com o intuito de discutir os pontos negativos da RPI observados pelos colaboradores,

a Figura 21 — Pontos Negativos da RPI — revela a percepcao dos colaboradores.

Figura 21 - Pontos Negativos da Remuneracdo por Incentivos

= 1:4 Colaborador 1 =) 2:3 Colaborador 2

Eu estou a doze anos na empresa, gosto de
trabalhar nessa empresa, meu saldrio &
muitc bom gragas a Deus, tenho muitos
clientes, entdo eu saio daqui eu esquego
Aicen an :

=) 2:4 Colaborador 2
=11:3 Colaborador 1
Eu sou diferente, eu falo pro pessoa

tern horas que vocé ta em casa onze Pontos neg?tit.ros advindos das al, pra mim ¢ tranqgilo. No vejo
horas da noite & vocé ta trabalhando Metas e Objetivos pressdo nenhuma. A pressdo que eu

Entdo a questdo da pressdo tem
bastante, mas assim, qualquer outro
lugar vai ter pressdo, ndo adianta.

via celular. vejo & comigo mesmo gue eu tenho
que fazer o meu salario.

=) 3:2 Colaborador 3 = 3:3 Colaborador 3

¢ estressante Eu trabalho fora de hora, ndo paro,
meia noite, uma hora da manhd e eu
estou atendendo cliente pelo
whatsapp

Fonte: Elaborado a partir dos dados da Pesquisa (2018).

Conforme a Figura 21, os colaboradores entendem que ha pressdo, estressse e ainda
reiteram que as atividades profissionais 0s acompanham até mesmo em seus horarios de
descanco.

Relatam, também, que esta é uma consequéncia da busca por um salario melhor todos
0s meses. Ja o colaborador 2, que estd ha doze anos na empresa, demonstra que ele se desliga
da organizacdo quando encerra seu expediente, e que ndo sofre com problemas de presséo e
estresse fora da organizacéo.

Esse fato pode ocorrer devido ao longo tempo que este funciondario esta na empresa,
portanto, domina as a¢des de tramites mais ageis, ja possui seu rol de clientes, possivelmente
é conhecido pela populacdo do municipio, entre outras experiéncias e vantagens de quem esta

h& mais tempo na empresa.
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Por outro lado, o estudo de Assis (2012) relatou que colaboradores com mais de 10
anos mostraram-se insatisfeitos e desgastados, e, por meio destes sentimentos, os resultados
da aplicacdo da RPI apresentam-se de forma negativa.

Corroborando com os achados da pesquisa de Assis (2012), é notavel que o longo
periodo trabalhando numa mesma empresa pode causar conflitos, desgaste e baixo indice de
motivacdo, como o que foi encotrado por Leal et al. (2013), que relata que os académicos que
estdo mais tempo na universidade demonstram desmotivacdo e/ou motivacdo extrinseca
externa.

Para tanto, este achado, contrario aos estudos de Assis (2012) e Leal et al. (2013), sdo
relevantes a todas as organizagdes, pois, se questionarmos: “Qual é o indice de um
colaborador que esta a mais tempo na organizacdo se tornar desmotivado ou ndo ser mais
flexiveis a mudangas?”

E perspectivo que as respostas, muitas vezes, condizem com os achados dos autores
Assis (2012) e Leal et al. (2012). As vezes, determinado colaborador desenvolve muito bem
sua atividade dentro do setor, e, com o passar do tempo, adquire mais conhecimentos que 0s
demais. Com isso, cria-se uma postura de que é ele quem domina o setor, ou a equipe, nesse
sentido, os gestores ou os administradores ndo tomam uma postura diferente com receio de
perder aquele colaborador.

Mas a personalidade criada pelo funcionario pode desmotivar a equipe, criar
divergéncias e insatisfacdo, que vdo passando de um a um, até que haja um sentimento
negativo dos colaboradores para a organizagdo como um todo.

Novamente, retorna na questdo de que o lider deve conhecer a Autodeterminacao de
cada colaborador e buscar estratégias de utilizar a motivagdo junto com o sistema de RPI, para
gue mais organizagdes colham resultados satisfatorios, como a empresa Atena esta refletindo.

Ainda, vale ressaltar que esta organizacdo esta limitada em atividade de venda,
compras, entregas, crediario, venda de cartdo da loja/seguro etc., ndo acompanha em seu rol o
servico de producgdo, nesse caso, € relevante a reflexdo de como os gestores de organizacdes,
que possuem esta atividade, podem direcionar suas agOes para motivar e, com isso,
potencializar os colaboradores das montagens, pintura, soldagem, entre outros, a fim de
alcancar os objetivos da empresa.

Portanto, os indicios sdo claros de que a contabilidade precisa adaptar, em suas
praticas e politicas de gestdo e tomada de decisdo, conhecimentos comportamentais que

contribuam em todos 0s aspectos, tanto na remuneracdo por alcance de objetivos como nos
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feedbacks negativos, nas mudancas constantes que as organizacdes vém sofrendo devido a
dindmica do mercado.

Os resultados apresentados até aqui detalham que os colaboradores sentem 0s pontos
negativos, mas que também sao capazes de compreender que isso acontece em qualquer lugar.
Afinal de contas, desenvolveram sentimentos de motivacdo em relagdo a empresa em que
trabalham, evidenciam estarem buscando a ascensao dela e, por consequéncia, seus proprios

objetivos.
4.4.1.5 Tipos de Motivagao

Nesta subsecdo sdo apresentadas as respostas dos colaboradores sobre a questdo de
como seria 0 desempenho, a proatividade e 0 prazer por seus Servigos em uma organizagdo
que ndo remunerasse por incentivos. A Figura 22 — Tipos de Motivagdo relata o

comportamento que os trés colaboradores teriam caso trabalhassem por um salario fixo.

Figura 22 - Tipos de Motivagédo

= 2:5 Colaborador 2

Uma vez ou outra faria, mas ndo = 3.4 Colaborador 3

sempre porque o meu salario ia ser

o mesmo, ndo precisaria me & bom ajudar também, ndo 56 por
esforgar. causa do salario

=/ 3:5 Colaborador 3

O salario € uma consequéncia, vocé corre
=)1:6 Colaborador 1 atras, vocé luta para ganhar mais, € claro,
=6 que tudo que vocé investe no teu dia
serd uma consequéncia no amanha. Eu
ndo quero ficar para sempre sendo uma
vendedera, eu quero trocar de cargo,
entdo eu tenho que correr atras, aqui ou
em outro lugar qualquer

Menhum pouce. Eu acredito que ndo. [#—* Tipos de Motivacio e—

=/ 3:8 Colaborador 3 =) 3:6 Colaborador 3

foi um més complicado mesmo, corn, corri,
corri e ndo cheguei a lugar nenhum, e ai assim
a gente se frustra muito, porque vocé ndo
parou de fazer ndo parou de correr atras, vocé
ndo teve culpa de ndo ter o resultado, ai vocé
se frustra porgue vocé val pegar seu salario
no final do més que ndo comresponde aquilo
que eu corr atras

s porque vocé ndo vai ganhar cem
reais a mais no salario vocé ndo vai
fazer?

