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RESUMO

Buscar maneiras de aumentar o desempenho dos funciondrios € uma questio de grande
interesse para as organizacdes. Dessa forma, este trabalho teve como objetivo principal
analisar os efeitos dos valores pessoais, do tipo de remuneracdo e das metas sobre o
desempenho dos individuos e a influéncia dos valores pessoais na escolha da remuneragdo e
no desempenho por meio de um experimento com a utilizagdo de teste com anagramas. Para a
pesquisa, foi realizado um experimento com alunos e funciondrios de uma universidade
particular em Minas Gerais. A andlise dos dados foi realizada por meio de um modelo
marginal log-linear de Liang e Zeger (1986) com o auxilio do software R. Os resultados
obtidos sinalizam que o tipo de remuneragdo e a utilizagdo de metas ndo tiveram influéncia
sobre o desempenho dos individuos, mas os individuos que escolheram a remuneracio
varidvel, que se baseia no desempenho, apresentaram um resultado 29% maior do que os
individuos que escolheram a remuneracdo fixa. Os individuos do género masculino tiveram
um desempenho 25,9% maior que os de género feminino e os individuos que ja haviam feito
atividades com anagramas tiveram um desempenho 19% superior aos individuos que nunca
haviam feito esse tipo de atividade. Os individuos com um maior grau de benevoléncia
apresentaram um desempenho 14% pior. A experiéncia adquirida pelos individuos durante o
experimento foi determinante para que parte deles mudasse sua preferéncia pelo tipo de
remuneracao, demonstrando que houve uma busca do equilibrio entre a remuneracdo e o seu
desempenho em fun¢do da sua habilidade, comprovando que o desempenho também
influencia a escolha pelo tipo de remuneracao.

PALAVRAS-CHAVE: Valores pessoais. Remuneragdo varidvel. Metas. Valores.
Desempenho.



ABSTRACT

Seek ways to increase the performance of the employees is a matter of great interest to
organizations. Thus, this work had as main objective to analyze the effects of personal values,
the type of remuneration and of the goals on the performance of individuals and the influence
of personal values in choosing the remuneration and performance through an experiment with
the use of test with anagrams. For the survey, was conducted an experiment with students and
staff of a private University in the State of Minas Gerais. Data analysis was performed by
means of a marginal log-linear model of Liang and Zeger (1986) with the aid of the R
software. The results obtained indicate that the type of remuneration and the use of targets had
no influence on the performance of individuals, but individuals who have chosen the variable
remuneration, which is based on performance, presented a result 29% higher than the
individuals who choose the standard fee. The male individuals had a 25.9% higher
performance than the female gender and individuals who had done activities with anagrams
had a 19% performance superior to individuals who had never done this type of activity.
Individuals with a greater degree of goodwill presented a 14% worse performance. The
experience gained by individuals during the experiment was crucial to that part of them
changed their preference for type of remuneration, demonstrating that there was a search for
balance between remuneration and performance on the basis of their ability, proving that

performance also influences the choice by the type of remuneration.

KEYWORDS: Personal values. Pay for Performance. Goals. Values. Performance.
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1. INTRODUCAO

Estudos sobre a motivacdo e o desempenho dos individuos atrelados as questdes
de remunerac¢do, metas, beneficios e recompensas foram bastaste discutidos por pesquisadores
e profissionais da drea de gestaio (ADAMS, 1965; LOCKE; SHAW; SAARI; LATHAM,
1981; TUBBS, 1986; MENTO; STEEL; KARREN, 1987; VANCE; COLELLA, 1990;
DUBRIN, 2003; ARMSTRONG, 2006; CAMARGOS; HELAL, 2007, CADSBY; SONG;
TAPON, 2007; ORDONEZ; SCHWEITZER; GALINSKY; BAZERMAN, 2008; DEREK;
PANU; ANTTI 2010).

O desempenho dos individuos é uma varidvel que assume grande importancia
diante de mercados altamente competitivos, por isso, as organizacdes t€m buscado formas
eficazes de premiar seus bons funciondrios, acreditando que, com um quadro de funciondrios
mais capacitados e satisfeitos com sua remuneragdo, aumentam as chances das organizacdes
atingirem seus objetivos e de maximizarem seus lucros. Segundo Wood e Picarelli (1999),
destacam-se como as formas mais frequentes de remuneracdo a remuneragdo fixa ou
funcional, a remunera¢do por habilidades, o salério indireto, a remuneracido por competéncias,
os planos de aposentadoria, a remuneracdo varidvel, a participacdo aciondria, as gratificacoes
e os prémios por atingimento de metas.

Espera-se que um programa de remuneracdo, baseada ou n3o em metas,
permeando todos os ambientes da organizacdo, pode ser uma maneira de incentivar os
funciondrios a melhorarem seu desempenho e atingirem melhores resultados, o que poderia
contribuir, de certa forma, para o sucesso das organizagdes.

Locke e Latham (2013) citam a importancia do compromisso individual sobre
aquilo que € imposto pela organizacdo. Esse compromisso surge quando o individuo
reconhece a importancia daquilo que lhe é dado como meta e torna aquilo importante para ele.

Em contrapartida, programas de remuneracdo mal elaborados podem causar a
perda de confianca dos funciondrios nos seus dirigentes, piorando o clima organizacional, a
motivacdo, o desempenho e o resultado (JENSEN, 2003; SCHWEITZER; ORDONEZ;
DOUMA, 2004).

Nesse sentido, importantes estudos revelam que a remuneracdo varidvel tanto
pode motivar alguns quanto pode ndo significar nada para outros, pois a motivagdo estd
relacionada com a busca da satisfacdo das necessidades individuais, com base nos valores

pessoais de cada um (MASLOW, 1954; VROOM, 1964; PORTER; LAWLER III, 1968;
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ALDERFER, 1969; HACKMAN; OLDHAM, 1976; HERZBERG, 1981; LAWLER, 2000;
CAMARA, 2006; HESLIN E CAPRAR 2013; CAPELLEN et al, 2014).

Dessa forma, nesse ambiente de alta competitividade e diferentes tipos de
organizacoes, cada uma com sua especificidade operacional e cultural e com diferentes tipos
de remuneracgdo, os valores pessoais de cada individuo podem assumir um papel determinante
sobre o desempenho dos individuos no trabalho, pois, segundo Schwartz (1999), os valores
pessoais determinam a agao.

Portanto, a influéncia dos valores pessoais, das metas e da remuneragdo sobre o
desempenho dos individuos tem grande potencial para novos estudos, pois as organizagdes
estdo em constante busca pela melhoria dos resultados.

Foram encontrados diversos estudos que analisaram os construtos desempenho,
metas e comportamento dos individuos por meio de experimentos em laboratério com
utilizacdo anagramas (VANCE; COLELLA, 1990; SCHWEITZER; ORDONEZ; DOUMA,
2004; CADSBY; SONG; TAPON, 2007; ORDONEZ; SCHWEITZER; GALINSKY;
BAZERMAN, 2009), mas no Brasil esse tipo de experimento € escasso.

Neste experimento em laboratério serd analisada a influéncia dos constructos
valores pessoais, tipo de remuneracdo e as metas sobre o desempenho dos alunos e
funciondrios de uma institui¢ao de ensino superior de Minas Gerais.

Esta dissertacdo estd organizada da seguinte forma: na primeira parte, €
apresentada a introdu¢do ao tema com a identificacdo da problemdtica do estudo, a
justificativa e os objetivos gerais e especificos do trabalho.

Na segunda parte, € apresentado o referencial tedrico do estudo, no qual sdo
abordadas algumas teorias sobre valores pessoais, valores relacionados ao trabalho, tipos de
remuneracao, fatores motivacionais relacionados a remuneragdo, sistemas de metas e como
essas variaveis podem influenciar o desempenho.

Na terceira parte, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos, populacio e
amostra, método de coleta, bem como a analise e o tratamento dos dados.

Na quarta, sdo apresentados os resultados e as discussdes da pesquisa e as
conclusdes. Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e nos apéndices, os

formularios utilizados e o quadro resumo das bases tedricas.



13

1.1 Problema de pesquisa

Diante dos questionamentos acerca do desempenho dos individuos, estar
relacionado com a forma com que sdo remunerados, as metas € os valores pessoais, este
trabalho tem como problema de pesquisa o seguinte questionamento: “Qual a influéncia dos

valores pessoais, do tipo de remuneracao e das metas no desempenho dos individuos?”.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as influéncias sobre o desempenho a partir das relacdes entre
os valores, a preferéncia pelo tipo de remuneragdo e as metas estabelecidas, por
meio de um experimento com alunos e funciondrios em uma institui¢do de ensino

superior em Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

1) identificar a influéncia dos valores pessoais na escolha do tipo de remuneracao
e no desempenho;

2) identificar a influéncia do tipo de remuneracdo, fixa e varidvel, no
desempenho dos individuos;

3) 1identificar o efeito das metas no desempenho dos individuos.
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1.3 Justificativa

Mesmo diante dos diversos estudos sobre a influéncia da remuneragdo variavel e
do sistema de metas no desempenho dos funciondrios, como, Lawler (1971, 1990), Rynes e
Lawler (1983), Rynes, Schwab e Heneman (1983), Gomez-Mejia e Welbourne (1988), Vance
e Colella (1990), Zenger (1992), Lazear (1986, 1999, 2000), Jensen (2003) e Cadsby, Song e
Tapon (2007), este estudo se justifica academicamente, principalmente, pelo fato de estudar a
relacdo entre as varidveis ‘“valores pessoais”, ‘“remuneracdo”, “metas” e ‘“desempenho”
através de um experimento em laboratério com a utilizacdo de testes com anagramas.
Observa-se que ndo foi encontrada, nos registros cientificos brasileiros, qualquer andlise
integrada dos referidos constructos por meio de um experimento com a utilizacdo de
anagramas.

Em um mundo capitalista, a remuneragdo assume um papel fundamental, para que
os individuos possam satisfazer suas ambicdes nos contextos profissional e pessoal. De
qualquer forma, a remuneracdo pode ter grande importancia para alguns individuos como
pode ter pouca importincia para outros, dependendo dos valores pessoais e das ambicdes de
cada um.

Mesmo tendo conhecimento da importancia desse assunto, o que se v€ na préatica
sdo organizacdes que nao tém em foco a questdo do desenvolvimento profissional e, muito
menos, que possuem politicas claras de remuneragdo atrelada ao desempenho.

Segundo Armstrong (2006), a remuneracdo atrelada ao desempenho pode
desempenhar o papel de atrair, motivar, desenvolver e reter os profissionais que se destacam,
cujas competéncias e capacidades diferenciam dos demais.

Nesse sentido, este estudo tem grande importancia no ambiente empresarial, pois
os resultados deste trabalho buscam mostrar a influéncia dos valores pessoais, do tipo de
remuneracdo e das metas no desempenho dos individuos, bem como a influéncia dos valores
pessoais sobre a escolha da remuneracdo e no desempenho. Com isso, espera-se que este
estudo seja um incentivador para as organizacdes e seus gestores buscarem alternativas de
remuneragdo que possam vir a atrair, motivar € melhorar o desempenho dos seus funcionarios.

Portanto, tem-se a expectativa de que os resultados deste experimento possam
gerar importantes contribui¢cdes nos campos académico e empresarial, possibilitando uma

29 ¢ 2% ¢

andlise acerca das varidveis “valores”, “remuneracio”, “metas” e “desempenho’.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para embasamento tedrico deste estudo, os temas abordados no referencial tedrico
estdo relacionados aos conceitos de valor, remuneracdo, metas e desempenho, com vistas a
entender como essas varidveis estdo relacionadas entre si e de que forma podem influenciar o

desempenho.

2.1 Valores Pessoais

A palavra valor provém do latim valere, que significa que tem valor, que tem
importancia (HOLANDA, 2004).

Rokeach (1973) define valor como uma crenca duradoura em um modelo
especifico de conduta ou estado de existéncia que € pessoal ou socialmente adotado e que esta
embasado em uma conduta preexistente. Segundo Tamayo (1988), os valores sdo abordados
em trés tipos de explicacdes: a primeira relacionada a fatores externos dos individuos, ou seja,
eventos histdricos e sociais que influenciam indiscriminadamente toda a populacdo de uma
época, a segunda, em decorréncia da mudanca de idade e, a terceira, uma consequéncia de
eventos cruciais na vida do individuo.

Segundo Jeunon (2005), valores sdo:

...crengas ligadas & emocdo, que guiam agdes em dire¢do a metas desejaveis. Sdo
também representacdes cognitivas agindo como ancoras em definidos lugares,
resultando em estabilidade e continuidade nos gostos e desgostos. Além disso,
transcendem objetos e situagdes. Os valores sdo reconhecidos como universais
porque se baseiam nas trés necessidades bdsicas do ser humano: necessidades dos
individuos como organismos bioldgicos, requisitos de acdo social coordenada e
necessidade de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos. O que vai distinguir um valor
do outro € o tipo de motivacdo que estd subjacente a ele. JEUNON, 2005, p. 3).

Para Kamakura e Novak (1992), valores sdao mais estdveis e ocupam posi¢ao mais
central do que atitudes no sistema cognitivo de uma pessoa. Portanto, os valores sdo
determinantes de atitudes e comportamentos.

Para Schwartz (1999), os valores podem ser caracterizados como aquilo que o

individuo concebe como desejavel em relacao a determinados aspectos da vida, que, por sua
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vez, direciona suas acgdes, permite a avaliacdo de pessoas e eventos e, por fim, justifica suas
acoes e suas avaliacgoes.

Da mesma forma, Medeiros et al.(2012, p.22) cita:

Quando uteis para a sobrevivéncia das pessoas, de seu grupo e da sociedade como
um todo, tais valores sdo incorporados pela cultura, que os molda como principios
desejdveis que as pessoas apresentam, o que garante continuidade da sociedade e o
convivio harmonioso de seus membros (MEDEIROS et al., 2012, p. 22).

Segundo Rokeach e Regan (1980), embora os fatores externos possam influenciar
a constituicdo dos valores, o individuo também carrega necessidades e motivacdes internas
que sdo continuamente moldadas no processo de socializa¢do e podem convergir ou defrontar
as exigéncias expressas pela sociedade.

Embora exista um consenso entre os autores de que os valores sdo representagdes
cognitivas das necessidades, Schwartz (1999) foi o primeiro a imaginar uma estrutura dos
valores, tendo como base a motivagdo subjacente a cada um deles. O que diferencia um valor

do outro € o tipo de motivacdo que ele expressa (TAMAYO, 2007).

2.1.1 Escalas de valores

Na literatura, as escalas mais utilizadas sdo: a VALS — Values and Life-Styles
(MITCHELL, 1983), que classifica os individuos a partir de um conjunto de valores—; a RVS
— Rokeach Values Survey, que trabalha os valores instrumentais (comportamentos) e valores
terminais (estados finais da existéncia) de Rockeach (1973) —; a LOV - List of Values
(KAHLE, 1983), que agrupam valores em externos € internos —; e a escala SVS — Schwartz
Value Survey (SCHWARTZ, 1992), que enfoca a identificagdo de um conjunto universal de
valores, determinando a estrutura de relacdo entre eles. Como bases para o presente estudo
foram utilizadas as escalas de a LOV — List of Values, a RVS — Rokeach Values Survey e a

escala SVS — Schwartz Value Survey.
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List of Values — LOV

LOV (List of Values) foi desenvolvida a partir de uma base tedrica de valores
proposta por Feather (1975), hierarquia de valores de Maslow (1954), 18 valores de Rokeach
(1973) e véarios outros contemporaneos na investigacao de valores.

