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ABSTRACT

Now a days most of the companies uses formal and informal rewards in order to motivate and increase the commitment of their employees, as well as increasing the performance and productivity. All these aspects is being intensively discussed and always generate a certain controversy about what is the real contribution in using rewards to reach the previously cited objectives.

This paper presents the results of a research made during May and July of 2003 in a telecommunications company. The objective of this work was to evaluate how informal and formal rewards are perceived by the company, what is effectively considered as reward by the company and by the employees, positive and negative aspects, if these rewards generate motivation, the influence on the performance and commitment, what must be modified, what should be maintained or used more and what are the effects of their use.

With this research it could be evidenced that despite negative aspects noticed by the company and the employees, they consider that the use of formal rewards increase the motivation and performance. The employees agree to its use, but they make an alert about some aspects that must be modified.
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1. Aspectos teóricos

A grande maioria das empresas utiliza as recompensas tanto as formais como informais como forma de motivar e comprometer seus empregados, bem como para aumentar o desempenho e produtividade. Todos estes aspectos vêm sendo muito comentados e sempre geram uma certa polêmica quanto a real contribuição do uso de recompensas para o alcance dos objetivos citados anteriormente.

Algumas questões tornam-se pertinentes e são investigadas por vários autores. Será que as recompensas formais e informais são realmente motivadoras? Elas impactam o desempenho? Influenciam o comprometimento? As recompensas desviam os funcionários do foco principal ?

O que é realmente motivação? Segundo Robbins (2000) motivação é a disposição de exercer um nível elevado e permanente de esforço em favor das metas da organização, sob a condição de que o esforço seja capaz de satisfazer alguma necessidade individual. Os elementos fundamentais desta definição são a intensidade do esforço, a persistência, a orientação em direção às metas organizacionais e as necessidades. Um trabalhador motivado trabalha com dedicação e persistência. Entretanto, esforço e persistência não compensarão a menos que sejam canalizados numa direção benéfica à organização. Finalmente, a motivação seria um processo de satisfação de necessidades). 

Outros autores desenvolvem formas diferentes de definir a categoria motivação. No nosso artigo, entretanto, consideraremos, para efeito operacional, a definição de Robbins (2000).

Quais são estas necessidades? A hierarquia das necessidades de Maslow (1970) propõe cinco categorias de necessidades: fisiológicas, segurança, associação, estima e auto-realização. A teoria ERC define três grupos de necessidades centrais: existência, relacionamento e crescimento. Esta não supõe uma hierarquia rígida de necessidades. Em vez disso, ela propõe uma relação entre frustração e regressão: a frustração de necessidades de ordem superior suscita demandas de maior satisfação das necessidades de ordem inferior. Murray (1971) definiu as necessidades como dotadas de dois componentes: direção e intensidade. Essas necessidades, segundo Murray, eram aprendidas. Rejeitando uma hierarquia entre elas, ele afirmou que múltiplas necessidades motivam simultaneamente o comportamento. McClelland (1953) propôs que três necessidades aprendidas motivam o comportamento: A necessidade realização(nAch), a necessidade de poder (nPow) e a necessidade de afiliação (nAff). McClelland acreditava que essas necessidades são adquiridas da cultura de uma sociedade. 

O que motiva os trabalhadores? McGregor (1973) notou que os gerentes sustentavam um dentre dois conjuntos de pressupostos sobre a natureza humana: a teoria X ou a teoria Y. A teoria X afirma que as necessidades de ordem inferior determinam o comportamento e que “o medo é um grande motivador”. A teoria Y afirma que participação, a criação de trabalhos desafiadores e o desenvolvimento de boas relações grupais motivam os trabalhadores. Segundo Herzberg (1968) os fatores extrínsecos de higiene acalmam os trabalhadores mas não os motivam. A motivação deriva de fatores intrínsecos como realização, crescimento e responsabilidade. Os funcionários são motivados por metas específicas, metas desafiadoras e feedback. O envolvimento do funcionário no estabelecimento de metas estimula o maior comprometimento com a organização. Os funcionários tendem a trabalhar com mais afinco em uma tarefa sobre a qual dispõem de mais controle.