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Por meio da Figura 22, identificou-se que os trés colaboradores relatam sentimentos
diferentes em relacdo a sua proatividade e ao seu desempenho numa organizagdo gque nédo

remunerasse por incentivos.
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O colaborador 1 enfatiza que ele ndo estaria apto a auxiliar em funcgdes nas quais ele
ndo recebe por aquele servigo, desmonstrando, assim, um sentimento de motivagao extrinseca
identificada, na qual o colaborador sé se sente motivado a alcangar os objetivos da empresa,
caso alcance os seus também.

A colaboradora 2 diz que sim, faria algumas vezes, porém, ndo sempre, pois nao
estaria recebendo para desenvolver fungdes de outros. A mesma colaboradora explicou que
havia trabalhado em uma organizacdo que ndo utilizava a RPI, e que a equipe era
desmotivada. Afirmou, ainda, que ela trabalhava e se superva, mas que no fim ndo era
reconhecida e todos recebiam a mesma quantia.

A referida colaboradora relata que, desde que entrou nessa empresa, bateu metas e
recebeu o titulo de funcionaria do més por trés vezes consecutivas, e que todas as manhas
levanta disposta a trabalhar por este reconhecimento.

Nesse sentido, corroborando com os achados da pesquisa quantitativa descritas
anteriormente, esta colaboradora possui um perfil de motivagdo extrinsecamente introjetada, a
qual sente prazer em ser reconhecida pelos outros e por si mesma, ou seja, trabalhar motiva
seu ego.

Para tanto, a tomada de decisdo do gestor em relacdo a este perfil de colaborador
aufere a produtividade dentro da organizacdo, porém, deve-se possuir um cuidado em relagéo
a conflitos internos que podem aparecer em relacdo a outros colaboradores com perfil
diferente.

A Teoria da Agéncia proporciona embasamento em relacdo a possiveis conflitos no
interim da empresa devido aos colaboradores divergirem no que diz respeito aos seus
interesses em relagdo a empresa ou aos objetivos. Desse modo, deve haver um cuidado na
forma de estimular os colaboradores, para que ndo haja conflitos internos entre eles e sim uma
equipe unida para captar os objetivos em conjunto.

J& a colaboradora 3 apresenta um sentimento autdénomo, intrinseco, pois relata que o
valor ndo deve medir suas atitudes ou seu servico, que é preciso ser proativo em qualquer
lugar.

Logo, os trés tipos de motivacdo apresentados pelos colaboradoradores nesta anélise
guantitativa expdem que estes se sentem Motivados Intrinsecamente, por Regulagéo
Introjetada e por Regulagdo Integrada. Tais resultados vdo de encontro com o que foi
encontrado na pesquisa quantitativa. Vale defender que, caso os resultados qualitativos nao

tivessem refletido o mesmo resultado da andlise quantitativa, possivelmente seria pelo fato de
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que aqui se estudou trés colaboradores aleatérios com um nivel de profundidade maior,
comparado a 98 colaboradores, analisados de forma conjunta, por meio do survey.

Mas, como refletiu, pode-se afirmar que este sentimento é cultural dentro da
organizacdo. E, para corroborar com tal achado, no relato de campo um dos gestores
comentou que, no inicio deste ano, precisou mudar toda sua equipe de trabalho, pois a cultura
que havia sido formada dentro da empresa ndo espelhava o perfil da organizagcdo. Dessa

forma, foi preciso tomar a decisdo de modificar toda a equipe.

4.4.1.6 Prinipio da Controlabilidade

O Principio da Controlabilidade compde o sistema de controle gerencial de algumas
empresas, tradicionalmente é aplicado a gestores em suas avaliaces de desempenho, com o
intuito de ndo prejudicé-los com fatores que séo incontrolaveis a eles.

Dessa forma, o presente estudo buscou identificar a percepg¢éo dos colaboradores sobre
a aplicacacdo do Principio da Controlabilidade na avaliacio de desempenho dos
colaboradores dos niveis tatico e operacional, que, neste estudo, estdo sujeitos a metas e
objetivos.

Os questionamentos que nortearam esta anélise referem-se as atitudes por meio da
organizacdo em situacOes de dificuldade que os colaboradores passsam, como greve, situacao
econbmica, tomada de decisbes dos superiores que impactam no servi¢o dos funcinarios etc.,

como indica a Figura 23 — Principio da Controlabilidade.
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Figura 23 - Principio da Controlabilidade

= 1:8 Colaborador 1

= 1:7 Colaborador 1 - =) 2:6 Colaborador 2
eu ndo lembro se chegaram a

ndo lembro se eles abaixaram a || diminuir a meta. Eu sei que aquele || Diminui, redireciona, com a crise

nossa meta més a gente ndo alcangou a meta financeira pode baixar cota

= =) 2:9 Colaborador 3
=) 3:12 Colaborador 3

) . L nds temos a regional com 32 lojas e ai de
o salario dela foi bem inferior ao dos 2 reg 2"

S . s — o . » repente cinco ou seis lojas 13 ta dificil de
outros, ela foi prejudicada e ninguém Principio da Controlabilidade e&—— | fachar a cota eles abaixam o percentual da
echar \ centual d

viu nada cota e liberam alguns pregos melhares para
aquela determinada regido, pra incentivar
=/ 311 Colaborador 3

Da préxima vez que ela for chamada =) 3.7 Colaborador 3
para ajudar, sera que ela val se
submeter a isso? Porque ela foi
trabalhar praticamente de graga,

Eles chegaram a diminuir, ndo o bastante

perdeu as metas dela na loja =) 310 Colaborador 3 =) 3.9 Colaborador 3
Foram quatro dias que ela perdeu no no més retrasado aconteceu algo com
comego do més, que no minimo ela uma funcienana daqui. Ela se ausentou
teria vendido de 10 a 15 mil. E na da empresa a pedido da empresa para
empresa que ela foi ajudar, 13 ela trabalhar em outra filial, ficou quatro
vendeu 50 mil reais em produtos dias fora, nestes dias ela trabalhou fora

a meta dela ndo foi diminuida

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Dentre os relatos, o colaborador 2, que esta ha mais tempo na empresa (12 anos),
defende que a empresa abaixa a cota de metas do colaborador e da empresa como um todo
qguando o mercado demonstra dificuldade econdmica.

O colaborador 1 explica que, durante a greve dos caminhoneiros, a qual prejudicou as
empresas como um todo, os colaboradores ndo conseguiram bater a meta, porém, o
colaborador ndo lembra se eles reavaliaram suas cotas.

Ainda, o mesmo colaborador relatou que as entregas referentes as vendas néo
chegaram aos clientes no prazo estipulado, tal fato é prejudicial as metas, tendo em vista que a
empresa também possui metas e objetivos para os setores de entrega e montagem.

Com isso, houve uma reunido onde o gestor solicitou que os colaboradores ligassem
aos clientes e explicassem a situacdo, mas que a empresa aceitou numa boa, pois sabiam que
ndo era uma situacdo que eles poderiam controlar.