A LOV (List of Values) € composta por nove valores que podem ser obtidos de
varias maneiras. Cada valor pode ser avaliado em escalas de 9 ou 10 pontos (de pouco
significante a muito significante) ou os valores podem ser ranqueados (do menos importante
para o mais importante), conforme o grau de importancia de cada um. Além disso, uma
combinacdo dos dois métodos pode ser utilizado, sendo que cada valor é avaliado em escalas
de 9 ou 10 pontos e, em seguida, os individuos escolhem um ou dois valores que sdo mais
importantes (KAHLE; BEATTY; HOMER, 1986).

Os nove valores que compoe a LOV (List of Values) por Kahle e Kennedy (1989):

1- sense of accomplishment (realiza¢ao);

2- being well respected (ser respeitado);

3- fun and enjoyment in life (diversdo, agitacdo) e excitement (excitacao,
estimulagdo para autodirecdo);4- security (seguranca);

5- self-fulfillment (satisfacao pessoal);

6- self-respect (amor proprio);

7- sense of belonging (pertencimento, afiliacio);

8- warm relationships with others (relacdes amigaveis/afetuosas).

A primeira publicacio da LOV ocorreu por Lynn Khale (1983), um dos
inventores do método (KAHLE; BEATTY; HOMER, 1986).

Rokeach Values Survey — RVS

Rokeach (1973) classificou os valores em dois tipos: valores instrumentais e
valores terminais. Valores instrumentais descrevem comportamentos que facilitam a obtencao
dos valores terminais.

Exemplos de valores instrumentais sdo animado, ambicioso, amoroso, asseado,
autocontrolado, capaz, corajoso, polido, honesto, imaginativo, independente, intelectual,
liberal, 16gico, obediente, prestativo, responsavel e tolerante. Exemplos de valores terminais

sdo amizade verdadeira, amor maduro, respeito proprio, felicidade, harmonia interior,
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igualdade, liberdade, prazer, reconhecimento social, sabedoria, salvacdo, seguranga familiar,
seguranca nacional, sentimento de realizagdo, um mundo em paz e uma vida confortdvel
(ROKEACH, 1973). Esta escala foi utilizada e validada por diversos pesquisadores
(GUNTHER, 1981).

Schwartz Value Survey - SVS

Segundo Gouveia et al. (2001), a SVS apresenta trés diferencas principais quando
comparada a escala RVS: (1) a proposta de uma medida que combina intervalos com ancoras,
geralmente dois valores, um avaliado como de méxima importincia e outro que € identificado
como contrario aos demais valores do respondente, (2) a énfase na base motivacional como
explicacdo para a estrutura dos valores e (3) a sugestdo da universalidade da estrutura e do
conteddo dos tipos motivacionais de valores.

Segundo Schwartz (1992), a escala SVS implica um instrumento de andlise que
apresenta dez tipos de valores e seus respectivos impactos na motivacao do ser humano em
direcdo ao atendimento de tais valores, que so:

1- AUTODIRE(;AO: criatividade, independéncia e liberdade.

2- EST]MULA(;AO: atrevimento, vida excitante e vida variada.

3- HEDONISMO: desfrute da vida e prazer.

4- REALIZACAO: ambicio, capacidade e éxito.

5- PODER: autoridade, poder social e riqueza.

6- BENEVOLENCIA: ajuda, honestidade, contrério ao rancor e sentido na vida.

7- CONFORMIDADE: autodisciplina, bons modos e obediéncia.

8- TRADICAO: devotamento, honra aos pais e mais velhos, humildade, respeito

pela tradi¢do, vida espiritual.

9- SEGURANCA: ordem social, seguranc¢a familiar e seguranca nacional.

10- UNIVERSALISMO: abertura, amizade verdadeira, igualdade, justica social,

protecao do meio ambiente, sabedoria, mundo em paz e mundo de beleza.

A SVS jé foi aplicada em 64.271 participantes em 67 paises e ja foi traduzida para
46 linguas (SCHWARTZ, 2005).
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2.1.2 Valores pessoais e a relacdo com o dinheiro e o trabalho

O estudo sobre os valores do trabalho tem se estruturado como uma forma de
compreender os elementos motivacionais que influenciam vérios aspectos relacionados ao
trabalho, dentre os quais destacam-se comportamento organizacional, bem-estar, estresse e
resultados no trabalho (PORTO, 2008).

Em uma sociedade caracterizada pelo consumo, valor d4 uma conotacdo de valor
econdmico. Dessa forma, o valor de alguma coisa € definido pelo seu preco, pelo potencial
enquanto investimento, pelos seus custos e pela relagdo custo-beneficio (GOUVEA, 2008).

Vroom (1964) diz que um empregado estard motivado a empregar um alto nivel
de esfor¢o quando acreditar que o esfor¢co levard a uma boa avaliacdo de desempenho; que
uma boa avaliacdo de desempenho levard a recompensas organizacionais como um bdnus, um
aumento de saldrio ou uma promog¢do; e que as recompensas satisfardo as metas pessoais do
empregado.

Porter e Lawler III (1968) e Lawler (2000) reconhecem que um dos motivos para
que o individuo tenha uma motivacao a obter um desempenho elevado € o valor que ele d4 a
recompensa, em caso de se obter o resultado esperado.

Entretanto, autores como Yamauchi, Lynn e Rendell (1994) defendem a tese de
que o dinheiro ndo é o tnico motivador para o trabalho, mas ndo duvidam do fato de que ele
seja motivador. Embora estudos tenham encontrado que a correlacao entre salério e satisfacao
com o trabalho sdo baixas, também apontam para o fato de que os incentivos financeiros tém
resultados positivos no sentido de fazer as pessoas trabalharem mais quando sdo remuneradas
pelo resultado, afetando a satisfacdo no trabalho, o absenteismo e a rotatividade (FURNHAM,;
ARGILE, 1998).

Para Porto (2008), valores do trabalho representam o que € importante para cada
individuo, podendo ser definidos como crengas sobre metas e recompensas desejadas e
organizadas hierarquicamente que as pessoas almejam através do trabalho norteando sua vida
laboral.

Diante de evidéncias sobre a influéncia dos valores pessoais na motivacao para o
trabalho e considerando que o trabalho envolve tipos diferenciados de remuneracdo €
importante evidenciar uma possivel relagdo entre os valores pessoais, a remuneracdo € o

desempenho.
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2.2 Remuneracio para o trabalho

2.2.1 Tipos de Remuneracdo

Segundo Wood Junior e Picarelli Filho (1999), as remuneragdes para o trabalho

podem ser classificadas em oito grandes grupos:

1-

Remuneracio Funcional: é a remuneracdo mais tradicional utilizada pelas
organizacoes, na qual o empregado € pago pela funcdo que exerce. Pode- se
citar como exemplo o Plano de Cargos e Salarios.

Salario Indireto: neste grupo, estdo os beneficios oferecidos pelas
organizacdes além da remuneracao funcional. Como exemplo, tem-se o plano
de saude.

Remuneracio por habilidades: remuneracdo atrelada a capacitagdo dos
empregados; mais voltada para o nivel operacional.

Remuneracio por competéncias: similar a remuneracdo por habilidades,
mas para um nivel mais gerencial.

Planos de aposentadoria: complementam a remuneracéio principal e estabelecem
um vinculo de longo prazo entre empregado e empresa. O fundo de pensdo e
previdéncia privada sdo exemplos desse tipo de remuneragao.

Remuneracio Variavel: vincula-se as metas de desempenho individuais, de equipe
ou da organizagdo. Os mais comuns sdo participagdo nos lucros, remuneragdo por
resultados e remuneracao por competéncias.

Participacdo acionaria: estimula o relacionamento de longo prazo entre o
empregado e a organizacdo. O empregado torna-se acionista da organizacao.

Alternativas criativas: prémios, gratificagdes, recompensas e outros.

A globalizacdo pode ter incentivado as empresas a buscarem novas formas de

recompensar seus funciondrios, com o objetivo de aumentar a produtividade, reter talentos e

atender as expectativas dos mesmos, além de alinhar os objetivos dos funciondrios as

estratégias da empresa. Com isso, pode-se considerar que a remuneracdo varidvel tenha

ganhado mais espaco nos planos de remuneragdo das empresas brasileiras.
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Com origem nos Estados Unidos, a politica de remuneracao varidvel apareceu de
forma expressiva Brasil em 1995 nas industrias de automodveis. A partir dai, as empresas
passaram a utilizar formas variadas na estrutura¢do da remuneracdo varidvel (CARVALHO
NETO, 2001).

Para Reis Neto (2004), a remuneragdo varidvel deve ser um complemento da
remuneracdo fixa e pode ser implementada pela utilizagdo do pagamento por producdo, por
mérito, por participagdo nos lucros e nos resultados, por competéncias, por participacdo
aciondria ou por um sistema misto. Da mesma forma, Garrido (1999) entende que o ideal seria
que cada empresa buscasse a utilizagdo de um sistema de remuneracdo combinado (fixo e
varidvel). Tal combinacdo daria a organizacdo uma ferramenta atrativa para motivacao e
retencao de empregados, auxiliando no alcance de metas organizacionais.

No presente estudo, sdo trabalhados dois tipos de remuneracdo: a remuneracao
funcional ou fixa e a remuneracdo varidvel. Neste estudo considerou-se a remuneracdo
varidvel como sendo qualquer pagamento ou recompensa que esteja vinculado ao desempenho

do individuo, o qual serd medido pelo seu resultado final.

2.2.2 Recompensas financeiras pelo trabalho

De acordo com Camara (2006), os sistemas de recompensa sao:

O conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribui¢do
prestada pelo empregado aos resultados do negdcio, através do seu desempenho
profissional e se destinam a reforcar a sua motivacdo e produtividade. (CAMARA,
2006, p. 87).

Segundo Atkinson et al. (2000) recompensas podem ser intrinsecas e
extrinsecas. As intrinsecas referem-se ao trabalho do dia a dia, as responsabilidades e tarefas
desempenhadas. Elas partem do individuo e representam a satisfacdo dos funciondrios ao
realizar algo e a oportunidade de crescimentos pessoal e profissional que isso ird
proporcionar. As extrinsecas s3o recompensas que uma pessoa ou organizagdo oferece a
outra pessoa por reconhecimento de uma tarefa bem executada. E concebida pela forma de
dinheiro, privilégios ou promogdes ou pelos supervisores e colegas, sob forma de

reconhecimento.
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Para Reis Neto (2004), tanto quem entrega a recompensa, quanto quem recebe
precisa merecer confianca. E necessdrio ter boa informagdo sobre o desempenho e o
comprometimento das pessoas que estdo recebendo a recompensa e que o processo tem que
ser justo e ndo atribuir prémios iguais a pessoas com desempenhos diferentes.

Conforme Pontes (1995), a remuneracdo varidvel € a parcela recebida pelo
empregado que advém de fatores definidos previamente, atrelados ao desempenho do
empregado e ao desempenho da empresa. Dentre as vantagens da utilizagdo da remuneragdo
variavel estd a tentativa de vincular a recompensa ao esforco realizado para atingir o resultado
esperado pela empresa (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004).

Nesse sentido, Presslee et al. (2011) e Hasanen, Hellgren e Hansson (2011)
encontraram uma grande relagdo entre o comprometimento com a meta e as recompensas,
incluindo dinheiro, eletronicos e viagens.

A remuneragdo por incentivo, ou varidvel, remunera o funciondrio por atingir
parcial ou completamente um objetivo predeterminado, flutuando de acordo com o alcance de
desempenhos padrdes ou preestabelecidos, metas individuais, de grupo, ou por ganhos da
companhia (MARTOCCHIO, 2006). Ela tem o potencial de integrar esfor¢os individuais e
direciond-los para objetivos estratégicos da organizacdo. Quando a remuneracdo estd atrelada
a um sistema de metas bem definido, pode ser um fator-chave na contribuicdo para a
efetividade das organizacdes (LAWER, 1990).

Para Lawler (2000), sistemas de recompensas devem ser individualizados para
atender as necessidades dos individuos que a organizacdo pretende atrair e reter, ¢ a melhor
forma de se fazer isso seria permitir que os individuos escolhessem as recompensas que
gostariam de receber.

Dados de departamentos de recursos humanos sugerem que os individuos de alto
desempenho sdao mais propensos a deixar uma organizac¢do, caso identifiquem que o seu
desempenho ndo levard a recompensas financeiras suficientes (TREVOR; GERHART;
BOUDREAU, 1997), enquanto que os individuos de baixo desempenho sdo mais propensos a
ficarem estagnados, se as relagdes entre remuneragao e desempenho sao fracos (HARRISON;
VIRICK; WILLIAM, 1996).

Para Heslin e Wang (2013), a escolha do sistema de recompensas pelo individuo é
uma funcdo da sua habilidade. Se ele se julga capaz, o sistema € aceito, caso contrario, hd uma
rejeicao.

Neste sentido, Gerhart e Milkovich (1992), Gerhart e Rynes (2003), Jensen
(2003), Lazear (1986, 1999 e 2000) e Zenger (1992) argumentam que a remuneragdo varidvel
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pode ser usada como um dispositivo de selecdo para identificar e atrair trabalhadores mais
capazes.

Para Kramer e Thayer citados por Locke e Latham (2013):

Sistemas de recompensa servem para reforcar o compromisso com os objetivos.
Muito parecido com tipo de meta, as recompensas podem ser definidas nos niveis
individuais ou em equipe, que por sua vez pode ter implicacdes para a realizagcdo de
objetivo. Se a recompensa é destinada para a equipe como um todo, em vez de uma
recompensa em separado para cada um dos membros, a equipe como um coletivo
deve trabalhar em direcdo ao objetivo de obter a recompensa (KRAMER; THAYER
apud LOCKE; LATHAM, 2013).

Em contrapartida, Russo (2009) destaca que as empresas estdo investindo no
quadro de pessoal como forma de atrair e reter talentos, pois acreditam que o crescimento do
funciondrio dentro da empresa aumenta sua empregabilidade, tornando mais importante até
que os beneficios e a remuneragdo oferecida pela empresa, pois, muitas vezes, a recompensa
extrinseca a um comportamento que ja € o esperado produz efeito negativo. Dessa forma,
comportamentos adequados devem ser recompensados por recompensas intrinsecas. A
conclusdo de Russo (2009) segue a linha da teoria da avaliacao cognitiva de Deci (1972), que
cita que a presenca de incentivos financeiros (recompensas extrinsecas) leva a uma
reavaliacdo da atividade na qual a pessoa estava intrinsecamente motivada, podendo levar a
uma diminuicao dessa motivacgao.

Nesse mesmo sentido, Arrowsmith e Marginson (2010) sugerem que o foco no
saldrio € apenas uma parte da imagem e que o aumento da concorréncia e as frequentes
mudancas organizacionais fazem com que o pagamento varidvel individual e em grupo se
tornem cada vez mais complexos, vindo sendo, por isso, trocados por objetivos mais amplos.

Ja Beyda e Wetzel (2008) afirmam que a partir do momento em que é
compreendido como se formam as expectativas e crencas dos empregados recém-contratados
sobre os termos de sua relacdo de trabalho, pode-se obter informacdes importantes para o
desenvolvimento e a implementacdo de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
mais eficientes. Pode-se dizer que uma dessas politicas seria o sistema de recompensas.

Um exemplo de falha na elaboracdo e na implementacdo de um sistema de
recompensas aconteceu durante a crise de 2009 com a bolha imobilidria dos EUA, em que
diversas empresas amargaram enormes prejuizos e seus executivos estavam ganhando
bonificag¢des estrondosas pelo cumprimento de metas. Um exemplo claro disso foi o caso da
General Motors quando estava a beira da faléncia e um dos seus executivos ganhou uma

premiagdo de aproximadamente US$ 50 milhdes.
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Como solugdo para falhas no sistema de recompensa, Oyadomari et al. (2012)
sugerem uma solucdo para o modelo de remuneracdo varidvel atrelada ao Balanced Score
Card, com o intuito de mitigar os problemas decorrentes da falta de adequacao entre o sistema
de remuneracao varidvel, metas e objetivos organizacionais.