A determinação de “metas específicas” aumenta a motivação? A teoria da fixação de metas afirma que metas específicas aumentam o desempenho; quando aceitas, as metas difíceis promovem alto desempenho; e feedback sobre as  metas resulta em melhor desempenho. Embora não haja evidências conclusivas, a participação dos funcionários na determinação de suas próprias metas realmente os encoraja a fixar e aceitar metas mais difíceis. Três outros fatores influenciam na relação metas-desempenho: comprometimento com a meta, auto-eficácia adequada e cultura nacional. Quando um indivíduo está comprometido com a meta, não a reduzirá ou abandonará. Auto-eficácia refere-se à convicção do indivíduo de que ele é capaz de executar uma tarefa. E a teoria do estabelecimento de metas é condicionada pela cultura. 

1.1 - O comprometimento na organização 

Pensar sobre o comprometimento das pessoas com a organização deixou de ser retórica e passou a ser uma efetiva questão gerencial para lidar com a competitividade e com a capacidade de enfrentar a turbulência do mundo atual.

Segundo Meyer (1997) há três tipos de comprometimentos: o afetivo (vinculado as expectativas atendidas e as condicoes de trabalho), continuação (vinculado a disponibilidade de emprego e aos beneficios do emprego) e  normativo (vinculado ao sentimento de dever e valores pessoais). 

Cada tipo produz uma reação diferente: o afetivo um comprometimento ativo apoiado no orgulho ao trabalho, no desejo de filiacao e no prazer de ser membro; o normativo gera uma propensão ao compromisso apoiada na identificação com os valores. O terceiro produz apenas um compromisso passivo apoiado na impossibilidade de abandonar a situação atual. 

Há três focos que mobilizam os indivíduos para o comprometimento: o trabalho, o grupo e a organização. Como proposta desta pesquisa, deseja-se verificar se qual o comportamento dos funcionários quanto ao comprometimento. 

1.2 - Os efeitos contraditórios das recompensas 

Há sugestões e tentativas de provar que os efeitos contraditórios das recompensas poderiam ocorrer pelo fato de que as recompensas distraem os indivíduos da tarefa a executar. De fato, faz sentido que a perspectiva de receber algo que se deseja impede que os indivíduos se concentrem naquilo em que estão fazendo. Além disto, as recompensas não deixam de ser uma forma de controle do indivíduo. Complementando estes efeitos podemos colocar também que a busca incessante para atingir metas individuais leva a uma competitividade e falta de cooperação, pois o individualismo é trazido à tona com intensidade. Por estes fatos, podemos dizer que as recompensas punem. Outro fator punitivo é a frustração pelo não atingimento de alguma da meta e em conseqüência o não recebimento da recompensa. Quanto mais desejável for a recompensa e quanto mais foi percebida antes como possível de ser atingida, mais desmoralizante é perdê-la. A cenoura contém a vara.

2. A pesquisa: amostra e metodologia

A pesquisa foi realizada durante os meses de maio a julho de 2003 em uma empresa do setor de telecomunicações. A empresa é nova no mercado de telecomunicações, com apenas três anos de operação. Por ser uma empresa recente, a organização está baseada em uma estrutura horizontal, com uma cultura de participação dos funcionários, programas de desenvolvimento individual e de equipe. A empresa também prioriza o conhecimento existente internamente e sua disseminação, tendo criado um canal na Intranet chamado Gestão do Conhecimento. Pode-se situar a organização quanto ao seu perfil organizacional, segundo Likert (1959), como sendo um sistema consultivo: trata-se de um sistema que pende mais para o lado participativo do que para o lado autocrático e impositivo. 