Nesse sentido, a colaboradora 3 relata que houve a reavaliacdo das metas e que néo foi
0 bastante, pois ndo conseguiram alcanga-la. Porém, este conflito de interesse tambeém
respalda a organizacdo como um todo, haja vista que a situacdo que ocorreu foi prejudicial a
todos os niveis da organizacao.

Ou seja, a empresa possivelmente ndo teve resultados positivos ao nivel de remunerar
o0s colaboradores com incentivos pelo alcance de metas.

Porém, a colaboradora 3 expfe que a empresa convida os colaboradores com perfil de

gestor para auxiliar nas inauguracgdes de novas filiais fora do municipio onde trabalha.
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E as vendas que os colaboradores executam durante este periodo ndo compdem as
metas e 0s objetivos destes, pois estdo fora da loja a que pertecem. Portanto, o colaborador
recebe somente os dias normais durante este periodo, e que a injustica esta em ndo reduzir a
meta nessa situacao.

Logo, a controlabilidade pode interferir nesta situagdo que, para esta empresa,
acontece esporadicamente. Mas que pode vir a acontecer de forma mais constante em outras
organizacgOes, sendo assim, aplicar alguns objetivos do Principio da Controlabilidade, mesmo
que de forma reduzida, ja € uma forma de impulsionar o colaborador em prol da organizacéo.

Conforme o resultado apresentado por meio dos dados de survey, o Principio da
Controlabilidade pode afetar positivamente a relacéo direta entre Remuneracao por Incentivos
e PDI, para tanto, € um ferramenta que deve compor, na aplicabilidade, a remuneracdo por
incentivos, a fim de encontrar o sucesso em relacdo ao nivel de desempenho dos
colaboradores.

Assim, trata-se de um achado que pode compor as agdes dos gestores de outras
organizacg0es, e que pode ser aplicado também em outras realidades, como controle de metas e
objetivos, seguranca na mensuracdo da remuneracdo por objetivos, e outros, conforme a
necessidade da empresa.

Sintetizando os achados até o momento, pode-se afirmar que a remuneracdo por
incentivos utilizando o conhecimento da Autodeterminacdo dos colaboradores reflete na
potencializacdo do desempenho dos colaboradores e, ainda, na cultura da empresa.

Resultados de indicios de cultura organizacional e baixa rotatividade nem esperava-se
encontrar por meio do modelo tedrico testado, portanto, os achados encontrados até aqui
demonstraram diversas acfes que as organizacdes e 0s gestores podem utilizar para melhorar
a implementacdo da remuneracdo por incentivos como estratégia de aumentar o PDI dos

colaboradores, e, ainda, refletir em outros pontos positivos para a empresa.

4.4.2 Como a Remuneragdo por Incentivos e o Principio da Controlabilidade impactam

a Motivacgédo e o Desempenho Individual na percepcéo dos Colaboradores

Com o objetivo de confrontar a percep¢do dos colaboradores, entrevistou-se tambéem
0s gestores em busca de analisar como eles visualizam a RPI e o Principio da

Controlabilidade na motivacgdo e na PDI dos colaboradores.
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Além do mais, entender a forma como eles direcionam suas a¢fes para com Seus

percepcdo dos Gestores apresenta os relatos dos gestores.

Figura 24 - Remuneracéo por Incentivos na Percepc¢do dos Gestores

=/ 1:6 Gestor 1

Com certeza, aqui nessa loja é a
remuneragdo por metas, porgue assim,
eu tenho funcionarios aqui que ganham
facilmente quatro salarios minimos
rapidinho

=/ 1.7 Gestor 1

com a meta, ele auto se motiva,
porgue & por meio dela que ele vai
conseguir um conforto melhor para
sua familia, umas férias melhores

=) 1:8 Gestor 1

Tern a meta, cumpri-se essa meta e
essa meta & remunerada
automaticamente vocé se auto se
cobra porque vocé precisa de um
salario melhor

funcionérios a fim de coletarem bons resultados. Nesse sentindo, a Figura 24 — RPI na

=) 3:1 Gestor 3

E bom porqué tem metas mas
também o ganheo em cima das metas,
& motivacional porgue tem as

Remuneragdo por Incentivos =) 2:1 Gestor 2

influenciando na Motivacdoe no e&— 7§ Na nossa situacdo aqui sim,

amarragio e a pessoa se sente Desempenho totalmente
desafiada para buscar e conguistar e
ganhar mais

=) 3:3 Gestor 3

=) 2:2 Gestor 2
um cenjunto, tem a parte financeira
- iva hoie todo Por uma questio mesmo de
que motiva, hoje todo mundo =) 2.8 Gestor 2

trabalha pra conquistar alguma coisa
ndo vem agui s& porgue a empresa €
boa, tem gue ter algo a mais, se a
pessoa ndo esta satisfeita com o
ganho automaticamente ndo vai
produzir, & todo um conjunto tem o
rite de comunhdo, a gente canta o
hine da empresa o hine nacional mas
al a parte motivacional

MNa minha situagdo, no meu caso eles
sa0 muito motivados mesmo em
relagdo ao retorno financeiro, porgue
entdo qualquer desafio novo que a
gente langa, uma meta ou algo
parecido ela & premiada, entdo o
objetivo sempre € chegar no prémio.
Entdo a remuneragdo hoje € o que

meritocracia, hoje por exemplo eles
termn um salrio fixo estipulade pelo
setor sindical, mas assim vocé pode
mais do que dobrar seu salario
entregando estas metas E
totalmente estimulante

mais motiva a minha equipe.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Os gestores evidenciam, de uma forma geral, que a RPI é a estratégia que mais vem
motivando seus colaboradores. O gestor 2 afirma que é o conjunto, ou seja, 0 rito, a discussdo
e planejamento de como alcancar as metas que compdem a motivacgdo dos colaboradores.

E evidente que ha uma semelhanca entre os perfis dos colaboradores com os de seus
gestores, uma vez que, anteriormente, o colaborador 1 relatou que ele acorda todasas manhas,
trilha seus objetivos e vai em busca disso para melhorar seu desempenho e alcangar suas
metas. Da mesma forma ¢ identificada a semelhanca no pronunciamento do gestor, onde diz
gue as metas automotivam seus colaboradores.

Aqgueles que querem um salario maior vdo em busca dele com os meios que a empresa
proporciona. Para tanto, é notavel que a postura do lider, ou seja, 0 comportamento do lider
espelha as atitudes dos colaboradores. Conseguir atingir o colaborador dessa forma ocorre por
meio de fatores financeiros, de planejamento da organizagdo e com conhecimento

comportamental também, como tem se mostrado nos achados.
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Os autores Bono e Juiz (2003) e Baard et al. (2004) denotam, em seus estudos, a
importancia de mesclar os comportamentos organizacionais com 0s comportantais. Em
consonancia com esta ideia, Vroom (1964; 1997) desenvolveu a Teoria da Expectativa, a qual
possui cunho comportamental que auxilia as empresas a nortearem suas acfes em

conformidade com as expectativas dos empregados, clientes e sociedade.
4.4.2.1 Tipos de Motivacao

De modo a analisar como os gestores visualizam os tipos de motivagdo, a partir do
perfil de seus colaboradores, a Figura 25 — Tipos de Motivacdo na Percepcdo dos Gestores

apresenta os achados por meio dos gestores.