Dessa forma, os sistemas de recompensas devem ser trabalhados de forma a
alinhar os bons resultados aos bons comportamentos, para evitar que se atinja o resultado
através de um comportamento ou de atitudes inadequadas; ou seja, ndo se pode atingir um

objetivo a qualquer custo.

2.2.3 Motivagdo para o trabalho e a recompensa

A motivagdo dos individuos ainda é um campo muito estudado no campo da
Psicologia, nos ambientes académico e organizacional. Motivar alguém estd relacionado a
despertar um comportamento no individuo que o faca se esforcar em uma dire¢do durante um
determinado tempo enquanto dure essa motivacdo (ARMSTRONG, 2006).

No entender de Camara (2006), o plano de saldrios praticados por uma empresa e
0 seu posicionamento diante de outras empresas existentes no mercado visa a maximizar a
motivacgdo e a produtividade da forca de trabalho.

Tribet e Rush (1984) classificam as teorias da motivagao em dois grupos: Teorias
de conteudo e de processo. Dentre as teorias da motivagdo, pode-se identificar a relagdo entre
a motivagdo e a remuneracgdo trabalhada mais fortemente nas teorias de processo.

As teorias de conteido levam em consideragdo as varidveis do individuo ou do
grupo que seja responsaveis pelo comportamento; dessa forma, focam no contetido das
motivagdes que definem o comportamento humano, também conhecidas como teorias das
necessidades. Pode-se citar como pertencentes a este grupo a Teoria das Necessidades de
Maslow (1943), Teoria E.R.C. — Existéncia Relacionamento e Crescimento — de Alderfer
(1969), a Teoria das Necessidades Adquiridas ou das Realizagdes de McClelland (1961) e a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959).

Ligada a teoria de contetido, a teoria do planejamento do trabalho inclui os
estudos de Maslow (1954), Herzberg (1959) e McGregor (1960) que abordam a importancia

de se entender o préprio trabalho como uma possivel fonte de motivagao.
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Ja as teorias de processo representam modelos cognitivos que estudam
mecanismos psicolégicos que envolvem o processo de motivacdo, nos quais incluem andlise
de autopercepcdo, tomada de decisdes, conceitos de consonancia e dissonancia,
concomitancia de fatores determinantes, estabelecimento de metas, atribuicdo de valores e
influéncia das varidveis relacionadas com os individuos e em seu ambiente de trabalho
(RAMOS, 1990). Fazem parte do grupo de processos: Teoria da Equidade de Adams (1965),
Teoria da Expectativa de Vroom (1964) e a Teoria do Estabelecimento de Metas de Locke e
Latham (1990).

Cabe ressaltar que o modelo desenvolvido por Vroom (1964) € um dos mais
aceitos e testados em nivel internacional, sendo o mais conhecido dentro da psicologia
industrial e organizacional. O modelo apresenta trés varidveis principais dentro da teoria da
expectativa que sdo: expectativa, instrumentalidade e valéncia. A expectativa € a crenca de
que o esforco ird resultar na obtencdo dos objetivos, a instrumentalidade seria a crenca de o
individuo receberd uma recompensa, caso atinja seus objetivos, € a valéncia seria o valor que
o individuo atribui as recompensas recebidas. Entao, a for¢ca motivacional, segundo Vroom
(1964), seria o resultado da Expectativa x Instrumentalidade x Valéncia. Os sistemas de
remuneracdo varidvel se enquadram perfeitamente nessa teoria, ja que estdo relacionadas ao
desempenho e as recompensas.

Além das varidveis estudadas pela teoria da expectativa, outras varidveis sao
agregadas através do modelo de Porter e Lawler (1968). Nele, foi identificado que o esfor¢co
para o desempenho real era moderado e influenciado pelas caracteristicas e habilidades
proprias e pela percepcdo do papel que desempenham, ou seja, dentro da teoria da
expectativa, ligada as teorias de processo, Porter e Lawler (1968) trabalham algumas varidveis
ligadas as teorias de conteudo.

Para Frohman (1996), a motivacdo pode ser definida em termos de algum
comportamento externo. As pessoas que estdo motivadas exercem um esfor¢co maior para
desempenhar uma tarefa do que as pessoas que nao estdo. Dessa forma, uma recompensa
pode, de certa forma, fazer com que os individuos exer¢cam um maior esforco para
conquistd-la. Nesse sentido, Lawler (2000) afirma que a motivacao € a fun¢ao da recompensa
e de sua vinculacdo a um desempenho ou comportamento especifico.

Ja a teoria da avaliacdo cognitiva de Deci (1972) analisa as implicacdes da
maneira pela qual as pessoas sdo pagas nas organizagdes € como as recompensas extrinsecas
podem afetar nas motivacoes intrinsecas e vice-versa. Conforme Deci (1972), a presenca de

incentivos financeiros (recompensas extrinsecas) leva uma reavaliacdo da atividade na qual a
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pessoa estava intrinsecamente motivada, podendo levar a uma diminui¢do dessa motivagao.
Por outro lado, incentivos verbais levam a um aumento da motivacdo intrinseca, pois essas
recompensas nao sao vistas como uma forma de controle do comportamento do individuo. Por
essa razdo, as recompensas extrinsecas ndo devem ser utilizadas para obter desempenho,
porque podem dissipar a motiva¢do intrinseca que impulsiona o desempenho inicial.

Segundo Gerhart e Rynes (2003), existem autores que sugerem que hé evidéncias
de que as motivacdes intrinsecas e extrinsecas agem mutuamente e nio sdo excludentes, pois
nem todos os trabalhos sdo motivados intrinsecamente desde o inicio e nem todos os
comportamentos no trabalho sdo formados de forma impulsiva ao invés de racional. Nesse
sentido, Heslin e Caprar (2013) sugerem que a interacdo entre os fatores internos e o0s
incentivos externos que influenciam no desempenho ainda é uma &4rea promissora para
pesquisas futuras.

A teoria da equidade de Adams (1965) diz que empregados fazem comparagdes
de insumos e resultados de seus trabalhos relativos aos de outros. Dessa forma, os
empregados percebem o que se ganha de uma situagdo de trabalho (resultados) em relacdo ao
que se coloca nele (insumos) e julgam se essa relagdo estd compativel com a dos demais
empregados. Em conclusdo, a teoria da equidade demonstra que, para a maioria dos
empregados, a motivacdo € influenciada significativamente tanto por recompensas relativas
como por recompensas absolutas (ADAMS, 1965).

Capellen et al. (2014), através de um estudo neuroecondmico, investigaram as
respostas neurais relacionadas a desigualdade de renda frente a diferentes esforcos no
trabalho. O estudo apresentou variacdes significativas no cérebro, quando havia desvios de
distribuicao de renda proporcional ao esfor¢o no trabalho. Para Capellen et al. (2014), este
estudo fornece o primeiro conjunto de evidéncias neurais para a Teoria da Equidade e
sugerem que as pessoas distinguem entre desigualdades justas e injustas.

O que as perspectivas da agéncia, da expectativa e da equidade tém em comum € a
sugestdo de que a remuneracdo varidvel pode ser uma importante influéncia sobre o
comportamento dos funciondrios e que sistemas que possuem uma clara liga¢ao entre esforgo,
desempenho e recompensa sao mais eficazes nesse sentido. Dessa forma, diversas empresas
partem para a utilizagdo de um modelo de remuneracdo atrelado a um sistema de metas e
recompensas, com a inten¢do de se melhorar o desempenho dos seus funciondrios.

Naffziger, Hornsby e Kuratko (1994) propuseram um modelo tedrico de

motivacdo no empreendedorismo que incluia uma comparagdo entre a teoria da equidade de
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Adams (1965) e a teoria de estabelecimento de metas de Locke e Latham (1990); a explicacdo

da teoria de metas obteve maior destaque.

2.3 Metas

Lawler e Boundreau (2009) citam que o maior desafio enfrentado pelos gestores
de Recursos Humanos € o de gerenciar os talentos. Isso porque dificilmente possuem o
controle sobre a capacidade do que cada individuo pode gerar dentro da organizacao. Segundo
Kaplan e Norton (1997), um sistema de medicdo e controle pode fazer com que a empresa
tenha uma vantagem competitiva em relacdo as outras, principalmente por ter como premissa
melhorar o desempenho da organizacio. Nesse sentido, o sistema de metas oferece um quadro
de acdes que contribuem para esta situacdo, pois podem ser estabelecidas metas de
cooperacao entre os setores ou unidades dentro da organizagdo, prevendo o desempenho dos
funciondrios em situacdes diversas e indicando quem deve ser recrutado para exercer um bom
trabalho em projetos futuros (LOCKE; LATHAM, 2013).

Das grandes empresas que obtiveram sucesso com a implementacdo do sistema de
metas, pode-se citar a IBM (International Business Machines), a Ford Motor Company e a
Boeing. Esta dltima, com o projeto da aeronave 777, que se tornou, a partir de 2011, o maior
avido de duas turbinas e o mais vendido da Boeing (LOCKE; LATHAM, 2013).

A teoria da defini¢do de metas de Locke e Latham (1990, 2002) foi desenvolvida
indutivamente dentro da Psicologia Industrial/Organizacional, durante um periodo de 25 anos,
com base em cerca de 400 testes em laboratérios e estudos de campo. Esses estudos
mostraram que metas especificas e dificeis levam a um maior nivel de desempenho na
execuc¢do da tarefa do que metas mais ficeis, vagas e abstratas. Enquanto uma pessoa que esta
comprometida com a meta tem a capacidade necessdria para alcanca-la e ndo tem objetivos
conflitantes, hd uma relagao positiva entre a dificuldade meta e o desempenho da tarefa.

Dentre os fatores encontrados para que o desejo do individuo de atingir uma meta
especifica seja influenciado estdo: a autoridade, os pares, tornar a meta publica, incentivos,
recompensas internas, puni¢do e instrumentalidade (LOCKE; LATHAM, 2013).

Na Figura 1, fazendo a leitura da esquerda para a direita, 1é-se que as demandas
compostas por metas desafiadoras e tarefas que aumentam a autoeficdcia sdo trabalhadas

interna e externamente, juntamente com as varidveis moderadoras e mediadoras, que fazem
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com que o individuo esteja motivado e se sinta capaz de atingir aquele objetivo. Com o
objetivo atingido, o individuo obtém recompensas que o satisfaz e com esse sentimento de

satisfacdo, ele ficard pronto para aceitar novos desafios.

Moderadores
Habilidade,
COMPromisso,
feedback,
complexidade da
tarefa, situacional,

constrangimento.
Recompensas nao
contingenciais
Demandas
Desafio, metas
dificeis,
metas de
crescimento, tarefas
facilitadoras de Recompensas
crescimento ou Contingentes Satisfacdo
séries de tarefas que (interna e externa)
aumentam a auto
eficacia.
Mediadores Consequéncias
Direcao Comprometimento com a
Esfor¢o organizagdo e disposicao
Persisténcia para aceitar novos desafiog
Tarefas Especificas
Estratégias

Figura 1 — Ciclo de desempenho
Fonte: Adaptado de Locke e Latham, 1990.

Segundo Armstrong (2006), os individuos que apresentam maiores indices de
motivacdo sdo aqueles que conseguem definir claramente suas metas € seus objetivos,
procedendo de maneira a alcancd-los, ou seja, realizam as atividades alimentando a
expectativa de que, depois de finalizados, os objetivos serdo conquistados.

Segundo Locke e Latham (2006), a teoria de metas teria avangando em 8 (0ito)
diferentes frentes nos dltimos anos:

1- Escolha da meta: Pesquisas anteriores, como a de Donovan e Willians (2003),
mostraram que a autoeficdcia, o desempenho passado e vdrias influéncias sociais
determinam o nivel de objetivos a serem definidos.

2- Metas de Aprendizagem: Por vezes, definir uma meta de aprendizagem para
quem ndo tem o conhecimento especifico para atingir um objetivo, torna-se tao
eficaz quanto definir a meta de atingir o objetivo para quem ja tem a habilidade

para atingi-la (SEIJTS; LATHAM, 2001). Os autores demonstram a importancia
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das metas de aprendizagem, pois uma preocupacio excessiva em conseguir atingir
a meta pode fazer com que as pessoas tenham uma visdo restrita apenas em atingir
a meta e ndo se preocuparem em desenvolver habilidades e competéncias para
alcangé-la. (SEUTS; LATHAM, 2001).

Concepcao: Atribuicdes de metas dificeis podem ndo ser eficazes quando as
pessoas julgam essas metas como sendo ameacgadoras. Entra a avaliacido pessoal do
custo-beneficio para se atingir o objetivo (DRACH-ZAHAVY; EREZ, 2002).
Afeto: O cumprimento de metas tem um efeito sobre os sentimentos de sucesso e
satisfacdo. Atingir metas tem um efeito positivo, € o ndo cumprimento das metas
tem consequéncias negativas. O sucesso em um posto de trabalho pode compensar
sentimentos de fracasso na vida pessoal (WIESE; FREUND, 2005).

Metas em Grupo: A relacdo entre os objetivos do grupo e metas individuais
influenciam o desempenho do grupo; quando as metas sdo compativeis, hd um
efeito positivo, mas quando os objetivos sdo incompativeis, os efeitos podem ser
prejudiciais para o desempenho do grupo (SEIITS; LATHAM, 2001; DESHON et
al., 2004).

Metas e Tracos: As pessoas com uma orientacdo de metas de aprendizagem
tendem a escolher tarefas em que possam adquirir conhecimento e habilidade.
Aqueles com uma orientacdo de meta de desempenho tendem a evitar tarefas em
que outros possam julgd-los de forma desfavoravel, devido a possiveis falhas ou
baixo desempenho. Portanto, eles tendem a escolher tarefas faceis em que podem
olhar bem nos olhos dos outros (LEE; SHELDON; TURBAN, 2003; SEITS;
LATHAM, 2004; LEPINE, 2005).

Metas de nivel Macro: Este é o estabelecimento de metas aplicado a empresa
como um todo. Objetivos cooperativos reduzem os sentimentos negativos que
ocorrem como resultado de aliangas e formacdo de grupos. Os trés motivadores
para objetivos de nivel macro sdo: autoeficdcia, crescimento e visdo organizacional
(BAUM; LOCKE, 2004).

Metas penetrantes no subconsciente: Normalmente, uma meta, uma vez aceita e
compreendida, permanece da consciéncia como um ponto de referéncia para
orientar e dar sentido a subsequentes acOes fisicas e mentais. Os efeitos do
condicionamento subconsciente e objetivos conscientes sao independentes, embora

uma meta consciente tenha um efeito maior (BAUM; LOCKE, 2004).
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Latham e Locke (2006) sugerem sobre a necessidade de estudos relacionados aos
efeitos dos diferentes tipos de metas de aprendizagem e maneiras de combind-las com o
desempenho; por exemplo: definir metas de aprendizagem primeiro e metas de desempenho
em seguida.

Seguindo essa linha, Masuda e Locke (2015), através estudos em laboratdrio,
fizeram um experimento da influéncia das metas de aprendizado e de desempenho quando sdao
aplicadas ao mesmo tempo. Uma das conclusdes foi de que houve pouca motivacdo quando
todas as metas foram faceis, e quando ambas foram dificeis geraram problemas cognitivos.

Pritchard er al. (2013), em pesquisa realizada sobre metas de longo prazo em
grupos e desempenho individual no ProMES (sistema de medicio da melhoria da
produtividade), identificaram que em sessdes formais de revisao de desempenho, os gestores
devem focar na melhoria do desempenho em vez de alcance de meta. Se o inverso € feito, os
funciondrios podem tentar definir metas mais baixas que serdo mais facilmente alcancadas,
piorando o desempenho.