Sua estrutura organizacional já sofreu algumas alterações de forma a diminuir os níveis hierárquicos e otimizar processos. Seu Departamento de Desenvolvimento de Humano e Organizacional (DHO) vem trabalhando, executando pesquisas e realizando feedback de forma a melhorar o clima organizacional, motivação e desempenho dos empregados. Seus principais valores são: “espírito contagiante de time e energia centrada no cliente”. 

Há aproximadamente um ano e meio vem passando por uma fase um tanto conturbada devido às negociações para o “turnover”, o que vem impactando no desenvolvimento de projetos que envolvem custo para empresa (CAPEX/OPEX) e também no desempenho e motivação dos funcionários diante da incerteza quanto ao futuro da empresa.

Para a execução da pesquisa foram enviados questionários a um grupo de 50 funcionários da unidade Rocha (Área de Operações e Manutenção) escolhidos aleatoriamente. Dentro desta amostra estão inseridos Gerentes e Analistas (junior, pleno e senior) com uma média de idade de 30 anos. Quanto à escolaridade, quase que a totalidade, concluiu ou está para concluir o terceiro grau e tem conhecimento de pelo menos uma língua estrangeira (inglês, francês ou espanhol) e aproximadamente 33% dos participantes fez ou está fazendo algum curso de pós-graduação (MBA ou Mestrado). Em paralelo, entrevistei duas pessoas de DHO, sendo uma Consultora e outra a Coordenadora de Remuneração da empresa.

As análises foram efetuadas a partir da análise dos dados provenientes das duas fontes de repostas – questionários (quantitativa) e entrevistas (qualitativas), e serão mostradas no item 3.

Para entendimento dos resultados, é necessária uma breve definição sobre PPR / KPI.

- KPI ( Key Performance Indicator ) – São os indicadores de performance determinados pela empresa,  áreas e gestores que serão analisados e medidos durante o ano e baseado no percentual de atingimento destes indicadores é que será paga a quantia relativa à participação nos resultados determinada pelo PPR, que é o Programa de Participação nos Resultados, estipulado para o ano.

3. Apresentação dos resultados

A seguir são mostrados os resultados obtidos através dos questionários distribuídos entre os funcionários da unidade Rocha do grupo de Operação e Manutenção. O questionário constava de 19 perguntas no total, abrangendo: o que eram consideradas recompensas formais, se as recompensas formais e informais eram motivadoras, seus pontos fortes e fracos, se deveriam ser mais utilizadas, se deveria haver alguma mudança quanto a sua utilização, quais os seus efeitos relativos ao trabalho, se as pessoas estão motivadas intrinsicamente e quais os fatores extrínsecos de motivação. Foram abertos espaços para opiniões dos funcionários. As perguntas dos questionários correspondem aos títulos da tabelas de resultados.

	Aspectos positivos notados
	Percentual

	Incentivo/Motivação
	38%

	Recompensa financeira pelo esforço
	21%

	Definição de metas e estruturação de processos
	11%

	Aumento de produtividade
	11%

	Integração entre equipes
	6%

	Demais respostas
	13%


Tabela 1 – Principais aspectos positivos notados na utilização do PPR / KPI

	Aspetos negativos notados
	Percentual

	Falha na definição das metas
	19%

	Individualismo
	17%

	Competição
	14%

	Injustiças com a falha na medição do atingimento das metas
	11%

	Piora na qualidade do serviço
	8%

	Falta de criatividade/Trabalho mecânico
	6%

	Desgaste pessoal
	6%

	Demais respostas
	19%


Tabela 2 – Principais aspectos negativos notados na utilização do PPR /KPI

A maioria das pessoas concorda com a utilização, porém a sua aplicação deve sofrer alterações. Os principais pontos que os entrevistados indicaram que devem revistos são:

	Pontos a serem revistos
	Percentual

	Melhor definição de metas
	36%

	KPI individual não deve existir
	32%

	Formas de medir o atingimento das metas
	8%

	Forma de pagamento modificada(utilização de ações)
	8%

	Demais respostas
	16%


Tabela 3 – Pontos a serem revistos no PPR / KPI

	Respostas
	Percentual

	Concordam
	87%

	Não concordam
	13%


Tabela 4 – Concordam com a utilização do PPR / KPI

Sugestões para substituição do KPI

· Planos de cargos e salários atrelado a produtividade

· Avaliação gerencial com bonificação para resultados

	Relação entre PPR / KPI e trabalho em equipe
	Percentual

	Contribui
	48%

	Degrada
	16%

	Ocorre os dois(KPI individual degrada e KPI de área contribui)
	26%

	Não sabem/Não responderam
	10%


Tabela 5 – PPR / KPI contribui ou degrada trabalho em equipe

	Relação positiva entre PPR / KPI e melhoria da performance e produtuvidade 
	Percentual

	Sim
	78%

	Não
	22%


Tabela 6 – PPR / KPI melhora a performance e produtividade

	Percepção sobre PPR / KPI quanto a criatividade e vontade de encarar desafios
	Percentual

	Melhora
	69%

	Degrada
	19%

	Indiferente
	9%

	Não respondeu
	3%


Tabela 7 – PPR / KPI contribui ou degrada a criatividade e a vontade de encarar desafios

	Aspectos negativos notados
	Percentual

	Excesso banaliza
	75%

	Não traz nada de concreto
	6%

	Inveja
	3%

	Não vê aspectos negativos
	16%


Tabela 8 – Aspectos negativos das recompensas informais

	Aspectos positivos notados
	Percentual

	Reconhecimento profissional
	46%

	Motivação
	34%

	Aumento da auto-estima
	9%

	Demais respostas
	11%


Tabela 9 – Aspectos positivos das recompensas informais

	Percepção quanto às recompensas informais e trabalho em equipe
	Percentual

	Incentiva
	79%

	Atrapalha
	9%

	Depende de como é usado
	9%

	Indiferente
	3%


Tabela 10 – Recompensas informais incentivam ou atrapalham o trabalho em equipe

	Recompensa informal melhora performance
	Percentual

	Sim
	81%

	Não
	16%

	Indiferente
	3%


Tabela 11 – Recompensas informais melhoram a performance

	Percepção das recompensas informais em relação às formais
	Percentual

	Melhor
	13%

	Pior
	28%

	Ambas são boas
	56%

	Depende de como é utilizada
	3%


Tabela 12 – Recompensas informais são melhores ou piores que as formais

	Recompensas informais devem ser mais utilizadas 
	Percentual

	Sim
	91%

	Não
	9%


Tabela 13 – Recompensas informais devem ser mais utilizadas

	Consideração do pacote de benefícios como recompensa
	Percentual

	Sim
	35%

	Não
	65%


Tabela 14 – Pacote de benefícios é considerado Recompensa

	Os benefícios são fatores de retenção ?
	Percentual

	Sim
	73%

	Não
	27%


Tabela 15 – Influência dos benefícios na permanência na empresa

	Consideração dos planos de desenvolvimento como recompensa
	Percentual

	Sim
	31%

	Não
	69%


Tabela 16 - Planos de desenvolvimento são recompensas?

	Pessoas intrinsecamente motivadas
	Percentual

	Sim
	81%

	Não
	19%


Tabela 17 – Você se considera intrinsecamente motivado?

	Fatores extrínsecos que mais motivam
	Posição

	Salário
	1o 

	Benefícios concedidos
	2o 

	Equipe com quem trabalha
	3o 

	Ambiente de trabalho
	4o

	PPR- KPI
	5o


Tabela 18 – O que mais lhe motiva no trabalho – fatores extrínsecos

Quanto às entrevistas, o roteiro seguiu o mesmo tipo de perguntas feitas no questionário. Foram relatados os resultados obtidos com os questionários e a partir disto foi desenvolvida a entrevista. O objetivo das entrevistas foi obter uma posição vista de um nível superior, englobando a empresa como um todo, constituindo a visão da empresa em si quanto aos aspectos analisados.Seguem abaixo as perguntas e respostas das entrevistas.