Figura 25 - Tipos de Motivacao na Percepc¢do dos Gestores

. (=) 2:9 Gestor 2
=) 2:4 Gestor 1
Eles sdo estimulados ac foco no
Eu acho que tem que ser como um grupo, que além da meta individual
tode, perque o resultado de um tern a meta da loja que tem que ser
pode afetar o resultado de outro. alcancadsa, entio se um trabalhar
(=11 Gestor 1 Entdo a gente trabalha para menos que o outro entdo, alguém vai
trabalhar todo mundo em ter que fazer muito mais para cobrir
entdo hd um desgaste, por isso eu conformidade para chegar ac final a brecha. Entdo a gente trabalha
vejo que o colaborador ndo todo mundo préximo, € trabalhado sempre para eles irem no mesmo
aguentaria ficar motivade na dessa forma. nivel, no mesme nimere, ne mesmo
empresa s& pelo salario de 1.200 grafico, para nde dar aquela
reais. discrepancia
[} L L] (E) 3:5 Gestor 3

(510 Gestor 1
tem gente que dentro de

Mas como o ele passa por uma certa . determinada fungdc nao tem

¥ cobranga a mais, ndo aguentaria = Tipo de Motivacio &« perspectiva de crescimento. Para
motivado sem a remuneracdo pelas mim esta bom, eu moro aqui na
metas cidade & ndo quero crescer dentro
5 - " da empresa

(=119 Gestor 1 :

Eu vejo que sim © 3 Gestor 3 = 37 Gestor3
eu quero crescer, dentro de um ano tem o perfil do funcionaria que para
eu nio quero mmais estar nesta ele esta bom aquilo ali, e se para ele
fungdo, eu quero tragar um objetivo esta bom, ndo ¢ errado também

eu quero chegar na diretoria da
empresa por exemplo,

Fonte: Elaborado pela auotra a partir dos dados da pesquisa (2018).

Os gestores foram questionados sobre o comportamento de seus colaboradores se néo
houvesse a RPI, com isso, o gestor 1 relata que acredita que seus colaboradores seriam

proativos e desempenhariam seus servicos de forma positiva, mas que acredita que nao
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haveria um comportamento continuo de crescimento, pois, como ha pressdes e cobrancas,
somente o salério fixo ndo os motivaria a buscar ascenséo de produtividade.

O gestor 2 evidencia que, na empresa onde ele gerencia, hd a preocupacdo de nao
haver uma discrepancia entre os perfis, para que ndo se tenha colaboradores que passem de
proativos para desempenhar atividade extra papel.

Porém, o gestor frisa que, como na organizacdo cada um tem suas metas individuais,
ha colaboradores que se destacam mais que outros, devido aos objetivos pessoais que cada um
possui. Nesse sentido, ele entende que néo € errado, desde que ndo venha a prejudicar toda a
equipe.

Com isso, percebe-se que o gestor conhece seu colaborador e o impulsiona da forma
como esta caracterizado seu perfil, sua motivacao e seus objetivos. Tal fato é relevante, pois,
como defende Sampaio (2004), a motivacdo pessoal para o trabalho vem de relacdes
interpessoais e de objetivos pessoais. Novamente corroborando para o objetivo desse trabalho,
que defende a utilizacdo de ferramentas para potencializar o PDI, mas que a contabilidade, os
gestores e a empresa como um todo precisam, para um bom resultado, tratar em conjunto

fatores comportamentais.

4.4.2.2 Principio da Controlabilidade

Os gestores identificaram que a empresa ja aplica alguns fatores do Principio da
Controlabilidade e frisaram que, as vezes, nao se compreende claramente a situacdo que esta
havendo na regido onde a loja esta instalada, devido ao fato de que as metas e cotas sdo
formalizadas e decididas na empresa central, localizada em S&o Paulo.

Porém, afirmam que é possivel relatar os acontecimentos ao pessoal encarregado que
eles tomam as providéncias cabiveis. A Figura 26 — Principio da Controlabilidade na

Percepcéo dos Gestores — expde algumas das falas dos trés gestores entrevistados.
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Figura 26 - Principio da Controlabilidade na Percepcao dos Gestores

=)1:16 Gestor 1

por exemplo: “Ah na minha filial deu
um problema num poste aqui, a
cidade toda ficou sem v

ndo consegui fazer venda,

ler, nesse

assim, a gente ndo teve =) 2.5 Gestor ?
porgue ndo

tinha energia, € | que a empresa da greve dos caminhoneiros, ali a

analisa e aquele dia de venda € tirado gente teve uma revisdo de cota

da nossa meta onde foi abaixado
/115 Gestor 1 \ / =) 2:6 Gestor 2
i teve em épocas dificil ur ——» Principio da Controlabilidade e—————¥ __ o .
14 teve em épocas dificil uma P feriados municipais ou algo parecido
readequagdo das metas I

= 3:8 Gestor 3

Quando acontece alguma coisa

neste sentido, a empresa
mer
entende também o lado do

w©eo

0, COMo O mercad

funcionario

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

O gestor 2 explana que, como em alguns meses hd mais feriados em determinadas
regides do que em outras, deve-se entrar em contato com a central e avisar. Nesse caso, ocorre
a revisao das metas daquele més, para aquele determinado lugar.

Corroborando com este achado ha as respostas dos colaboradores, pois confirmaram
que existe, realmente, uma readequacdo das metas quando o mercado nao esta favoravel, ou
guando acontecem situacbes locais que podem vir a diminuir, de forma consideraavel, a
produtividade da empresa.

Portanto, no que tange ao Principio da Controlabilidade aplicado aos colaboradores de
niveis tatico e operacional, a empresa Atena ja o faz de forma parcial, e os colaboradores
sentem este comportamento da organizacdo na sua motivacao e no seu desempenho.

Apenas deixa-se 0 questionamento: Seria Util e implicaria algum resultado ainda mais
positivo alocar o Principio da Controlabilidade na minimizacdo de cotas e metas de
funcionarios que saem da loja na qual estdo vinculados para auxiliar outras filiais que estdo
inaugurando? Este foi um relato negativo exposto pela colaboradora 3.

Nesse sentido, acredita-se que a empresa ndao minimizaria o lucro caso fizesse a
aplicacdo do Principio da Controlabilidade; de outro lado, o colaborador ndo desenvolve estas
atividades de forma continua e sim esporadica, para tanto, cabe aos gestores analisarem tal

reflex@o, conforme o que é espelhado na organizagdo como um todo.
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Sendo assim, encerrando a analise das entrevistas pela percep¢do dos colaboradores e
dos gestores, percebeu-se que: a) os dados qualitativos estdo equivalentes com os achados por
meio do survey; b) que a contabilidade, quando estiver envolvida em tomada de decisdes
estratégias para ascensdo do desempenho, o qual envolve colaboradores, necessita formar um
conjunto de fatores de planejamento, financeiro, necessidade e comportamental, para, assim,
estimular ainda mais seus funcionarios em prol dos objetivos. E ndo somente num
determinado periodo, mas continuamente; c) a contabilidade envolvida com fator
comportamental é a chave para o crescimento das organizacgdes; e, por fim, a utilizacdo do
conhecimento da Autodeterminacdo dos colaboradores ndo s6 potencializa o desempenho,

como também cria cultura e minimiza a rotatividade de colaboradores.