Em relacdo as metas em grupo ou times, estudos recentes identificam que os
fatores que mais impactam a sua definicdo sdo: interdependéncia, tipo de meta, cultura da
organizacdo, sistemas de recompensas, tamanho do grupo, lideranca, identidade e diferencas
individuais. Novos estudos neste sentido sdo propostos, principalmente sobre as influéncias
da confianca entre grupos multidisciplinares com interdependéncia de metas (KRAMER et
al., 2013).

Segundo Kramer e Thayer (2013), estudos recentes t€m se preocupado com o
efeito conjunto das metas, bem como o processo de escolha das metas e os fatores que
influencia essa escolha, a funcdo de metas de aprendizagem, como as metas afetam o bem-
estar da organizacdo, o estabelecimento de metas em grupos de individuos, estratégia de
Recursos Humanos para identificar necessidades de treinamentos e aperfeicoamento do
quadro de funciondrios das empresas e até de recrutamento.

A aplicagdo do sistema de metas nos esportes demonstra que as metas de processo
podem ajudar as pessoas a atingirem metas de desempenho, e ambas podem ajudar as pessoas
a atingirem metas de resultados. Esta triade tem implicacdes Obvias para uso em outros
dominios (WILLIANS, 2013).

O sistema de metas vem demonstrando sua grande aplicabilidade e sua influéncia
sobre individuos, grupos e na forma de gestdo de uma organizacdo. Os autores Schweitzer,
Ordoéiez e Douma (2004) e Ordéiez et al. (2009) citam alguns efeitos colaterais do excesso

de prescricao de metas. Segundo Ordénez et al. (2009, p. 5), “os efeitos secundarios nocivos
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do estabelecimento de metas sdo muito mais graves e sistemdticos do que os trabalhos
anteriores reconheceram”.

Ja para Schweitzer, Ordénez e Douma (2004), o uso de defini¢do de metas pode
prejudicar o desempenho do empregado, mudar o foco para longe das metas importantes, mas
ndo das especificas, prejudicar as relagdes interpessoais, corroer cultura organizacional e
motivar os comportamentos antiéticos. Como solugdo desse problema, os gestores devem
fazer perguntas especificas para verificar se os efeitos nocivos do estabelecimento de metas
superam os beneficios potenciais (SCHWEITZER; ORDONEZ; DOUMA, 2004).

Como exemplo dos problemas gerados pelo sistema de estabelecimento de metas,
pode-se citar a GM (General Motors) que, em 2002, tinha como meta atingir 29% do mercado
de automdveis e caminhdes leves nos EUA, o que levou a ofertas de automdveis a um preco
abaixo de mercado e parcelamento sem juros. Esse objetivo estreito e estratégico levou ao
desastre financeiro da GM. Outro exemplo de falhas no sistema de metas foi quando o
departamento de desenvolvimento e habitacio dos EUA estabeleceu metas de empréstimos
para familias de baixa renda para Fannie Mae e Freddie Mac, que expandiram o crédito de
14% para 20% entre 2001 e 2003. Grande parte desses empréstimos foi efetivada sem
considerar a avaliacdo de risco dos clientes, o que foi grande parte da culpa do colapso dessas
duas empresas em 2008.

Dessa forma, conclui-se que o sistema de metas mostrou que pode exercer grande
influéncia no desempenho dos individuos, podendo levar a uma melhoria do resultado final,
sendo de grande importancia nos ambientes académico e organizacional.

Segundo Armstrong (2006), as pessoas sdo motivadas a realizar determinada acdo
a partir do momento em que criam expectativas por acreditarem que a concretizacdo da
atividade possibilitard o alcance dos objetivos, como, por exemplo, uma remuneragcao
satisfatéria que corresponda com as suas necessidades.

Nesse sentido, a partir de agora, serd analisada a influéncia da remuneragdo como

recompensa pelo alcance dos objetivos sobre o desempenho dos individuos.
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2.4 Desempenho

O desempenho humano passou a ter um maior significado com o surgimento das
grandes industrias e do capitalismo. A utilizacdo de processos e escalas para avaliar o
desempenho dos empregados tomou grandes propor¢des com o advento do Taylorismo no
inicio do século passado. Nele, a atencdo para o método de trabalho, para os movimentos
necessarios a execucdo de uma tarefa, para o tempo padrdo causaram especializacdo do
operdrio e reagrupamento de movimentos operagdes, tarefas e cargos, formando a chamada
Organizagdo Racional do Trabalho (ORT) (GUIMARAES; BRANDAO, 2001).

Ao longo do século XX, a avaliagdo de desempenho passou das metodologias de
controles dos tempos e movimentos para processos que consideram o empregado e seu
trabalho como parte de um contexto organizacional e social mais amplo (GUIMARAES;
NADER; RAMAGEM, 1998). Os autores detalham a gestdo do desempenho nos ambitos:
corporativo, divisional ou funcional, grupal e, finalmente, no nivel individual, em que o
objeto a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo, do seu comportamento no
ambiente de trabalho ou de ambos.

Na atualidade, a gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestdao
organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e
politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade 4 organizacio (GUIMARAES; BRANDAO, 2001).

O desalinhamento de objetivos entre o corpo diretivo e os funciondrios tem sido
analisado exaustivamente em termos de remuneracdo dos executivos e dos funciondrios mais
operacionais através da utilizacdo de incentivos. Como Behrend (1957) observou em sua
andlise do “esforco barganha”, o esfor¢o pode ser varidvel e pode ser traduzido em resultados,
e que o dinheiro é o mais importante motivador no trabalho. Dessa forma, ele se assemelha ao
modelo de expectativa, o que sugere um ciclo que liga o esforco e o desempenho a uma
recompensa que é valorizada pelos funciondrios, embora essa recompensa nio precise ser
financeira conforme o modelo de Vroom (1964).

O desempenho apresenta muitos problemas de mensuragdo, tendo em vista a
influéncia de fatores como a natureza sistémica da organizacdo, a disponibilidade de servicos
e restricdes normativas, dentre outros, sobre os quais os individuos t€m pouca ou nenhuma
influéncia (LYSTER; ARTHUR, 2007). Nesse sentido, Lawler (2000) cita que a dificuldade

estd em criar indices que possam ser mensurados e comparados.
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De qualquer forma, apesar das dificuldades apresentadas, as organizacdes devem
mensurar 0 desempenho dos funciondrios através de uma avaliagdo de desempenho
individual, com base na percepcao da andlise e no controle do gestor (REZENDE,;
GOULART; LYRIO, 2011).

O desempenho é componente vital do modelo de motiva¢do, pois um maior
esforco leva a um melhor desempenho, € maior desempenho leva a recompensas. Se os
funciondrios ndo perceberem essa relacio como justa, o desempenho serd comprometido
(MURRAY; GERHART, 1998).

Nesse mesmo sentido, Vroom (1964) e Locke e Latham (1990) concluem que os
individuos se comportam de acordo com as recompensas esperadas e recebidas pelo seu

desempenho no trabalho. Caso as recompensas ndo ocorram ou estejam abaixo da expectativa,

os individuos se sentem frustrados e o desempenho fica comprometido.

2.4.1 Desempenho e recompensas

Como j& mencionado anteriormente, dados de departamentos de recursos
humanos sugerem que os individuos de alto desempenho sd@o mais propensos a deixar uma
organizacdo se o desempenho ndo levar a recompensas financeiras suficientes (TREVOR;
GERHART; BOUDREAU, 1997), enquanto que os individuos de baixo desempenho sdo mais
propensos a ficarem estagnados se as relacdes entre remuneracdo e desempenho sdo fracos
(HARRISON; VIRICK; WILLIAM, 1996).

Muitos administradores ainda parecerem desacreditar na efetividade dos
programas de recompensas vinculados ao desempenho para o alcance de resultados. No
entanto, essa incapacidade de perceber a importincia desses programas produz uma perda
significativa de oportunidades para as organizacdes (JENSEN; MCMULLEN; STARK,
2007). Segundo Jensen, Mcmullen e Stark (2007), as organizagdes t€ém duas atitudes em
relacdo a remuneracdo: (i) faz aquilo que a maioria realiza, permanecendo no bdsico;
(i) busca se posicionar de maneira diferente da concorréncia, buscando inovar sobre os
programas de recompensa sem se preocupar em implementar um programa que dé resultado

para o seu tipo de negdcio.
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De qualquer forma, diante da flexibilidade das organiza¢des, ndo existe uma
abordagem unica ou correta que sirva para todos os tipos de organizacdes e individuos. Sendo
assim, faz-se necessdria uma andlise criteriosa das particularidades de cada organizagdo, a fim
de se estabelecer programas de compensagdo consistentes com sua cultura organizacional
(JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007).

Lazear (1999), através de um estudo de campo, identificou que a empresa Safelite
Glass, ao mudar a forma da remunerac@o por hora de trabalho para o de pecas produzidas,
teve um aumento de resultado na producdo de 44%. E importante citar que os funciondrios
mantiveram uma parte da remuneracao como fixa, correspondente ao saldrio antigo, e outra
varidvel, conforme a producdo.

Da mesma forma, Locke et al. (1980) identificaram que os incentivos financeiros
aumentam em média 30% o desempenho dos individuos, mas que a definicdo de objetivos
também pode contribuir para o aumento da motivagao.

Estudos mais recentes, como o de Derek, Panu e Antti (2010), encontraram fortes
evidéncias de que a politica de recursos humanos influencia a natureza da producio em série,
e que a adog¢do do programa de pagamento por desempenho trouxe resultados importantes.
Como resultado dessa pesquisa, verificou-se que trés das quatro linhas de producdo industrial
tiveram um aumento no resultado medido pela sua produtividade de 9 a 20%.

Nessa mesma linha, o trabalho de Rodrigues er al. (2012) demonstra que as
recompensas financeiras tém grande importdncia na motivacdo dos funciondrios. Nesse
estudo, 82,69% dos funciondrios afirmaram que sdo mais motivados pelas recompensas
financeiras e 17,31%, pelas ndo financeiras. Um ponto de destaque no estudo de Rodrigues et
al. (2012) foi a percepcao de que o sistema de recompensa influencia de forma significativa
na motivagdo dos funciondrios: para alguns, a recompensa financeira, para outros a nao
financeira.

Cadsby, Song e Tapon (2007), em um importante estudo sobre o resultado
atrelado a remuneracdo varidvel, verificaram, em um estudo em laboratério, que a amostra
que obteve um desempenho superior foi a que escolheu ser remunerada conforme o seu
desempenho, mas a remuneracdo varidvel ndo fez com que todos aumentassem o seu
desempenho.

Chu (2004), ao investigar empresas americanas que utilizavam o sistema de
remuneracao por alcance de metas para obter um maior desempenho, verificou que, em 83%

delas ou esse sistema nao estava funcionando ou estava funcionando em parte. A pesquisa
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apontou que havia algum problema com o sistema de metas nas organizacdes americanas €
conclui que, possivelmente, poderia haver problemas na demais.

Ja Barth et al. (2008) apresentam evidéncias empiricas sobre o uso de
remuneracao atrelada ao desempenho. Os resultados apoiam a interpretagao de pagamento de
incentivos como motivado por problemas de agéncia e traz evidéncias sobre a relacdo com
sindicatos para negociacdo de pagamentos.

Chalkley et al. (2010) encontraram evidéncias de que os dentistas que recebiam
através de contrato baseado na producdo aumentaram sua atividade no servigo publico do
Reino Unido em 26% e sugerem que fatores como a motivagdo intrinseca do individuo,
padrdes profissionais e preferéncias sdo moderadores importantes dos incentivos financeiros.

Até agora, foi possivel verificar um volume importante de estudos sobre a
influéncia da remuneracdo sobre o desempenho dos individuos. A relacdo entre motivagao,
remuneracdo e desempenho foi fortemente evidenciada pelos estudos de Vroom (1964),
Porter e Lawler III (1968), Adams (1965), Locke e Latham (1990), Lawler (2000), Deci
(1972), Capellen et al. (2014), Herzberg (1959), dentre outros.

Diante da teoria apresentada, chega-se a espinha dorsal deste experimento, que é
composta pelas varidveis: “valores pessoais”, “remuneracdo”, “metas” e “desempenho”, onde
serd analisada a influéncia dos valores pessoais, da remuneragdo e das metas, no desempenho

dos individuos no trabalho.
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3. METODOLOGIA

3.1 Classificacao da pesquisa

Este estudo foi realizado através de uma abordagem quantitativa empirico-
analitica e exploratéria, por meio de um experimento em laboratério, com €nfase nas relagdes
entre as varidveis: ‘“valores”, “metas”, “remuneracdo” e ‘resultado”, as quais foram
objetivamente analisadas com apoio da estatistica (MATTAR, 2005).

Os experimentos podem ser realizados em laboratério ou em campo. Naqueles
realizados em laboratdrio, o pesquisador tem um controle maior sobre as varidveis, pois o
ambiente de experimentacdo € criado e conduzido pelo mesmo (MATTAR, 2005). Nas
situagoes reais, hd a presenca de muitos fatores que interferem na pesquisa e que podem fugir
do controle do pesquisador, pois o ambiente real ndo é criado por ele. Por essa razdo, os
experimentos de campo geralmente tém precisdo menor que os experimentos de laboratério

(MATTAR, 2005).

3.2 Populacao da pesquisa e definicao da amostra

Os elementos da amostra foram pesquisados no periodo de maio a junho de 2015,
em uma universidade particular do estado de Minas Gerais.

A amostra é composta por 121 individuos, sendo 83 alunos e 38 funcionérios. Dos
121 individuos, 61 compdem a amostra em que foram trabalhadas as remuneracdes fixa e
varidvel sem a presenca de metas, e os outros 60 compdem a amostra em que foram
trabalhadas as remuneragdes fixa e varidvel com a presenca de metas.

Considerando um nivel de significancia de 5% e um tamanho de efeito médio para
garantir um poder de 95% nas comparagdes entre os grupos de remuneracdo com e sem
metas, seriam necessdrios 46 individuos em cada grupo; portanto, a amostra de 121

individuos foi 31,52% maior que a minima necessaria.
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Para controle da amostra foram elencadas algumas varidveis socioecondmicas, de
habito de leitura e de conhecimento na atividade com anagramas, conforme demonstrado no

Apéndice A, da questao 22 a 31.

3.3 Hipoteses

Para identificar as influéncias sobre o desempenho a partir das relacdes entre os
valores, a preferéncia pelo tipo de remuneracdo e as metas estabelecidas, foram propostas seis
hipdteses.

Para alcancar o objetivo 1, de identificar a influéncia dos valores pessoais na
escolha do tipo de remuneragdo e no desempenho, formulou-se as hipétese H1 e H6 abaixo:

H1: os valores pessoais influenciam na escolha do tipo de remuneragdo, com base
em Schwartz (1999), Kahle (1983), Rokeach (1973) e Mitchell (1983). Se, conforme
Schwartz (1999), os valores definem as acdes, a acao da escolha do tipo de remuneragao sera
influenciada pelos valores.

H6: os valores pessoais influenciam o desempenho dos individuos, baseado nos
conceitos de Tamayo (2007), Gouvéa (2008), Vroom (1964), Porter e Lawler III (1968) e
Lawler (2000). A teoria da expectativa de Vroom (1964) cita que o desempenho estd
relacionado a uma recompensa que € valorizada pelos funciondrios, desta forma, se o
individuo valoriza uma recompensa financeira, espera-se que ele tenha um melhor
desempenho.

Para alcancar o objetivo 2, de identificar influéncia do tipo de remuneracao, fixa e
variavel, no desempenho dos individuos, formularam-se as hipéteses H2, H3 e H4 abaixo:

H2: em média, os individuos t€m um melhor desempenho quando a remuneracao
¢ atrelada ao desempenho. Esta hipétese ligada as situagdes em que as organizagdes
implementam programas de remuneragdo variavel para todos os funciondrios, esperando um
aumento de resultado (com base em Locke et al., 1980).