· Pontos fortes do PPR/KPI : Satisfaz às necessidades básicas do funcionário, reconhecimento pelo desempenho e é motivador.

· Pontos fracos do PPR/KPI : Gera cultura mercenária, competitividade e pode transformar-se em um fator limitador na empresa, “engessando” o funcionário em uma posição.

· Mudanças no PPR/KPI : Mais planejamento e estabilidade financeira.

· O que melhorou e o que piorou com a utilização do KPI? 

Integração da pessoas - Em alguns casos melhorou muito e em outros degradou o trabalho em equipe, pois gerou uma competitividade exarcebada em função da definição das metas.

Desempenho – Melhorou em todos os sentidos.

Motivação – Em alguns casos houve aumento da motivação e em outros gerou desmotivação pela falha na definição de metas mensuráveis e atingíveis.

· O que é mais motivador: recompensas formais ou informais? : Informais são mais motivadoras(delegação de responsabilidades e desafios, elogios), pois indicam o reconhecimento profissional e credibilidade e valor do trabalho realizado, porém não deve ser banalizado e nem generalizado.

· As recompensas informais devem ser mais utilizadas: Sim.

· O que foi percebido na empresa quanto a motivação? As funcionários são mais motivados pela atividade que realizam, pelo dinheiro ou por elogios? : Pela empresa ser  jovem, ser constituída na sua maior parte por pessoas jovens, inteligentes e com muito boa formação, sinto que o fator motivador é constituído pelo trabalho realizado e pelos desafios dados. O fator dinheiro não motiva ou prende, pois este profissional por sua qualificação pode ser absorvido rapidamente pelo mercado.

4. Discussão sobre os resultados encontrados

Dos 50 questionários entregues, foram devolvidos 32, correspondendo a 62% de participação.

Pelos resultados obtidos nos questionários e através de conversa com o departamento de DHO pode-se perceber que as pessoas gostam e se sentem motivadas com a utilização do PPR/KPI e das recompensas informais. Porém algumas alterações devem ser feitas para que não se caia nas armadilhas destas recompensas, gerando frustração, falta de confiança na organização e desconfiança nas palavras dos gestores. Quanto às informais, deve-se evitar a banalização e quanto às formais deve-se ter um melhor planejamento e estrutura do PPR e definição de metas.

Criticou-se muito o individualismo e competição gerado pela instituição do KPI individual,bem como a sua definição e medição. Muitas pessoas se acharam prejudicadas pelo KPI designado pelo gestor, que em alguns casos, não foi definido de comum acordo entre colaborador e gestor, fato relatado pelos funcionários e confirmado por DHO e em decorrência disto houve falhas na medição dos indicadores. 

Além disto, pude perceber que o KPI é visto como uma complementação salarial, sendo dada muita importância ao dinheiro, deve-se conseguí-lo a qualquer custo, em função da situação econômica do Brasil e da incerteza do caminho a ser traçado pela empresa com o “turnover”.

Pode-se verificar também que o posicionamento quanto ao pacote de benefícios oferecido pela empresa é de não consideração como recompensa pelos funcionários e sim como um pacote básico. A empresa, quanto a este fator, considera os benefícios como recompensa, tendo poder de captação e retenção de mão-de-obra.

Quantos às recompensas informais, as pessoas acham que deve-se aumentar a sua utilização dentro da empresa, alegando que isto aumenta sua performance e produtividade pelo aumento da auto-estima, pois é uma conseqüência do reconhecimento profissional. A maioria dos funcionários analisados considera que recompensas informais e formais devam acontecer paralelamente, ambas são estimulantes e motivadoras, tendo pesos iguais.

Através dos resultados, pode-se constatar que os benefícios são fatores que influenciam de algum modo na permanência do funcionário na empresa, já que a empresa paga salários bons e em alguns casos até acima da média do mercado.