4.5 Discussdo das hipoteses e pressupostos

Essa subsecdo tem por objetivo a discussdo das hipOteses e proposicdes que
orientaram o estudo. Nesse sentido, retomam-se 0s questionamentos feitos na introducéo, os
quais sdo: “Os gestores estdo analisando quais aspectos motivacionais desencadeiam a PDI
nos colaboradores? A maioria dos empregados aumentam sua performance? H& motivacéao
dos colaboradores, de forma geral, em prol das metas e objetivos da empresa?”

Os resultados dos estudos anteriores respaldam a resposta dos questionamentos, 0S
quais relatam que a RPI tem se apresentado de forma negativa até o momento, evidenciando
que a ferramenta ainda ndo conseguiu proporcionar que 0s gestores e as organizacoes
usufruam o melhor que ela tem a oferecer, certamente pelo fato de que os gestores nao estao
envolvendo em suas préaticas gerencias aspectos comportamentais que maximizem o PDI dos
colaboradores.

Respondidas as reflexdes, apresenta-se a primeira hipotese, (H1a), que foi refutada,
devido a RPI ndo influenciar negativamente a PDI. O que ha é uma relacdo menor de
significancia entre a ligacdo direta dessas duas varidveis, quando comparada com a
Autodeterminacéo potencializando esta relagéo.

Este resultado corrobora com os achados dos estudos anteriores Odelius & dos Santos
(2007), Oyadomari et al. (2009) e Assis (2012), os quais apresentam resultados parcialmente
negativos para o desempenho dos colaboradores sujeitos a RPI. Os resultados positivos, de
maneira generalizada, apresentam-se em relacdo a colaboradores com menor tempo de

trabalho na empresa e com grau de escolaridade inferior.
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Entretanto, contrapondo os achados dos autores, neste estudo, os achados por meio de
survey e estudo de caso identificaram que os colaboradores com mais tempo de casa
continuam motivados no trabalho e buscam continuamente a ascensao de seu desempenho.

No que tange a hipotese H1p, esta também é refutada, devido ao fato de que se
esperava que a motivacgdo intrinseca ndo fosse mediar a relagdo entre RPI e a PDI. Isso porque
a Teoria afirma que individuos motivados intrinsecamente ndo sdo motivados por fatores
externos a eles, como, por exemplo: Beneficio salarial.

Porém, também h4, na teoria, a dialética de que todos os tipos de motivacdo dependem
de necessidades psicologicas basicas para impulsiona-las. Nesse sentido, acredita-se que a
motivacgdo intrinseca pode ser impulsionada ainda mais com fatores que sejam considerados
positivos aos colaboradores. O estudo de Durso et al. (2016) respalda tal achado, pois conclui
que os académicos da graduacdo demonstram ainda mais motivacdo intrinseca para
ingressarem em uma pos-graduacdo stricto sensu caso consigam bolsa de estudo.

O segundo grupo de hipétese testou se a motivacdo extrinseca (MEE, MEI, MEID e
MEIN) media a relacdo entre remuneracdo por incentivo e a PDI. E todas as hipdteses foram
aceitas (H2a; H2p; H2¢; H24 € H2e).

Os resultados encontrados por meio do aceite destas hip6teses corroboram com Vroom
(1964) e Caplan (1969), os quais ja evidenciavam a necessidade de aplicar, juntamente com a
contabilidade, fatores comportamentais.

Em consonancia com os achados, o estudo de Junior e Borges-Andrade (2011)
apresenta que os colaboradores aumentam seus desempenhos individuais quando se utiliza de
variaveis individuais e de contextos, ou seja, fatores que sdo importantes para a motivacao
pessoal e fatores relevantes a organizagéo.

Ressalta-se, ainda, que num primeiro momento, acreditou-se que somente as
motivacOes que estariam mais presentes nos colaboradores € que desencadeariam a
potencializagdo em seu desempenho. E os resultados comprovaram que todos os tipos de
motivacao, sendo eles os mais presentes nos colaboradores ou ndo, mediam mais do que a
relagdo direta de RPI e desempenho organizacional.

Em relacdo ao terceiro grupo de hipdteses, o qual utiliza o Principio da
Controlabilidade moderando a relacdo de RPI e desempenho organizacional, com o objetivo
de maximizar esta relacdo a partir de uma ferramenta/sistema de controle da avaliacdo de

desempho, pode-se aceitar a hipdtese H3.
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Para tanto, o Principio da Controlabilidade evidencia-se como um sistema capaz de
suprir parte da problematica encontrada em outros estudos, no que se refere a falta de
controle, a mensuracao da avaliacéo etc.

A partir das entrevistas obeservou-se que este principio ja é utilizando na empresa
Atena, e que este produz sentimento de valorizagdo nos colaboradores, sendo assim, além de
implicar a ligacdo direta entre RPI e a PDI, possivelmente também influéncia os tipos de
motivacao dos colaboradores com a organizacao.

Portanto, as hipdteses testadas respoderam a questdo de pesquisa, a qual evidenciou
que as organizagcbes e gestores que buscarem conhecer a Autodeterminacdo dos
colaboradores, e utilizar tal conhecimento em conjunto com a RPI, conseguirdo auferir o
desempenho desses.

Além de contribuir com a cultura organizacional e ascensdo da organiza¢do no
mercado, que esta complexo e competitivo, onde somente as organizagdes aptas as mudancas
e flexiveis ao novo se mantém alavancadas.

Por fim, discutem-se as pressuposicdes que estdo em consonancia em seus resultados
com os achados da pesquisa de abordagem quantitativa. Sendo assim, as Preposices P1a € P1p
ndo foram aceitas devido ao fato de que a RPI ndo causa influéncia negativa no desempenho
inidivudal. E os colaboradores motivados intrinsecamente demonstraram desempenhar com
mais vigor suas atividades, ou seja, motivam-se ainda mais quando a organizacdoa utiliza de
fatores comportamentais na aplicacdo da RPI.

Referente as preposi¢es P2a Pay Poc P2g € P, todas foram aceitas. Os colaboradores
ainda se demonstram satisfeitos quase que completamente com a organizagédo. E notou-se que
as préaticas adotadas pelo gestor de forma estratégica para potencializar a performance dos
colaboradores refletem no crescimento da empresa no mercado, na cultura organizacional e
também na baixa rotatividade. Por meio da Tabela 11 sucintou-se os resultados das hipbteses

e pressupostos.



Tabela 11 - Resultados das hipoteses e pressupostos
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Hipoteses e Preposi¢es

Definicédo

Situagao

Hla/Pla

A Remuneracdo por Incentivos influencia
negativamente a potencializagédo do Desempenho
Individual.