H3: em média, os individuos que escolhem a remuneragio varidvel sdo os que t€ém
um melhor desempenho. E baseada nos estudos de Gerhart e Milkovich (1992), Gerhart e
Rynes (2003), Jensen (2003), Lazear (1986, 1999, 2000) e Zenger (1992), em que citam que o
tipo de remuneracdo pode ser utilizado como um dispositivo de selecdo de funciondrios mais

capacitados.
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H4: em média, os individuos tém um maior desempenho quando se tem a op¢ao
de escolha sobre o tipo de remuneracdo do que quando a remuneracdo € imposta. Esta
hipétese € andloga a uma situagdo em que o individuo ndo tem escolha sendo aceitar aquilo
que estd sendo oferecido como trabalho/remuneragcao, como mencionado por Cadsby, Song e
Tapon (2007).

Para se alcancar o objetivo 3, de identificar a influéncia das metas no desempenho
dos individuos, formulou-se a hipétese H5 abaixo:

HS: em média, a produtividade é maior quando h4 a utilizacdo de metas, com base
nos estudos de Locke e Latham (1990, 2002, 2013). Os autores citam que uma meta dificil e

especifica, que traga uma recompensa pela sua conquista pode influenciar o desempenho.

3.4 Procedimento de coleta dos dados

Fase 1

Para se conseguir analisar a relacdo entre o desempenho, o tipo de remuneracao
com e sem metas, optou-se por utilizar a metodologia da formacao de palavras através de
anagramas. Essa metodologia se mostrou eficaz em analisar a relagdo entre desempenho e
remuneracdo em estudos anteriores, como os de Cadsby, Song e Tapon (2007), Schweitzer,
Ordoéniez ¢ Douma (2004) e Vance e Colella (1990), desta forma, estes estudos foram
utilizados como base para validarem a aplica¢do da metodologia na presente pesquisa.

Para realizar a constru¢do dos anagramas, foi utilizado o aplicativo web Internet
Anagram Server — Wordsmith. Apds a construcdo de aproximadamente 12 anagramas, com 7
letras cada, foram selecionados oito anagramas para serem aplicados no experimento. O
método de selecdo foi: (a) pela quantidade méxima de palavras possiveis e (b) classificando
essas palavras entre faceis e dificeis. O nivel de dificuldade de cada palavra foi determinado
como facil ou dificil conforme a frequéncia em que a palavra aparecia num cotidiano
brasileiro. Essa classificacdo se fez necessdria para que todos os anagramas tivessem um
mesmo nivel de dificuldade ou muito préximo em igualdade.

Apo6s a selecdo dos anagramas, foi realizado um pré-teste com 10 pessoas para
identificar a quantidade média de palavras produzidas por rodada conforme apresentado na

Tabela 1.
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Neste experimento, a varidvel “desempenho” ¢ medida pelo nimero de palavras
formadas durante cada etapa do teste com anagramas. Portanto, o resultado final é obtido em
funcdo do desempenho durante as etapas do teste. Se o desempenho for baixo,
consequentemente o resultado serd baixo; da mesma forma, se o desempenho for elevado, o

resultado também sera elevado, conforme estudo de Willians (2013).

Tabela 1 — Anagramas

Total de palavras

Anagrama Palavras Faceis .. Média de Palavras %/ Total
possiveis X
no Pré Teste
AMOLEDI 71% 34 6,7 19,7%
AREOTUN 69% 36 6,2 17,2%
PSEAODN 74% 31 6,7 21,6%
CATOMUS 71% 31 6,8 21,9%
LOTAGIE 77% 30 6,8 22,7%
OERHLSA 73% 30 6 20,0%
CALUERT 71% 28 6,3 22,5%
OTIARBU 71% 31 6,9 22,3%

Fonte: Dados da pesquisa

O pré-teste foi conduzido por meio de anagramas com 7 (sete) letras, distribuidos
em 8 (0ito) rodadas de testes com diferentes tipos de remuneragdo, com o intuito de validar os
anagramas e de analisar o tempo médio gasto para a aplicagdo da pesquisa.

Para cada ensaio, os individuos receberam um conjunto de sete letras e foram
instruidos a produzir o maior nimero de palavras possiveis em um periodo de 3 minutos,
assim como feito por Cadsby, Song e Tapon (2007) e por Vance e Colella (1990). Um limite
de tempo de 3 minutos foi usado tendo como referéncia o estudo piloto feito por Vance e
Colella (1990) que verificou que os individuos geraram palavras continuamente durante cerca
de 1,5 minutos, e, em seguida, as palavras eram escritas esporadicamente durante o restante

do tempo.

Vance e Colella (1990) mencionam que:

O desempenho era uma func¢do tanto da capacidade e motivacdo (era evidente que
uma boa quantidade de esfor¢o foi necessdria para manter a geracdo de palavras
durante todo o periodo de tempo), e que a tarefa era, portanto, adequada aos nossos
propositos (VANCE; COLELLA, 1990).
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Dessa forma, optou-se por manter o mesmo padrdo de tempo adotado por Vance e
Colella (1990) para a utilizacdo da metodologia de anagramas atrelada ao desempenho.

Os individuos foram submetidos a diversas regras para a formagao das palavras.
As regras para a constru¢do das palavras eram: (a) tinham que ser do idioma portugués, (b)
possuir quatro ou mais letras, (c) ndo ser nome préprio, (d) ser usado de uma forma apenas
(versdes singulares e plurais da mesma palavra ndo eram permitidas), e (e) as letras
apresentadas no anagrama poderiam ser utilizadas apenas uma tnica vez (ou seja, ndo eram
permitidas letras repetidas em uma mesma palavra).

O esquema de pagamento foi feito da seguinte forma:

RF — R$ 1,20 por rodada de teste

RV - R$ 0,20 por palavra correta

RFM - R$ 1,20 por rodada de teste

RVM - A meta utilizada foi de 7 (sete) palavras. Foi escolhida uma meta acima

da média de 6,55 palavras produzidas no pré-teste, a fim de torna-la desafiadora,

conforme Locke e Latham (1990). Pagamento de R$ 0,15 por palavra, 25% a

menos que na remuneracdo fixa, e caso a meta fosse alcangada, R$ 0,25 por

palavra em todas as palavras como recompensa por atingir o objetivo.

A média de palavras formadas no pré-teste foi inferior aos estudos de Cadsby,
Song e Tapon (2007) e de Vance e Colella (1990) em todos os oito anagramas. A média geral
foi de 9,65 no pré-teste de Vance e Colella (1990) e 10,39, no de Cadsby, Song e Tapon
(2007) e de 6,55 no pré-teste, conforme apresentado na Tabela 1.

Além da remuneracdo 100% fixa (RF) e da remuneracdo 100% variavel (RV),
como utilizadas no estudo de Cadsby, Song e Tapon (2007), foram utilizadas as opcdes de
remuneracdo fixa com metas (RFM) e remuneracdo varidvel com metas (RVM) para se

identificar a influéncia do tipo de remuneragdo no desempenho (resultado) dos individuos.

Fase 2

Apds a validagdo dos anagramas e da aplicabilidade do teste, formulou-se um
questiondrio (Apéndice A) com base nas escalas LOV — List of Values —, RVS — Rokeach
Values Survey — e SVS — Schwartz Value Survey, para que se pudesse analisar o a relacdo

entre os valores pessoais, a escolha da remuneracio e o desempenho (resultado).
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Foram escolhidos nove valores pessoais com base nas escalas de LOV, RVS e

SVS:

Hedonismo: Prazer e Gratificac@o para si mesmo.

Materialismo: Viver extremamente devotada aos bens, e prazeres materiais.
Apego a Familia: Viver mais em casa, ter seguranga familiar.

Harmonia interna: Estar de bem consigo mesmo.

Afeicao: relagdes amigdveis / afetuosas.

Afiliacio: Pertencimento a um grupo.

Desafio: Ser mais corajoso, responsdvel pelos seus atos e buscar novos
conhecimentos.

Benevoléncia: Preocupado em ajudar as pessoas, honestidade.

Racionalidade: A¢des racionais, menos emotivas.

Para verificar se os valores pessoais apresentavam alguma associa¢cdo com a
escolha dos individuos com o tipo de remuneragdo na primeira ou na sétima rodadas, foi
realizado o teste Qui-Quadrado (AGRESTI, 2002), uma vez que os indicadores que

representam os valores pessoais foram categorizados abaixo e acima da média.

Inicio do experimento

Os individuos foram convidados para participar do experimento durante o horario
de aula, no caso dos alunos e durante o horario de intervalo para o lanche da tarde, no caso
dos funciondrios. Foram necessarios quatro grupos, sendo um grupo de funciondrios e trés
grupos de alunos. Destes, dois grupos tiveram a aplicagdao do experimento sem a utilizacdo
das metas e os outros dois com a utilizacdo das metas, todo o experimento foi realizado em
salas de aula.

Antes do inicio das atividades, foram detalhadas todas as informagdes sobre o
funcionamento do estudo, os esquemas de pagamento e as regras sobre a formacgdo das
palavras, as quais permaneceram iguais as utilizadas no pré-teste, e o tempo de duracdo
estimado, de aproximadamente 45 minutos. A qualquer momento qualquer individuo poderia
abandonar o teste e a sua participagdo seria anulada. Qualquer tipo de conversa entre os

participantes ocasionaria na anulacao do teste para ambos os participantes.
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Os participantes responderam, primeiramente, o questiondrio com questdes sobre
valores pessoais, questdes socioeconOmicas, de hdbito de leitura e se j4 haviam realizado
atividade com anagramas conforme (Apéndice A). Para este questiondrio, a duracdo foi de
aproximadamente 10 minutos.

Assim como no pré-teste, para o experimento com anagramas foram realizadas
oito 8 (oito) rodadas, as quais foram colocadas em prova a RF e RV e a RFM e RVM,
conforme Figura 2 e Figura 3 sucessivamente, sendo que o grupo com metas foram
pesquisados em datas diferentes do grupo sem metas. Na primeira e na segunda rodadas, os
participantes escolheram como queriam ser remunerados: RF ou RV. Entre a terceira e sexta
rodadas, a forma de remuneracdo foi imposta, sendo RF na terceira, RV na quarta, RF na
quinta e RV na sexta. Na sétima e na oitava rodadas, os participantes escolheram o esquema
com que gostariam de ser remunerados: RF ou RV. Apés o término de cada rodada, no rodapé
da pagina, havia uma questdo sobre o tipo de remuneragdo que seria aplicada para a proxima
etapa. Para as rodadas impostas, a resposta ja estava preenchida, e no caso das rodadas de

escolha, o participante preencheria conforme o tipo de remuneragdo preferida.

RF RV RF RV

I I

Escolha Imposicao Escolha

Figura 2 — Rodadas com remuneracgdes fixa e varidvel
Fonte: Adaptado de Vance e Colella, 1990.

RFM |RVM |RFM | RVM

I I

Escolha Imposic¢éo Escolha

Figura 3 — Rodadas com remuneragdes fixa e varidvel com a utilizacdo de metas de resultado
Fonte: Adaptado de Vance e Colella, 1990.
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Com a aplicagdo do questiondrio e o experimento com essa sequéncia de rodadas,
foi possivel formar a base de dados que permitiu identificar a influéncia dos valores, dos tipos
de remuneracdes e das metas na produtividade dos individuos.

A partir de agora serdo descritos os testes realizados para o tratamento dos dados

coletados durante o experimento.

3.5 Tratamento e analise dos dados

Para o tratamento dos valores pessoais, foram utilizados indicadores a partir da

média dos itens do questiondrio (Apéndice A), conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Indicadores sobre valores

Indicadores Formula de cilculo
Hedonismo Ql;
Materialismo Q21
Apego Familia (Q2;+Q9;+Q14,)/3
Harmonia interna (Q3;+Q6;+Q7;+Q11;)/4
Afeicao (Q4;+Q20;)/2
Afiliacdo (Q5;+Q9;)/2
Desafio (Q8i + Q13;+Q15;)/3
Benevoléncia (Q10; +Q12;) /2
Racionalidade (Q16; + Q17; + Q18;+ Q19;) /4

Fonte: Adaptado de Rokeach, 1973; Schwartz, 1992; Kahle, 1983; Tamayo e Swartz, 1993.
Nota: “Q” representa as questdes do questiondrio aplicado.

Para verificar o efeito da remuneragdo varidvel, das metas, da escolha da forma
como gostaria de ser remunerado e dos valores pessoais sobre o desempenho dos individuos
foi utilizado um modelo marginal log-linear (FITZMAURICE; LAIRD; WARE, 2011).

Em modelos de regressdo, o fato do mesmo individuo ser medido mais de uma
vez gera uma estrutura de agrupamento, sendo que essas estruturas devem ser devidamente
tratadas, uma vez que violam o pressuposto bdsico de independéncia das observagdes. Na

presenca de dados agrupados, pressupde-se que existe correlacdo entre as observacdes do
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mesmo individuo, enquanto que ndo existe nenhuma correlagdo entre as observagdes de
individuos distintos.

Um caminho para contabilizar a correlacdo existente entre as medidas repetidas
dos mesmos individuos € o método GEE (Generalized Equations Estimating) (LIANG;
ZEGER, 1986). O método GEE ¢ conhecido como Modelos Marginais e pode ser considerado
uma extensdo de Modelos Lineares Generalizados de McCullagh e Nelder (1989) que
diretamente incorporam a correlag¢do entre as medidas da mesma unidade amostral.

O modelo marginal proposto por Liang e Zeger (1986) pode ser apresentado
através das seguintes especificagdes: Estrutura da Média, Estrutura da Variancia e Estrutura
de Correlagdo. Como trabalhou-se com uma resposta discreta (contagens), 0 modelo mais

usual € o log-linear. Dessa forma, a estrutura da média pode ser definida como sendo:

P
EQvi) = exp(Bo + ) FpXijp)
p=1

Equacgado 1 — Log linear

Fonte: Dados da pesquisa

Ja na estrutura da variancia, considerando que a resposta € uma varidvel discreta
(contagem), a forma mais usual € considerar uma fungdo proporcional a média: Var(y;;) =
@u;;. A estrutura de correlagdo utilizada para captar a dependéncia entre as medidas das
mesmas empresas ao longo do tempo foi ndo estruturada: Corr(y;;jyix) = @jk, sendo que
0<a<l.

E interessante destacar que, independentemente da estrutura proposta para

modelar a estrutura de dependéncia, as estimativas para a estrutura da média serdo

consistentes (LIANG; ZEGER, 1986).

O modelo marginal log-linear e as demais andlises estatisticas foram realizados
pelo software R.

Para verificar a homogeneidade dos grupos “Com Meta” e “Sem Meta”, assim
como dos grupos “Escolheu remuneracdo fixa” e “Escolheu remuneracdo varidvel” foi
utilizado o teste Qui-Quadrado, de Agresti (2002), e Exato de Fisher, de Agresti (2002), para
as varidveis categoricas. Para as varidveis quantitativas, foi utilizado o teste de Mann-Whitney

de Hollander e Wolfe (1999).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise descritiva da amostra

A Tabela 3 apresenta a andlise descritiva de género, estado civil, filhos, tempo que
trabalha, tipo de remuneracdo, atividades atreladas ao atingimento de metas, atividades com

anagramas, costume de ler, tipo de remuneragdo escolhida, ocupacdo e idade.

Tabela 3 — Analise descritiva das variaveis

Variavel N %

Feminino 56 46%
Género

Masculino 65 54%

Solteiro 100 83%

Casado 17 14%
Estado civil

Separado/divorciado 3 2%

Vidvo 1 1%

Niao 106 88%
Tem filhos?