Outro fato que pode ser verificado foi que a maioria das pessoas sentem-se intrinsicamente motivadas pelo trabalho que exercem, pois gostam do que fazem, apesar de toda a incerteza que cerca o futuro da empresa, bem como as mudanças internas (reestruturação organizacional) que vêm ocorrendo, que confirma a percepção da empresa quanto aos seus funcionários.

Quanto a motivação extrínseca, algumas pessoas apesar de se sentirem motivadas pelo que fazem também consideram fatores extrínsecos como salário (primeiro lugar) como elemento de motivação para execução de suas tarefas. Neste ponto pode-se verificar que apesar de ter sido constatado que o pagamento de PPR (Programa de Participação nos Resultados) / KPI ( Key Peformance Indicator ) é motivador, este ocupa o último lugar na escala de importância dos fatores extrínsecos. Além disto, os benefícios que não são considerados como recompensas formais concedidas pela empresa, são o segundo fator extrínseco de motivação.

5. Conclusão

De acordo com o objetivo proposto, pode-se chegar às seguintes conclusões:

· De todos os benefícios concedidos pela empresa como : Ticket refeição, seguro de vida, previdência privada, cartão corporativo, plano de saúde, PPR / KPI, planos de desenvolvimento pessoal e de equipe, apenas o PPR é considerado como recompensa pelos funcionários, os demais são considerados como sendo um pacote básico.

· Apesar de terem sido detectados vários aspectos contraditórios com a utilização de recompensas formais ( PPR / KPI ), como o individualismo, competição, stress, falhas na determinação de metas e sua medição, de um modo geral as pessoas de sentem motivadas e concordam com a sua utilização, mas afirmam que devem haver mudanças para otimizar os resultados da sua utilização. Há uma alerta, tanto dos funcionários como do DHO para que os gerentes fiquem mais atentos a determinação das metas de seus colaboradores, verificando que estas são congruentes aos objetivos da empresa, se são mensuráveis e atingíveis, visando evitar a desmotivação, frustração, degradação do trabalho em equipe e conseqüente degradação do desempenho.

· Apesar do PPR / KPI ser considerado um fator extrínseco de motivação e ter muito boa aceitação, ele ocupa o último lugar na relação de fatores extrínsecos de motivação, sendo o primeiro lugar o fator salário.

· A utilização do PPR / KPI é recente. Esta forma de remuneração vem sendo utilizada apenas desde 2001 com a estrutura de desígnio de KPI individual e de equipe(área e corporativo), portanto seu histórico torna-se bem limitado para uma análise profunda de seus impactos.
· Recompensas formais e informais devem ser usadas em paralelo e têm o mesma importância. Os funcionários e DHO afirmam que as recompensas informais devem ser mais utilizadas, pois aumentam a auto-estima e motivação pelo reconhecimento profissional. Elogios não devem ser generalizados e banalizados. São consideradas também recompensas informais a delegação de responsabilidades e determinação de desafios.
· Foi notado que apesar da qualificação dos entrevistados, que tem um nível de escolaridade elevado, há um comprometimento de continuação com a empresa, sendo o pacote de benefícios o principal fator responsável.

· O processo de “turnover” que está para acontecer promove uma certa intranqüilidade e até desmotivação, porém a grande maioria dos funcionários se sente intrinsecamente motivada pelo trabalho que realiza. Este fato é potencializado em função do trabalho de DHO para melhoria do clima organizacional, da cultura não mercenária da empresa,  a importância dada ao trabalho em equipe e a política participativa. Além disto, o trabalho que vem sendo executado a respeito da Gestão do Conhecimento da empresa também influencia de maneira positiva. 

Pode-se perceber que os fatores clima organizacional, visão e valores da empresa e política participativa constituem as alavancas para motivação, comprometimento e bom funcionamento e aceitação da política de incentivos. 
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