Nao Aceita

H1b/P1b

A Motivacao Intrinseca do colaborador pela atividade
que ele exerce ndo mediara a relacdo entre
Remuneracdo por Incentivos e a potencializagéo do
Desempenho Individual.

Nao Aceita

H2a/P2a

Os fatores de Motivacao Extrinseca (Externo,
Introjetada, Identificada e Integrada) mediaréo
positivamente e significativamente a relagéo entre
Remuneracdo por Incentivos e Desempenho
Individual dos colaboradores.

Aceita

H2b/P2b

O sentimento de recompensa advindo da Motivagéo
Extrinseca Externa mediaréa significativamente e
positivamente a relagéo entre Remuneragdo por
Incentivos, e a potencializacdo do Desempenho

Individual dos Colaboradores.

Aceita

H2c/P2c

O sentimento de aprovacéo de si ou de outros,
advindo da Motivacao Extrinseca Introjetada mediara
significativamente e positivamente a relagéo entre
Remuneracdo por Incentivos e a potencializagdo do
Desempenho Individual dos Colaboradores.

Aceita

H2d/P2d

O sentimento de alcangar um objetivo pessoal ou
futuro advindo da Motivacdo Extrinseca Identificada
mediard significativamente e positivamente a relacéo
entre Remuneracdo por Incentivos e a potencializacao

do Desempenho Individual dos Colaboradores.

Aceita

H2e/P2e

O sentimento de congruéncia de valores e objetivos
que o colaborador possui advindo da Motivagdo
Extrinseca Integrada mediaréa significativamente e
positivamente a relagéo entre Remuneragao por
Incentivos e a potencializagdo do Desempenho
Individual dos Colaboradores.

Aceita

H3/P3

O Principio da Controlabilidade, no qual o
colaborador néo é afetado por acontecimentos nao
controlados por ele, modera significativamente e
positivamente a relagéo entre Remuneragao por
Incentivos e Desempenho Individual dos
Colaboradores.

Aceita

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Com base nos

resultados das hiplteses e pressupostos,

retoma-se outro

questionamento indagado anteriormente: “Qual a possibilidade de uma organizacdo que nédo

avalia se seus colaboradores estdo motivados ou que ndo buscam otimizar o desempenho

individual com o rol de aspectos que a empresa detém em seu interim, a alcangar perpetuidade

e a vantagem competitiva?”
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Certamente estas organizagdes perderdo seu lugar ao topo, devido ao fato de que o
mercado estd dindmico e cobra das organizagdes estratégias respaldadas em resultados. Em
consonancia com este ponto de vista, varias teorias de comportamento organizacional foram
criadas, a fim de auxiliar a busca de satisfacdo dos colaboradores, e, com isso, melhorar a
perfomance, a cultura, a flexibilidade de mudancas dentro da empresa.

Estas teorias estdo debatidas e podem proporcionar comportamentos organizacionais
vantajosos as empresas como um todo, mas, o0 que mais implicara os resultados financeiros e
0 desempenho dessas é a utilizacdo das informacdes comportamentais juntamente com 0s seus
objetivos.

A fim de concluir a presente discussdo, visualiza-se, por meio da Figura 27, o modelo

teodrico que fica como contribuicdo para futuras pesquisas.

Figura 27 - Modelo Tedrico para Pesquisas Futuras

Principio da Controlabilidade P———————————— e 1
|
|
|

|

I

- |
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|

|

|
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Remuneragio

por Incentivos

Variavel
Independente

soapuadag] swARLIEA

Baixa
Rotatividade

Motivagao
Extrinseca

\ , Regulagiio
' Integrada

Varidvel Mediadora

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2018).

Conforme visualizado (vide Figura 27), os achados da pesquisa demonstraram, a partir
do estudo de caso, que possivelmente a baixa rotatividade da organizacdo ocorre devido a
pratica adotada por ela, a qual, em conjunto com 0s objetivos da empresa, utiliza-se de

aspectos comportamentais dos colaboradores para fomentar seus desempenhos.
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Nesse sentindo, a remuneragdo por incentivo media e potencializa o desempenho
individual (como testado e comprovado por esta pesquisa) e também se pressupde que media
o crescimento da Firma e a baixa rotatividade.

Portanto, o modelo tedrico, por meio dos achados, apresenta-se desta forma, mas ainda
€ necessario testar a mediagdo da Autodeterminacdo em relagdo aos demais fatores
(Crescimento e baixa rotatividade).

Por meio deste modelo pode-se utilizar da percepcdo dos colaboradores, gestores e
sociedade e desenvolver a analise de forma quantitativa e qualitativa para maior robustez dos

achados.

Aindo ¢é relevante relembrar que as empresas, sejam elas pequenas, médias ou grandes,
sdo feitas de capital humano, e é este capital que ird transborda-las em sucesso ou nao.
Portanto, ndo importa a estrutura do neg6cio se ndo houver praticas de crescimento
organizacional direcionadas com objetivos que utilizem de fatores comportamentais para
auferir os resultados. Caso isso ocorra, possivelmente as organiza¢es serdo apenas mais uma

daquela atividade, daguele segmento, daquele produto ou daquele servico.
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5 CONCLUSAO

A Teoria da Autodeterminacdo preconiza que os individuos sdo motivados intrinseca e
extrinsecamente, com isso, estudos foram desenvolvidos a fim de identificar os tipos de
motivagao presentes nas pessoas, para assim auxiliar no desenvolvimento das suas atividades.

Tendo em vista a eficiéncia que a aplicagéo da Teoria da Autodeterminacgdo pode deter
em situacdes gerenciais nas entidades, a questdo problema que orientou a pesquisa foi a
seguinte: Quais sdo os efeitos da Teoria da Autodeterminacdo mediando a relacéo entre RPI e
a PDI quando moderado pelo Principio da Controlabilidade, a luz da Teoria da
Autodeterminacao?

A partir da investigacdo, por meio de analises quantitativas obtidas de um survey, e
qualitativas oriundas de um estudo de caso, foi possivel responder ao problema de pesquisa.

Sobre a Autodeterminacdo mediar a relagdo de RPI e a PDI, evidenciou-se que a teoria
potencializa a performance dos colaboradores, minimiza o indice de rotatividade dos
colaboradores de niveis tatico e operacional e cria um sentimento de cultura organizacional.

Quanto ao Principio da Controlabilidade, como um sistema de controle e mensuracao
da avaliacdo de desempenho para os colaboradores, que estdo sujeitos a metas e objetivos,
pode-se observar que a influéncia desse principio na relagdo entre a RPI e o PDI ocorre de
forma positiva, moderando a relagdo. Por meio da pesquisa qualitativa, evidenciou-se que a
organizacdo ja faz uso de alguns fatores do Principio da Controlabilidade, minimizando metas
e cotas em situacdes de dificuldades econdmicas da regido ou da nagdo como um todo.