Sim 15 12%

Nio trabalho 46 38%

Ha menos de 1 ano 12 10%
Tempo que trabalha De 1 a2 anos 15 12%

De 2 a 3 anos 13 11%

Acima de 3 anos 35 29%

Nao exerco atividade remunerada 43 36%

Somente fixa 62 52%
Tipo de remuneragdo

Pagamento por producdo 9 8%

Saldrio fixo mais produgéo 6 5%
Ja exerceu atividades atreladas Sim 37 31%

ao atingimento de metas? Nio 84 69%
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(continuagdo)
Variavel N %

Sim 56 46%
Ja fez atividades com anagramas?

Nio 65 54%

Sim 78 64%
Tem costume de ler?

Nio 42 35%

Sem metas 61 50%
Grupo

Com metas 60 50%

Aluno 83 69%
Ocupacao

Funcionério 38 31%
Idade Média (D.P.) 24,1 (8,6)
Escolha do tipo de remuneracio RF a4 36%
(1* rodada) RV 77 64%
Escolha do tipo de remuneracéo RF 49 40%
(7% rodada) RV 7 60%

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, pode-se observar que:

®  54% dos entrevistados foram do género masculino, 88% nao tém filhos, 69%
ndo exerceram atividades atreladas ao atingimento de metas, 54% nunca
fizeram atividades com anagramas, 64% dos entrevistados t€ém costume de
ler, 38% escolheram RF, 62% escolheram RV e 69% sdo alunos.

®  83% sao solteiros, 14%, casados, 2%, separados/divorciados e 1%, viuvo.

e 36% dos entrevistados ndo exercem atividade remunerada, 52% possuem
remuneracdo somente fixa, 8% recebem pagamento por producdo e 5%
recebem saldrio fixo mais producdo.

® A idade média dos entrevistados foi de 24,1 anos, com desvio-padrdo de 8,6
anos.

A Tabela 4 apresenta média, desvio-padrdo e intervalo de 95% de confianca para
os valores hedonismo, materialismo, apego a familia, harmonia interna, afei¢do, afiliagao,

desafio, benevoléncia e racionalidade.
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Tabela 4 — Média, desvio-padrio e intervalo de 95% de confianca para os valores

Varidveis Média D.P. I.C. - 95%
Hedonismo 7,76 1,92 [7,42; 8,11]
Materialismo 5,42 2,54 [4,96; 5,88]
Apego a familia 7,20 1,45 [6,96; 7,47]
Harmonia interna 8,40 1,10 [8,21; 8,61]
Afeicdo 7,52 1,82 [7,20; 7,83]
Afiliacdo 7,53 1,75 [7,21;7,82]
Desafio 8,48 1,13 [8,29; 8,68]
Benevoléncia 8,52 1,45 [8,24; 8,77]
Racionalidade 7,71 1,50 [7,43;7,96]

D.P.: Desvio-padrio; L.C.: Intervalo de confianca.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se verificar que o valor

“Materialismo” apresentou uma média

significativamente abaixo dos demais valores, enquanto que os valores “Harmonia Interna”,

“Desafio” e “Benevoléncia” apresentaram uma média significativamente acima dos demais

valores. O Gréfico 1 demonstra as médias e o intervalo de confianga.

H

H

H

H

Escala de Valor

il

H

H

Hedonismo
Materialismo

Afeigdo

Apego Familia
Harmonia interna

Afiliagao

Desafio

Benevoléncia
Racionalidade

Gréfico 1 — Barras representado as médias e os intervalos de 95% de confianca para os

valores

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 Analise do desempenho

Na Tabela 5 foi analisado o resultado geral por rodada, por grupo de rodadas
impostas ou de escolhas, o resultado do individuo por tipo de remuneragdo, fixa ou varidvel, e

a comparacao de grupos com a utilizacdo ou ndo das metas.

Tabela 5 — Andlise do resultado geral por rodada

Variaveis N r;‘;i;_:: D.P. Exp (B) I.C.-95%  Valor-p
Primeira 121 4,59 2,39
Segunda 121 5,39 2,55 1,175 [1,09; 1,27] 0,000
Rodadas Terceira 121 6,20 2,71 1,351 [1,24; 1,47] 0,000
Quarta 121 6,81 2,58 1,485 [1,37; 1,61] 0,000
Quinta 121 6,69 2,45 1,458 [1,35;1,57] 0,000
Sexta 121 5,56 2,36 1,213 [1,11;1,33] 0,000
Sétima 121 5,13 2,32 1,119 [1,03;1,22] 0,010
Oitava 121 6,26 2,60 1,366 [1,25; 1,49] 0,000
Rodadas Impostas 3% 4% 5%e 6* 484 6,31 2,57
Rodadas com escolha 12, 2% 7% e 8* 484 5,34 2,53 0,888 [0,85;0,92] 0,000
Imposta Varidvel 4*e 6° 242 6,19 2,55
Imposta Fixa 3*e 5t 242 6,44 2,59 1,020 [0,98; 1,06] 0,345
Tipo de Remuneracio Fixa 424 345 2,62
(Resultado do individuo) v, 41 544 6,13 254 | 0998  [096;1,04] 0931
Sem Meta 488 5,65 2,61
Grupo
Com Meta 480 6,02 2,57 1,043 [0,92; 1,18] 0,506

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme demostrado na Tabela 5, percebe-se que a média geral de palavras
formadas foi de 5,83 palavras, 11% menor que a média de 6,55 do pré-teste; o resultado das
rodadas em que a remuneracdo foi imposta (3 a 6) foi 11,2% maior que as rodadas em que os
individuos tinham a opc¢do de escolha (1, 2 7 e 8), sendo essa diferenca significativa
(valor-p =0,000); nas rodadas em que a remuneragao foi imposta, as rodadas de remuneracio
varidvel tiveram um resultado 2% menor, sendo esse resultado ndo significativo

(valor-p= 0,345). Comparando o resultado dos individuos entre as rodadas de remuneracoes
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fixa e varidvel, o desempenho com a remuneracdo varidvel foi 0,2% superior, sendo esse
resultado ndo significativo (valor-p= 0,931); comparando o resultado dos grupos de
individuos com e sem a utilizagdo das metas, o grupo com metas teve um resultado 4,3%
superior, sendo esse resultado ndo significativo (valor-p= 0,506).

Na Tabela 6, verifica-se a relacio entre as varidveis relacionadas aos valores pessoais

e o desempenho.

Tabela 6 — Efeito dos valores pessoais sobre o desempenho

Média de

Variaveis N palavras D.P. Exp (B) I.C.-95%  Valor-p

Abaixo da Média 408 5,57 2,58

Hedonismo
Acima da Média 560 6,02 2,60 1,106 [0,98; 1,25] 0,110
Abaixo da Média 560 5,60 2,53

Materialismo
Acima da Média 408 6,15 2,66 1,098 [0,97; 1,24] 0,138
Abaixo da Média 448 5,84 2,56

Apego a familia
Acima da Média 520 5,82 2,63 0,992 [0,88; 1,12] 0,896
Abaixo da Média 408 5,95 2,60

Harmonia interna
Acima da Média 560 5,74 2,59 0,957 [0,85; 1,08] 0,488
Abaixo da Média 488 5,81 2,62

Afeicao
Acima da Média 480 5,85 2,58 1,018 [0,90; 1,15] 0,782
Abaixo da Média 472 5,95 2,72

Afiliagdo
Acima da Média 496 5,71 2,47 0,945 [0,84; 1,07] 0,373
Abaixo da Média 480 6,02 2,75

Desafio
Acima da Média 488 5,64 2,43 0,920 [0,81; 1,04] 0,182
Abaixo da Média 472 6,19 2,70

Benevoléncia
Acima da Média 496 5,48 2,45 0,859 [0,76; 0,97] 0,013
Abaixo da Média 424 6,12 2,65

Racionalidade
Acima da Média 544 5,61 2,53 0,902 [0,80; 1,02] 0,099

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme dados apresentados na Tabela 6, verifica-se que o desempenho dos
individuos que apresentaram alta benevoléncia foi, em média, 14% (3% a 24%) menor se
comparado ao nimero médio de palavras formadas, sendo essa diferenca significativa
(valor-p = 0,013). Os demais valores nio apresentaram ndmeros significativos

(valor-p >0,05).
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Na Tabela 7, foram analisadas as influéncias das variaveis socioeconOmicas, de

habito de leitura e se ja haviam realizado atividade com anagramas sobre o desempenho dos

individuos.
Tabela 7 — Andlise da influéncia das varidreis socioecondmicas e gerais sobre o
desempenho
Variaveis N Média de palavras D.P. | Exp (§) I.C.-95% Valor-p
Feminino 448 5,15 2,10
Género
Masculino 520 6,42 2,83 1,259 [1,13;1,41] 0,000
Solteiro 800 5,85 2,63
Estado civil Casado 136 5,71 2,54 | 0945 [0,78;1,14] 0,563
Outros 32 5,88 1,98 1,007 [0,79; 1,28] 0,958
Ndo 848 5,89 2,58
Tem filhos?
Sim 120 5,40 2,70 | 0918 [0,73;1,16] 0,469
Aluno 664 6,16 2,63
Ocupacdo
Funciondrio 304 5,10 2,36 | 0,825 [0,72;0,94] 0,005
Nao trabalho 368 6,23 2,68
Tempo que trabalha Até 2 anos 216 5,67 2,58 0,892 [0,76;1,05] 0,172
Acima de 2 anos 384 5,53 248 | 0,888 [0,77;1,02] 0,089
Naio exergo atividade 344 6.12 2.57
remunerada
) . Somente fixa 496 5,47 2,52 | 0,885 [0,78;1,011 0,070
Tipo de remuneragdo
Pagamento por producio 72 6,38 3,25 1,025 [0,77;1,36] 0,862
Saldrio fixo mais produgdo 48 6,42 2,01 1,038 [0,86;1,25] 0,688
J4 exerceu atividades atreladas Sim 29 6,00 242
noi 9
ao atingimento de metas? Nio 672 5,75 2,67 | 0959 [0.85:1,09] 0.507
J4 fez atividades com Sim 448 6,46 2,54
9
anagramas: Nio 520 529 2,52 | 0,808 [0,72:091] 0,000
Sim 624 5,88 2,61
Tem costume de ler?
Nio 336 5,69 2,58 | 0971 [0,85;1,11] 0,674
> 24,1 anos 280 5,75 2,43
Idade
< 24,1 anos 688 5,86 2,66 | 0975 [093;1,02] 0,253

Fonte: Dados da pesquisa



51

Observa-se que o “Género” (Valor-p = 0,000), a “Ocupagdo” (valor-p = 0,005) e
“Ja fez atividade com anagramas” (valor-p = 0,000) apresentaram efeito significativo sobre o
desempenho dos individuos, sendo que: o valor médio do nimero de palavras formadas pelos
homens foi 26% (I.C.=13% a 41%) maior; o valor médio do nimero de palavras formadas
pelos funciondrios foi, em média, 18% (I.C.= 6% a 28%) menor, se comparado ao nimero
médio de palavras formadas pelos alunos; e o valor médio do nimero de palavras formadas
pelos individuos que ja haviam feito atividades com anagramas foi, em média, 19%
(I.C.= 9% a 28%) superior, se comparado ao nimero médio de palavras formadas pelos que
nunca haviam feito atividades com anagramas.

Diante dos resultados, identificou-se que essas varidveis exercem influéncia
significativa sobre o desempenho; dessa forma, foi necessério identificar a homogeneidade
dessas varidveis entre os grupos de comparagdo. A Tabela 8 mostra a distribuicdo entre os
grupos “‘com metas” e “sem metas”.

99 ¢

Tabela 8 — Comparacgdo das varidveis “atividades com anagramas”, “género” e
“ocupacdo com rela¢do ao grupo”

Sem metas Com metas
Variavel Valor-p
n % n %o

Sim 18 30% 38 63%

Ja fez atividades com anagramas? 0,0001
Nio 43 71% 22 37%

Feminino 29 48% 27 45%
Género 0,779
Masculino 32 52% 33 55%

Aluno 43 T71% 40 67%
Ocupagao 0,650!
Funcionario 18 30% 20 33%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que a unica varidvel que apresentou sua distribuicdo diferente
(valor-p=0,000) entre os grupos “Com Meta” e “Sem Meta” foi a varidvel “Ja fez atividade
com anagramas”, uma vez que dentre os individuos que fazem parte do grupo sem metas,
30% ja fizeram atividades com anagramas, enquanto que entre os individuos do grupo com

metas, 63% ja fizeram atividades com anagramas.
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Dessa forma, o fato de j4 ter feito atividade com anagrama se tornou um potencial
fator de distorcao dos resultados na comparacdo dos grupos com meta e sem meta. Devido a
isso, foi necessario um ajuste no modelo marginal utilizado para realizar a comparacao entre
os grupos, controlando o modelo pela varidvel “Ja fez atividade com anagramas”.

Ajustando novamente o modelo marginal para a comparacio entre 0s grupos com
e sem meta, controlando pela varidvel “J4 fez atividade com anagramas” o resultado
apresentado na Tabela 5 de Exp (B) =1,043 e valor-p=0,506, passa para Exp (B) =0,972 e
valor-p=0,620. Portanto, mesmo controlando pelo efeito da varidvel “Ja fez atividade com
anagramas”, nao houve diferenca significativa entre os grupos com meta e sem meta.

Ao se estratificar o desempenho dos individuos referente ao tipo de remuneracao,
fixa ou varidvel, apresentado na Tabela 5, por rodada, chega-se aos dados apresentados na

Tabela 9:

Tabela 9 — Comparagao entre os tipos de remuneragdo RF e RFM x RV e RVM

Fixa Variavel
Rodadas Valor-p
Média (D.P.) Média (D.P.)

Primeira 3,57 (1,58) 5,17 (2,59) 0,000
Segunda 4,23 (1,99) 6,05 (2,60) 0,000
Terceira 6,20 (2,71)

Quarta 6,81 (2,58)

Quinta 6,69 (2,45)

Sexta 5,56 (2,36)

Sétima 3,71 (1,67) 6,10 (2,20) 0,000
Oitava 5,02 (2,43) 7,00 (2,43) 0,000
Primeira e segunda 3,90 (1,81) 5,61 (2,62) 0,000
Terceira e quinta 6,44 (2,59)

Quarta e sexta 6,19 (2,55)

Sétima e oitava 4,34 (2,16) 6,56 (2,36) 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que em todas as rodadas em que foram escolhidas as formas de
remuneracao (1,2,7 e 8), o resultado dos individuos que escolheram a remuneragao varidvel

foi significativamente maior (valor-p= 0,000).
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Na Tabela 10, foram analisados os resultados dos individuos durante as rodadas
intermedidrias (3 a 6), quando foi imposto o tipo de remuneracdo segmentando pela escolha

da remuneracgdo nas rodadas 1,2, 7 e 8.

Tabela 10 — Comparativo do resultado dos individuos por rodada e por tipo de

remuneragao
Varidveis Rodadas N  Média DP. | Exp() LC.-95% Vf‘lor
Remuneragdo 4*e 6 64 4,77 2,36
(1* ou 7% rodada) =
Fixa 3e5° 64 5,05 2,21 0,997 [0,89; 1,11] 0,952
Remuneragio 4*e 6° 178 6,70 2,42
(1* ou 7% rodada) =
Varidvel 3*e 5 178 6,94 2,54 1,020 [0,98;1,06] 0,345

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os dados da Tabela 10, verifica-se que os individuos que escolheram a
remuneracdo fixa nas rodadas de escolha (1, 2, 7 e 8), durante as rodadas em que a
remuneracdo foi imposta como varidvel ou fixa (3 a 6), ndo tiveram uma variacao
significativa de resultado (valor-p = 0,952).