Quanto a motivacdo predominante nos colaboradores, identificou-se a regulacdo
integrada, dimensdo da motivagdo extrinseca, porém, a motivacdo que mais se aproxima da
intrinseca. Este achado evidencia que os colaboradores sdo motivados de forma autbnoma na
organizacdo, por sentirem-se bem com a atividade que desenvolvem e a visualizam nos seus
objetivos futuros. A segunda motivacdo predominante é a MEI, a qual determina que o0s
colaboradores se motivam por meio do ego, por meio de reconhecimento de outros ou de si
mesmo. E, em terceiro, demonstrou-se que a motivacgao intrinseca esta presente em uma boa
parte dos colaboradores. Tais achados sdo relevantes na aplicacdo dos incentivos, isso é,
utilizar as motivag6es no interim dos incentivos proporcionados pela organizacao pelo alcance
de metas e objetivos potencializa, de forma continua, o desempenho individual dos
colaboradores.

Em relacdo as hipoteses, pode-se dizer que foram parcialmente validadas. Nas

hipdteses que tratam a ligacdo direta entre RPI e a PDI a hipotese ndo foi aceita, cujo
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resultado apontou que ndo existe influéncia negativa da remuneragdo no desempenho. No que
se tange & motivagdo intrinseca como variavel que ndo media a relacdo de RPI e a PDI, esta
também foi rejeitada por ter sido comprovada a influéncia da motivacéo intrinseca na PDI dos
colaboradores, mesmo que advinda da RPI.

Quanto as hipdteses de motivagdo extrinseca mediando a relacdo entre RPI e a PDI,
foram aceitas todas as hipoteses, cujo resultado apontou existir influéncia mediadora em todos
0s tipos de motivacao, para potencializar a relacdo entre RPI e a PDI. O mesmo ocorreu com
0 Principio da Controlabilidade, o qual demonstrou moderar tal relacdo, ou seja, por meio da
aplicacdo de controle e mensuracdo da avaliacdo do desempenho dos colaboradores, apenas
com fatores que sdo controlaveis a eles, causa um efeito positivo, o qual maximiza o0s
resultados da RPI sobre a PDI.

As proposicdes demonstraram que existe influéncia de todos os aspectos
comportamentais de motivacdo no desempenho dos colaboradores. Além disso, apresentou
que, por meio das taticas adotadas na empresa, como estratégias de ascensdo da
produtividade, por exemplo, tais taticas influenciam mais do que o desempenho, isto &,
colhem-se os resultados de clima organizacional positivo, baixa rotatividade e, com isso, ha
crescimento da organizagao.

Como contribuicdo tedrica do estudo, destaca-se o entendimento dos fatores
comportamentais, advindos da Teoria da Autodeterminac&o, evidenciando lacunas na propria
teoria, visto que se abrem diversas discussdes que podem ser norteadas utilizando o
entendimento da presente teoria.

Ainda, no ambito de contribui¢es técnicas/praticas, considerando-se a baixa adeséo
de implementacdes de praticas e estratégias que maximizem o desempenho utilizando, em
conjunto, fatores e aspectos comportamentais dos colaboradores, destacam-se as limitacdes
gue os gestores precisam superar, tendo em vista a intensidade da competitividade e a
dindmica do mercado. Cabe, também, a observacao dos resultados dos estudos anteriores, 0s
quais demonstraram que a aplicacdo da RPI n&o resultou no que se esperava dela.

O estudo delimitou-se a verificar a relacdo entre a RPI e a PDI, utilizando a Teoria da
Autodeterminacdo como teoria de base, na forma de levantamento e estudo de caso,
limitando-se a pesquisar os colaboradores dos niveis tatico e operacional de uma das maiores
empresas varejistas do Brasil.

Como sugestdo de estudos futuros recomenda-se que seja explorado o tema da
Autodeterminacdo mediando a relacdo entre RPI, potencializando o desempenho

organizacional, o crescimento da firma e a baixa rotatividade. Além disso, o estudo pode ser
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desenvolvido em comparagdo com organizagdes que utilizam aspectos comportamentais em
suas praticas e estratégias de ascensdo organizacional, e as que ndo utilizam, a fim de que

possam ser comparados os resultados.
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Dados pessoais e profissionais:

Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental Incompleto

Tempo de empresa:

() Ensino Fundamental Completo

() Ensino Médio Incompleto ( )De0&5anos

() Ensino Médio Completo ( ) De5410 Anos

() Ensino Superior Incompleto () Mais de 10 anos

() Ensino Superior Completo

() P6s-Graduacdo em andamento

() Pds Graduado

Municipio da Organizacao:
Setor em que Trabalha:
< () Operacional () Feminino
ﬁ!\%i?hev (' ) Administrativo Sexo:
) () Masculino

Idade:

1. MOTIVAGCAO EXTRINSECA

Discordo totalmente

Concordo totalmente

1

2

3

5

6

7

1.1 O servigo que desenvolvo na empresa é
cansativo, mas o que me motiva é o salério.
(MEE)

1.2 Acredito que quanto mais recompensado
financeiramente ou com viagens e etc, mais
eu me motivaria no servico.
(MEE)

1.3 Me desligaria da organizagdo caso
recebesse uma proposta salarial melhor.

(E)

1.4 Quando percebo que meu chefe/lider me
elogia mais motivado eu fico.
(MEE)

1.5 A organizagdo tem um programa de
recompensas que me motiva a melhorar dia
a dia meus Servicos
(MEE)

1.6 Meu chefe/lider é uma pessoa em quem
me inspiro, devido a isso, motivo-me ainda
mais

(MEE)

1.7 Desenvolvo minhas  atividades,
principalmente, pois sinto a cobranga da
chefia/lider.

(MEI)

1.8 Para mim, motivacdo é quando meus
colegas e chefia perceberem meu trabalho.
(MEI)

1.9 Me sinto motivado quando as pessoas fora
do meu ambiente da empresa me parabenizam
pelo meu trabalho.
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(MEI)

1.10 Quando tenho que desenvolver alguma
atividade que ndo me agrada, muitas vezes
nédo a faco.
r (MEID)

1.11 Gosto de ser reconhecido pelo que faco,
seja por remuneracdo, por elogios ou outros.
(MEID)

1.12 Gosto de alimentar meu ego com
aprovacao dos outros ou de mim mesmo sobre
meu trabalho.
(MEID)

1.14 Meu objetivo é fazer um bom trabalho,
para depois me refletir alguma promogéo.
(MEID)

1.13 As pessoas que me inspiram no trabalho
conquistaram seu espago no mercado pois
sempre trabalharam em prol de seus objetivos.
(MEID)

1.14 Busco atingir os objetivos da empresa
pela remuneracdo e também meus objetivos
pessoais
(MEID)

1.15 Meu futuro depende do bom trabalho que
desempenho aqui dentro, devido a isso, busco
sempre fazer 0 melhor.
(MEID)

1.16 Desempenho minhas fungBes ou o
servico que for me passado, pois é da minha
indole e tenho objetivos maiores a serem
alcangados que dependem disso. (MEIN)

1.17 Eu procuro me diferenciar dos meus
colegas, em questdo de agilidade ou qualidade
nas fungdes que exerco.
(MEIN)

1.18 Eu me esforco pela minha equipe de
trabalho pois almejo crescer nessa empresa.

(IN)

1.19 Me coloco a disposicdo na organizacgéo
para servicos que ndo sdo da minha funcdo
especifica, para me aperfeicoar e ser lembrado
@) pelos meus superiores.
(MEIN)

1.20 Quando meus colegas nao desenvolvem
suas  fungdes como  solicitado pela
chefia/lider, mesmo ndo achando correto, eu
termino o0 servico do meu colega, para ndo
arrumar problemas na equipe
(MEIN)

2. MOTIVACAO INTRINSECA

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

2.1 Sinto-me motivado no trabalho

2.2 A motivagdo que sinto pelo meu trabalho
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independe da minha remuneragao

2.3 Realizo minhas atividades com qualidade
pois sinto prazer em exercer meu servico.

2.4 Nao trocaria de servico ou de empresa,
para realizar uma atividade que ndo gosto
tanto quanto estd, s6 porque o salério seria
maior.