Da mesma forma, o resultado apresentado pelos individuos que escolheram a
remuneracdo varidvel nas rodadas de escolha (1, 2, 7 e 8), durante as rodadas em que a
remuneracdo foi imposta (3 a 6), ndo tiveram uma variagdo significativa de resultado
(valor-p =0,345).

Na Tabela 11, a seguir, foram analisados os resultados dos individuos durante
todo o experimento, separados em grupos, conforme a escolha do tipo de remuneracgao, fixa

ou variavel, nas rodadas 1, 2, 7 e 8.

Tabela 11 — Comparacao dos resultados dos individuos levando em consideracdo a
escolhanasrodadas 1,2, 7e 8

lor-
Varidveis N Média D.P.| Exp(p) LC.-95% Vapor
Escolha do tipo de Remuneracdo fixa 352 5,00 2,39
Remuneragio (1° rodada) T omuneragao 616 630 2559| 1,326  [1,18;1,50] 0,000
variavel
Escolha do tipo de Remuneracdo fixa 392 4,50 2,15
R ~
Remuneragio (7° rodada) Lo ascdo 576 673 248| 1522 [1,36:1,70] 0,000
variavel
Escolha do tipo de Remuneracdo fixa 256 4,55 2,23
R ao(1*ou7* R a
emuneragdo (17 ou cmuneragao 712 629 2.57| 1424  [124;1,63] 0,000
rodada) variavel

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme dados apresentados na Tabela 11, percebe-se os individuos que
escolheram serem remunerados de forma varidvel nas primeiras rodadas (1 e 2) foram, em
média, 33% (I.C= 18% a 50%) mais produtivos do que aqueles que escolheram remuneracdo
fixa nessas mesmas rodadas, sendo essa diferenca significativa (valor-p = 0,000).

Os individuos que escolheram a remuneragdo varidvel nas tltimas rodadas (7 e 8)
foram em média, 52% (I.C= 36% a 70%) mais produtivos do que aqueles que escolheram
remuneracdo fixa nessas mesmas rodadas, sendo essa diferenca significativa (valor-p =
0,000).

Os individuos que escolheram a remuneragdo varidvel nas primeiras rodadas
(1 e 2) ou nas dltimas rodadas (7 e 8) foram, em média, 42% (24% a 63%) mais produtivos do
que aqueles que escolheram remuneracdo fixa nessas mesmas rodadas, sendo essa diferenca
significativa (valor-p = 0,000).

Na Tabela 12, pode-se identificar o efeito da interacdo entre o resultado dos
individuos que escolheram determinado tipo de remuneracao nas rodadas de escolha (1, 2,7 e

8), e como esse tipo de remuneracdo se comporta com a utilizacdo ou nao das metas.

Tabela 12 — Efeito da interac@o entre o grupo com e sem metas e da escolha do tipo de
remunerac¢do na primeira ou na sétima rodada sobre o desempenho dos individuos

Exp LC. - 95% Valor-

(D) p

Remuneracdo Fixa 152 448 248 - - -

Variaveis (escolha da remuneracio) N Média D.P.

Sem Metas
Remuneracio Variavel 336 6,17 2,50 1,378 [1,12;1,76] 0,001

Remuneracio Fixa 104 4,64 1,81 - - -
Com Metas
Remuneracio Varidvel 376 6,39 2,62 1,377 [1,2; 1,58] 0,000

Sem Metas 152 4,48 2,48 - - -
Remuneracio fixa

Com Metas 104 4,64 1,81 | 1,037 [0,83;1,29] 0,747

Sem Metas 336 6,17 2,50 - - -
Remuneracao variavel

Com Metas 376 6,39 2,62 | 1,036 [091;1,17] 0,584

Fonte: Dados da pesquisa
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No Griéfico 2, pode-se visualizar as informagdes apresentadas pela Tabela 12.

Escolha do tipo de remuneracao (12 ou 72 rodada)

o _ B Fixa O Variavel
p=0.584
r 1

& . p=0.747 .

p=0.003 p=0.000
© - ==
< -
o~ -
o =

Sem Meta Com Meta

Griafico 2 — Escolha do tipo de remuneracao (1* ou 7* rodada)
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 13 — Comparacao do desempenho entre as rodadas conforme a escolha do tipo
de remuneracao (1* ou 7* rodada)

Fixa Variavel
Rodadas Valor-p
Média (D.P.) Média (D.P.)
Primeira 3,50 (1,76) 4,98 (2,48) 0,010
Segunda 4,03 (2,12) 5,88 (2,52) 0,005
Terceira 4,59 (2,18) 6,78 (2,66) 0,000
Quarta 5,62 (2,59) 7,24 (2,45) 0,010
Quinta 5,50 (2,17) 7,11 (2,41) 0,013
Sexta 3,91 (1,77) 6,16 (2,27) 0,000
Sétima 3,91 (1,73) 5,57 (2,35) 0,000
Oitava 5,31 (244) 6,61 (2,58) 0,088
Primeira e segunda 3,77 (1,95) 5,43 (2,53) 0,001
Terceira e quinta 5,05 (2,21) 6,94 (2,54) 0,000
Quarta e sexta 4,77 (2,36) 6,70 (2,42) 0,000
Sétima e oitava 4,61(2,22) 6,09 (2,52) 0,004

Fonte: Dados da pesquisa
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Diante dos dados apresentados na Tabela 12 e na Tabela 13, observa-se que tanto
no grupo com meta, como no sem meta, os individuos que escolheram remuneragdo varidvel
em algum momento do experimento, seja nas primeiras seja nas ultimas rodadas,
apresentaram uma média do nimero de palavras formadas bem superior se comparado aos
individuos que escolheram remuneracdo fixa; porém na rodada, 8 essa diferenca ndo foi
significativa
(valor p= 0,088).

A intengdo da Tabela 14 € de estratificar a informagdo apresentada na Tabela 12
de que a aplicacdo de metas tanto na remuneracio fixa quanto na remuneracdo varidvel ndo
apresentou um aumento de desempenho significativo (valor-p (RF)= 0,747 e valor-p

(RV)=0,584).

Tabela 14 — Comparacdo das rodadas entre os grupos com e sem metas

Sem Meta Com Meta
Rodadas Média Média Valor-p
(D.P.) (D.P.)
Primeira 4,54 (2,29) 4,63(2,51) 0,370
Segunda 492 (2,54) 587249 0,359
Terceira 5,93 (2,93) 6,47 (2,47) 0,569
Quarta 6,75 (2,70) 6,87 (2,47) 0,603
Quinta 6,34 (2,37) 7,03(2,50) 0,612
Sexta 5,56 (2,38) 5,57(2,36) 0,436
Sétima 493 (2,21) 5,33(242) 0,838
Oitava 6,18 (2,65) 6,35(2,56) 0,550
Primeira e segunda 4,73 (2,42) 5,25 (2,56) 0,970
Terceira e quinta 6,14 (2,66) 6,75(2,49) 0,538
Quarta e sexta 6,16 (2,61) 6,22 (2,49) 0,445
Sétima e oitava 5,56 (2,51) 5,84(2,53) 0,809

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo aos grupos com e sem metas, a Tabela 14 demonstra que tanto nos
individuos que escolheram remuneracdo fixa quanto nos individuos que escolheram
remuneracdo varidvel, em todas as rodadas, a aplicacdo das metas ndo apresentou uma

varia¢do significativa.
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A Tabela 15 apresenta a quantificacdo das escolhas dos tipos de remunerag¢do na
primeira e na sétima rodadas. Na primeira rodada, 64% dos individuos escolheram RV,
enquanto que na sétima rodada, 60% escolheram RV. Da mesma forma, na primeira rodada
36% escolheram RF, enquanto que na sétima rodada esse percentual aumentou para 41%.
Porém, essa redugdo na escolha por remuneracdo varidvel entre a primeira e sétima rodadas

nao foi significativa (valor-p=0,353).

Tabela 15 — Comparacdo da escolha do tipo de remuneragdo entre a 1° e a 7 * rodadas

Rodadas Renda fixa Renda variavel Valor-p!
Primeira 44 36% 77 64%
0,353
Sétima 49 41% 72 60%

Fonte: Dados da pesquisa

Aproximadamente 10% da amostra alterou a escolha da remuneragdo fixa, nas
rodadas iniciais (1 e 2), para remuneracdo varidvel, nas dltimas rodadas (7 e 8). Para esses, o
resultado nas rodadas intermedidrias (de 3 a 6), foi, aproximadamente, 28% maior que nas
rodadas iniciais (1 e 2). Nesse caso, a mudanga de escolha nas tltimas rodadas (7 e 8) pode
ser justificada pelo fato de os individuos terem percebido uma capacidade de se atingir um
melhor desempenho ao passar das rodadas e disso té-los motivado a mudar de remuneracdo
fixa para varidvel com a possibilidade de se ganhar uma maior remuneragao.

Da mesma forma, 14% da amostra alterou a escolha da remuneragdo varidvel nas
rodadas 1 e 2 para a remuneracao fixa nas rodadas 7 e 8. Esses individuos apresentaram um
aumento de 26% no resultado das rodadas intermedidrias (de 3 a 6) em relagdo as primeiras
rodadas (1 e 2), mas esse aumento ndo foi suficiente para atingirem um valor igual ou superior
a média, o que lhes renderia valor financeiro igual ao da remuneragdo fixa, caso fosse igual a
média, e superior, caso ultrapassasse a média. Dessa forma, pode-se inferir que a maneira
encontrada por esses individuos para se aumentar a remuneragio foi de mudar a escolha final
para remuneracdo fixa, pois, como o resultado médio desses individuos ficou abaixo da
média, a remuneragado fixa lhes renderia um valor monetario maior.

Até agora foi identificada a influéncia das varidveis sobre o desempenho dos
individuos e dos grupos. A partir de agora, serd analisada a influéncia das varidveis sobre a
escolha do tipo de remuneragdo.

A Tabela 16 e a Tabela 17 apresentam a influéncia das varidveis gerais do

questiondrio sobre a escolha do tipo de remuneragao.
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Tabela 16 — Efeito das varidveis gerais sobre a escolha do tipo de remuneragao

Remuneracido Remuneracio

Variavel fixa variavel Valor-p
N %o N %o
Feminino 22 69% 34 38%
Género 0,003t
Masculino 10 31% 55 62%
Solteiro 28 88% 72 81%
Estado civil Casado 4 13% 13 15% 0,672
Outros 0 0% 4 5%
Nio 27 84% 79 89%
Tem filhos? 0,5392
Sim 5 16% 10 11%
Nao trabalho 7 22% 39 44%
Tempo que trabalha Até 2 anos 11 34% 16 18%  0,0501
Acima de 2 anos 14 44% 34 38%
Nio exerco atividade remunerada 7 22% 36 41%
Somente fixa 19 59% 43 49%
Tipo de remuneragdo 0,168
Pagamento por producio 4 13% 5 6%
Saldrio fixo mais producdo 2 6% 4 5%
Ja exerceu atividades Sim 11 34% 26 29%
atreladas ao atingimento 0,587t
de metas? Nao 21 66% 63 71%
Ja fez atividades com Sim 6 19% 50 56% 0.000!
anagramas? Nio 26 81% 39 44%
Sim 22 69% 56 64%
Tem costume de ler? 0,604
Nio 10 31% 32 36%
Aluno 18 56% 65 73%
Ocupaciao 0,079t
Funcionario 14 44% 24 27%
Idade Meédia / Desvio-padrao 24,00 924 24,13 848 0,4383

Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que houve diferenca significativa (valor-p = 0,000) entre os dois
grupos “Escolheu remuneracdo Fixa” e “Escolheu remuneracdo varidvel” para as varidveis
“Género” e “J4 fez atividades com anagramas”, sendo que:

¢ O grupo dos que escolheram remuneracdo fixa apresenta um nimero
significativamente maior (valor-p = 0,003) de individuos do género feminino

(69%) do que o grupo dos que escolheram remuneragdo varidvel (38%).

¢ O grupo dos que escolheram remuneragdo fixa apresenta um numero
significativamente menor (valor-p = 0,000) de individuos que ja fizeram atividades
com anagramas (19%) do que o grupo dos que escolheram remuneracio varidvel

(56%).

Como as varidveis “Género” e “Ja fez atividades com anagramas” exerceram
influéncia significativa sobre o desempenho, podem ser considerados como potenciais fatores
de distor¢ao na comparacdo desses grupos, caso ndo fossem homogéneos. Dessa forma, o
modelo deve ser ajustado novamente, controlando pela varidvel relacionada a atividade com
anagramas e ao género.

Ajustando novamente o modelo marginal para a comparagdo do desempenho entre
os grupos “J4 fez atividades com anagramas?” e “Género”, o resultado apresentado na Tabela
11 para a varidvel ‘Escolha do tipo de Remuneracdo (1* ou 7* rodada)’ de Exp(B) = 1,424 e
valor-p=0,000, passa para Exp(B) = 1,29 e valor-p=0,001, conforme apresentado na Tabela
17.

Tabela 17 — Desempenho dos individuos em relac@o a escolha do tipo de remuneracao
controlada pela varidvel “Ja fez atividades com anagramas” e “Género”

Varidveis N Meédia D.P.|Exp () Vall)“'

Escolha do tipo de Remuneragdo

remuneracio (1% ou 7°rodada)  fixa 256 455 2,23

Remuneragdo

., 712 6,29 257 1,29 0,001
variavel

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, os individuos que escolheram a remuneracao varidvel nas primeiras
rodadas (1 e 2) ou nas ultimas rodadas (7 e 8) tiverem um desempenho médio 29% maior do
que aqueles que escolheram remuneracdo fixa, sendo essa diferenca significativa

(valor-p = 0,001).
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Apd6s o ajuste do modelo, controlando pelas varidveis “Género” e “Ja fez

atividades com anagramas”, as quais influenciaram no desempenho e ndo sdo homogéneos

entre os grupos, o desempenho por rodada separando os grupos pela escolha do tipo de

remuneracao ficaria como apresentado pela Tabela 18.

Tabela 18 — Comparacao do desempenho entre as rodadas conforme a escolha do tipo

de remuneracdo (1* ou 7 rodada), controlando por “Género” e “Ja fez atividades com

anagramas”
Fixa Variavel
Rodadas Média Média  Valor-p! Val;’r'

(D.P.) (D.P.)
Primeira 3,50 (1,76) 4,98 (2,48) 0,001 0,043
Segunda 4,03 (2,12)  5,88(2,52) 0,000 0,016
Terceira 4,59 (2,18) 6,78 (2,66) 0,000 0,000
Quarta 5,62(2,59) 7,24(2,45) 0,004 0,044
Quinta 550(2,17) 7,11 (2,41) 0,001 0,049
Sexta 391 (1,77) 6,16 (2,27) 0,000 0,000
Sétima 3,91 (1,73) 5,57 (2,35) 0,000 0,002
Oitava 5,31 (244) 6,61 (2,58) 0,015 0,291
Primeira e segunda 3,77 (1,95) 5,43 (2,53) 0,000 0,008
Terceira e quinta 5,05 (2,21) 6,94 (2,54) 0,000 0,002
Quarta e sexta 4,77 (2,36) 6,70 (2,42) 0,000 0,001
Sétima e oitava 4,61 (2,22) 6,09 (2,52) 0,000 0,028

(" valor-p sem ajuste; 2valor-p ajustado pelas varidveis “J4 fez atividade com

anagramas” e “Género”)

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que houve uma piora ao compararmos o Valor-p! e Valor-p? (apds o

ajuste), mas a diferenca de desempenho entre as rodadas, de quem escolheu a remuneragdo

varidvel contra quem escolheu a remuneragdo fixa, continuou sendo significativa, exceto na

rodada 8, tanto antes como depois do ajuste no modelo.