2.5 Sinto-me bem com o servico que é
designado a mim

2.6 As responsabilidades que sdo me passadas
no servi¢o, me motiva ainda mais

3.1 Se a organizagdo avalia-se 0 desempenho
de minha equipe de trabalho para alcangar as
metas e objetivos eu me motivaria mais.

3.2 Eu me motivaria mais se a organizacao
analisa-se durante o periodo de metas e
objetivos os fatores externos que acontecem
na empresa e que diminui nossa produgdo,
como por ex: Greve dos Caminhoneiro.

3.3 Se no6s tivéssemos um sistema de
avaliacdo de desempenho que mostrasse
nossos pontos fortes e fracos, seria um
impulso para nossas atividades na empresa.

3.4 Quando as metas e objetivos ndo forem
alcancadas, os gestores deviam passar um
relatério do que faltou, para que assim, nos
todos tivéssemos o conhecimento do que a
equipe ndo fez e do que conseguimos.

3.5 Me motivaria ainda mais, caso 0s
gestores/lideres medisse meu desempenho
apenas para Servicos que estdo ao meu
alcance

3.6 Notei que as vezes ndo consigo realizar
determinado servigo por outros fatores, que
ndo dependem de mim. Se meu lider/chefe
notasse isso, seria mais motivado

3.7 Fico feliz quando sou bem avaliada, pois
percebo que existe uma justica na forma de
avaliagdo

4.1 Sou bem recompensado pela atividade que
exerco, e isso € uma das coisas que me
motiva.

4.2 Os incentivos  financeiros ou
lembrangas/viagens que a organizacgdo
disponibiliza ao alcancar metas e objetivos me
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deixam motivado.

4.3 Somos sempre lembrados em datas
comemorativas, e é feito ou dado alguma
coisa para nos, e isso € uma das coisas que
mais me motiva em trabalhar aqui.

4.4 O incentivo com plano de salde é um
fator que desperta minha motivacao.

45 A empresa trabalha com incentivos
durante o horério de trabalho que me deixa
satisfeito, e € um dos motivos que ndo
deixaria a empresa de imediato se
aparecessem outras ofertas, pois me sinto
valorizado.

4.6 Os incentivos por metas e objetivos que
temos me faz desempenhar ainda mais meu
trabalho em prol a organizagdo.

4.7 Fico feliz pela remuneracdo que recebo,
pois vejo que ndo sdo todas as organizacdes
que trabalham com essa Vviséo.

5. POTENCIALIZACAO DO
DESEMPENHO INDIVIDUAL

Discordo totalmente

Concordo totalmente

1 2

3

5

6

7

5.1 Melhoro com meu desempenho individual
guando os objetivos da organizacdo estdo de
acordo com 0s meus.

5.2 Melhoro meu desempenho individual
apenas nas temporadas de metas e objetivos,
pois sei que havera uma remuneragdo por tras

5.3 Independente de metas e objetivos, sempre
desempenho minhas tarefas dando meu
melhor

5.4 Gosto de potencializar meu desempenho
para alcangar os objetivos da empresa

5.5 Sempre me dedico a cumprir nossos
prazos, pois sei que a organizacdo percebe
quais sdo seus colaboradores que almejam
crescer de cargo no futuro.

5.6 Desenvolvo minhas
tarefas/metas/objetivos conforme o ritmo que
eu estiver naquele dia

5.7 Busco sempre melhorar e progredir, pois é
assim que busco crescer profissionalmente.

5.8 Acredito que meu desempenho reflete a
forma como a organizacdo busca nos motivar
de tempos em tempos.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

(1) Motivacdo Intrinseca

1) O Sr. sabe dizer quais os colaboradores que se sobressaem mais devido a
remuneracdo e aqueles que sdo sempre eficientes independente de fatores externos de
motivacgao?

2) Vocé trabalha o perfil dos seus colaboradores para melhorar o desempenho da
organizacdo?

3) De qual forma se da a distribui¢do dos colaboradores pelos tipos de motivacdo mais
presente neles? Exemplo: E alocado um colaborador mais motivado em meio a outros com
uma motivacdo menor? Como o sr. faz essa distribuicdo dentro da loja?

(2) Motivacgdo Extrinseca

2.1) Vocé como gestor visualiza a ferramenta de remuneragdo por incentivos

(obtencdo de metas e objetivos; planos e salarios) como fonte de motivacdo dos seus

colaboradores?

2.2 Voceé percebe que eles sdo motivados por estes programas, ou a empresa faz algum
tipo de pesquisa com eles para saber de forma mais efetiva de onde vem suas motivacdes?

2.3) O desempenho dos colaboradores aumenta quando ha periodos de metas e
objetivos para estes baterem?

2.4) Qual tipo de incentivos o senhor percebe que mais motiva seus colaboradores?
(3) Controlabilidade

3.1) Vocés possuem um sistema que mensura 0 desempenho dos colaboradores para
recompensa-los depois?

3.2) Como se da a forma de controle de vocés em relacdo a metas e objetivos
alcancados?

3.3) H& uma forma de avaliar os colaboradores em relacdo a fatores externos a eles
gue possam vir a prejudicar o alcance de metas e objetivos?

3.4) Caso um colaborador auxiliar em outra loja que esta inaugurando, ele é
beneficiado em questdo de diminuir suas metas e cotas, ou entdo suas vendas fora da loja
sedem sdo contabilizadas para suas metas?

(4) Desempenho Individual/Remuneracéo por Incentivos

4.1) Vocés possuem alguma forma de medir o desempenho de seus colaboradores de
forma individual?
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4.2) Qual os mecanismos que vocés utilizam para potencializar o desempenho deles?

4.3) Vocé sabe se eles se sentem motivados a desempenhar melhor seus servigos
através da remuneracéo por Incentivos?

4.4) Quais a0 seu ver sdo 0s programas que mais os fazem potencializar seus
desempenhos?

4.5) Qual o diferencial da loja Atena para ser uma das maiores e melhora organizacfes
para se trabalhar no Brasil e continuar por 14 anos potencializando o desempenho dos
colaboradores?

5) Perguntas gerais:

Em relacdo a rotatividade da empresa, qual é o nivel dela?

Vocés possuem treinamentos para motivar colaboradores?
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