Na Tabela 19 foi verificado se os valores pessoais apresentavam alguma

influéncia com a escolha do tipo de remuneragao.
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Tabela 19 — Efeito dos valores pessoais sobre a escolha do tipo de remuneragao

Escolha do tipo de
remuneracao 1° ou 7°
Valores Pessoais rodada Valor-p' O.R. LC.-95%
Fixa Variavel

Abaixo da Média 17 33,3% 34 66,7% 1

Hedonismo 0,143
Acima daMédia 15 21,4% 55 78,6% 1,83 [0,811; 4,14]
Abaixo da Média 20 28,6% 50 71,4% 1

Materialismo 0,535
Acima da Média 12 23,5% 39 76,5% 1,30 [0,567; 2,98]
Abaixo da Média 15 26,8% 41 73,2% 1

Apego a familia 0,937
Acima da Média 17 26,2% 48 73,8% 1,03 [0,46; 2,32]
Abaixo da Média 14 27.5% 37 72,5% 1

Harmonia interna 0,831
Acima da Média 18 25,7% 52 74,3% 1,09 [0,483; 2,47]
Abaixo da Média 18 29.5% 43 70,5% 1

Afeicdo 0,441
Acima da Média 14 23,3% 46 76,7% 1,38 [0,61; 3,1]
Abaixo da Média 17 28.8% 42 71,2% 1

Afiliacdo 0,565
Acima daMédia 15 24,2% 47 75,8% 1,27 [0,564; 2,85]
Abaixo da Média 16 26,7% 44 73,3% 1

Desafio 0,957
Acima da Média 16 262% 45 73,8% 1,02 [0,456; 2,29]
Abaixo da Média 17 28,8% 42 712% 1

Benevoléncia 0,565
Acima da Média 15 242% 47 75,8% 1,27 [0,564; 2,85]
Abaixo da Média 16 30,2% 37 69,8% 1

Racionalidade 0,410
Acima daMédia 16 23,5% 52 76,5% 1,40 [0,625; 3,16]

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que ndao houve influéncia dos valores pessoais entre 0s grupos
“Escolheu remuneracdo Fixa” e “Escolheu remuneracdo varidvel” para os valores pessoais
(valor-p > 0,05).

A metodologia utilizada permitiu que fossem analisadas as influéncias dos
constructos sobre o desempenho dos individuos. A partir de agora serd levantada uma

discussao acerta dos resultados apresentados.
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5. DISCUSSAO

Os resultados encontrados neste estudo permitiram que fossem levantadas
importantes consideracdes. Esperava-se que os individuos teriam um desempenho maior
quando tivessem a op¢do de escolha sobre o tipo de remuneracdo. Entretanto, as rodadas em
que foi dada ao individuo a op¢do de escolha sobre a forma de remuneracdo apresentaram o
valor médio do nimero de palavras formadas 12% (8% a 15%) menor que das rodadas em
que ja estavam estipuladas as formas de remuneracdo, sendo essa diferenca significativa
(valor-p=0,000). Dessa forma, a hipétese H4 ndo € verdadeira.

Em relacio as rodadas impostas, ndo houve diferenca significativa
(valor-p=0,345) entre as rodadas de remuneragdo fixa (3* e 5%) das rodadas de remuneracdo
variavel (4* e 6%).

Os individuos que escolheram ser remunerado de forma varidvel na primeira ou
sétima rodada tiveram, em média, durante todo experimento, um resultado 29% maior do que
aqueles que escolheram remuneracdo fixa, sendo essa diferenca significativa
(valor-p = 0,000), o que comprova a hip6tese H3.

Este resultado foi de grande importancia e corrobora com estudos de diversos
tedricos organizacionais, como Gerhart e Milkovich (1992), Gerhart e Rynes (2003), Jensen
(2003), Lazear (1986, 1999, 2000) e Zenger (1992), os quais argumentam que a remuneragiao
por desempenho pode atuar como um dispositivo de selecdo para identificar e atrair os
trabalhadores com maior capacidade. Jensen (2003) ja esperava que os trabalhadores mais
produtivos escolhessem pagamento por desempenho, enquanto que os trabalhadores menos
produtivos optariam por remuneracao fixa. No estudo de Lazear (1999, 2000), os individuos
que escolheram a remuneracdo varidvel tiveram um resultado 44% maior.

No estudo de Cadsby, Song e Tapon (2007), os individuos que escolheram
remuneracdo varidvel nas rodadas 7 e 8 apresentaram um desempenho 38,09% maior do que
os que escolheram a remuneracgao fixa, e nas rodadas 1 e 2, tiveram um desempenho 14,25%
maior, e, no presente estudo, essa diferenga foi ainda maior, sendo 62% nas rodadas 7 e 8 e

43,.9% nas rodadas 1 e 2.
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Ja nas rodadas em que o tipo de remuneracao foi imposta, no estudo de Cadsby,
Song e Tapon (2007), a remuneragdo varidvel apresentou uma média 11,98% maior em
relacdo a remuneracdo fixa, enquanto que no presente estudo, a média das rodadas de
remuneracao varidvel (4 e 6) foi 3,88% menor do que as rodadas de remuneragao fixa (3 e 8).

Ao se analisar as rodadas intermedidrias (de 3 a 6), nas quais a remuneracdo foi
imposta, segmentando os grupos e analisando o desempenho dos que preferem a remuneragao
varidavel nas rodadas 1 e 2, durante as rodadas de remuneracgdo fixa (3 ¢ 5), e o desempenho
dos que escolheram a remuneracdo fixa nas rodadas 1 e 2, nas rodadas de remuneracdo
varidvel (4 e 6), verificou-se que os individuos que escolheram a remuneracdo fixa nas
primeiras rodadas (1 e 2) tiveram um aumento de desempenho de 26% nas rodadas de
remuneracao varidvel (4 e 6), e um aumento de 44% nas rodadas de remuneragao fixa (3 e 5),
enquanto que quem escolheu a remuneracdo varidvel nas primeiras rodadas (1 e 2) teve um
aumento de desempenho de 14% nas rodadas de remuneragdo fixa (3 e 5) e de 19% nas
rodadas de remuneragdo varidvel (4 e 6).

Portanto, ambos os casos tiveram uma melhora de desempenho em relacdo as
primeiras rodadas (1 e 2), o que pode ser explicado pelo fato de que nas rodadas iniciais 0s
individuos ainda estavam no processo de aprendizagem. O aumento de desempenho mais
expressivo para os que escolheram a remuneragdo fixa (RF) nas primeiras rodadas (1 e 2)
pode ser explicado pelo fato de que os individuos que escolheram a remuneragdo varidvel
(RV) nas duas primeiras rodadas (1 e 2) tiveram um desempenho 43,9% superior aos que
escolheram a remuneracdo fixa (RF); dessa forma, a evolugdo sobre uma base maior de
palavras seria proporcionalmente menor.

De qualquer forma, analisando o desempenho das rodadas em que a remuneracao
variavel (RV) foi imposta (4 e 6), os individuos que escolheram a remuneracao varidvel (RV)
nas primeiras rodadas (1 e 2) tiveram um desempenho médio superior de 19,52% em
compara¢cdo aos individuos que escolheram a remuneracdo fixa (RF). Nas rodadas de
remuneracdo fixa (3 e 5), os individuos que escolheram a remuneracdo varidvel (RV) nas
primeiras rodadas (1 e 2) tiverem um resultado médio superior de 18,22% .

Um olhar mais atento sobre os individuos que escolheram a remuneragdo fixa
(RF) nas duas primeiras rodadas (1 e 2) e alteraram sua escolha para remuneragdo varidvel
(RV) nas ultimas rodadas (7 e 8 — 12 individuos) permite identificar que esses individuos
tiveram um resultado 42,8% maior do que os que permaneceram com a remuneragdo fixa,
sendo essa diferenca significativa (valor-p = 0,0006). Supde-se que esses individuos

perceberam que conseguiriam atingir um resultado maior ou igual a média e optaram pela
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remuneracdo varidvel nas rodadas finais (7 e 8), pois, dessa forma, garantiriam uma
remuneragao maior.

Da mesma forma, em relacio aos individuos que alteraram sua escolha de
remuneracao varidvel (RV) nas primeiras rodadas (1 e 2), para remuneracao fixa (RF), nas
ultimas (7 e 8 — 17 individuos), tiveram um resultado 39,8% menor que os individuos que
permaneceram com a remuneracdo varidvel, sendo essa diferenca significativa
(valor-p = 0,0000). Supde-se que esses individuos perceberam que nio conseguiriam atingir
um resultado maior ou igual a média e optaram pela remuneragao fixa nas rodadas finais (7 e
8), pois, dessa forma, garantiriam uma remuneracdo acima da conquistada em rodadas
anteriores.

Esperava-se que, ao se estipular uma meta especifica (7 palavras) e dificil (16,7%
acima da média de palavras do pré-teste), conforme sugerido por Locke e Latham (1990,
2002), o grupo de individuos atrelado ao atingimento de metas tivesse um resultado
significativamente maior em todas as rodadas do teste. Entretanto, em relacdo a influéncia da
utilizagdo de metas no resultado dos individuos, o grupo de individuos em que foi utilizada
remuneracdo atrelada ao atingimento de metas nao obteve um desempenho melhor; dessa
forma, a hipétese HS foi ndo foi comprovada.

Considerando a média de desempenho dos individuos em todas as rodadas,
quando avaliados sobre remuneragdes fixa e varidvel, com metas e sem metas, ndo podemos
afirmar que os individuos s@o mais produtivos quando sao submetidos a remuneragao baseada
no desempenho. Dessa forma, a hipétese H2 ndao foi comprovada. Pode-se citar como
limitagdes para o experimento o fato de o experimento em laboratério ndo envolver riscos
inerentes ao ndo atingimento de metas e ao baixo desempenho, como hd dentro das
organizacdes, € o baixo valor de remuneragao utilizado nesse estudo.

A hipétese H1, de que os valores pessoais poderiam influenciar a escolha dos
individuos sobre o tipo de remuneracao, ndo foi comprovada (valor-p > 0,05). Nesse sentido,
os valores pessoais nao justificaram a a¢@o, ou melhor, ndo direcionaram os individuos a
escolherem determinado tipo de remuneracdo como era esperado, segundo Schwartz (1999).
A valéncia dada a remuneracdo envolvida no experimento pode nao ter gerado a motivacao
necessdria para que os valores individuais se sobressaissem e fossem direcionadores para a
tomada de decisdo entre remuneragdo fixa e varidvel, o que comprova a complexidade da
relacdo entre os valores, a motivacdo e a remuneragdo e a importancia da continuidade de

estudos relacionados a esse tema.
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Ja a hipétese H6 foi comprovada parcialmente, pois o resultado dos individuos
que apresentaram alta benevoléncia foi, em média, 14% (de 3% a 24%) inferior ao dos
individuos que apresentaram baixa benevoléncia, sendo essa diferenca significativa (valor-p =
0,013). Os demais valores ndo apresentaram nimeros significativos (valor-p >0,05).

A experiéncia com atividades com anagramas influenciou na escolha do tipo de
remuneracdo € no desempenho. Conforme Heslin e Wang (2013), a escolha do sistema de
recompensas pelo individuo é uma funcdo da sua habilidade, desta forma, o resultado do
presente estudo corrobora a conclusdo desses autores.

O género masculino apresentou um desempenho 26% superior ao género
feminino, sendo essa diferenca significativa (valor-p= 0,000). Essa diferenca ndo foi
evidenciada nos estudos de Cadsby, Song e Tapon (2007) e no de Vance e Colella (1990), os
quais também utilizaram a metodologia com anagramas para analisar o desempenho. Dessa
forma, esse resultado merece novos estudos.

Os individuos que j4 tinham exercido atividades com anagramas (46%) tiveram
um desempenho 19% superior aos que nunca haviam tido experi€ncia com esse tipo de tarefa,
sendo essa variagdo significativa (valor-p =0,000), mostrando que o conhecimento sobre o
trabalho tem influéncia sobre o resultado. Esse resultado vai ao encontro de estudos como o
de Seijts e Latham (2001).

O valor médio do nimero de palavras formadas pelos funciondrios ter sido, em
média, 18% menor, se comparado ao nimero médio de palavras formadas pelos alunos,
também merece estudos futuros, pois essa diferenca muito significativa (valor-p = 0,000).
Diante desse resultado, poder-se-iam formular questionamentos em relacdo as influéncias do

perfil da empresa, sua cultura e suas especificidades no desempenho dos funciondrios.
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6. CONCLUSAO

Diversos estudos demonstraram que os fatores financeiros assumem um
importante papel sobre a motivacdo dos individuos para a obtencdo de um melhor
desempenho (CAPELLEN et al., 2014; CHALKLEY et al.,2010; JENSEN; MCMULLEN;
STARK, 2007; WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004; LAWLER, 2000; LAZEAR,
1999; FROHMAN, 1996; LOCKE; LATHAN,1990; VROOM, 1964).

Para o presente estudo, os resultados sugerem que os efeitos da remuneracdo
varidvel sobre o desempenho dos individuos ndo tiveram significancia suficiente para
comprovar a relacdo entre os constructos analisados, pois os individuos nao obtiveram um
maior desempenho quando submetidos as rodadas de remuneracdo varidvel em relagdo as
rodadas de remuneracgdo fixa.

De qualquer forma, o tipo de remuneracdo demonstrou ser uma importante
ferramenta de selecdo dos individuos, pois os individuos que optaram em ser remunerados
pelo seu resultado tiveram um desempenho 29% superior que os que preferiram a
remuneracdo fixa, corroborando com os estudos de Gerhart e Milkovich (1992), Gerhart e
Rynes (2003), Jensen (2003), Lazear (1986, 1999, 2000) e Zenger (1992), os quais
argumentam que a remuneragdo por desempenho pode atuar como um dispositivo de sele¢dao
para identificar e atrair os trabalhadores mais capacitados.

Sabe-se que a utiliza¢do de metas de resultado dentro das organizacdes, atreladas
ou ndo a uma recompensa financeira, podem fazer com que os individuos busquem um maior
desempenho (LOCKE; LATHAM, 2013; ARMSTRONG, 2006; LOCKE; LATHAM, 1990).

Os resultados deste experimento demonstraram que o simples estabelecimento de
metas de resultado ndo influenciou positivamente o desempenho. A ausé€ncia de riscos e
punicdes pelo ndo atingimento de metas, como usual em uma organizagdo, podem ser citadas
como limitacdes deste experimento, por isso os resultados encontrados ndo podem ser
generalizados.

A escolha da meta, a definicio de metas de aprendizagem, a sua concepgao, o
afeto do individuo em relacdo a meta, a definicdo de metas em grupo, os tracos pessoais,
metas em nivel macro e metas penetrantes no subconsciente sdo campos onde os estudos
sobre metas tétm avancado (LOCKE E LATHAM, 2006). Os estudos de Masuda e Locke
(2015), Pritchard et al. (2013), Kramer e Thayer (2013) e Willians (2013) seguem a mesma

linha de pensamento de Locke e Latham (2006). De certa forma os resultados do nosso
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experimento demonstra a importancia de novos estudos sobre diferentes aplicacdes das metas
e de que forma elas podem influenciar o desempenho dos individuos.

Em relacdo aos valores pessoais, segundo Swartz (1999), os valores pessoais sao
determinantes para direcionar e explicar as acdes dos individuos. Em nosso experimento,
apenas a Benevoléncia apresentou efeito significativo sobre o desempenho dos individuos.
Um desempenho 14% inferior para os individuos que possuiam um nivel de benevoléncia
acima da média nao pode ser descartado e merece estudos futuros, de maiores proporcdes, por
exemplo: A cultura de um pais pode determinar um maior ou menor grau de benevoléncia e
determinar a capacidade produtiva de uma nagao?

Em relacdo ao género, o fato dos individuos do género masculino terem tido um
desempenho 26% superior aos individuos do género feminino merece novos estudos, pois nao
foram encontradas evidéncias sobre a influéncia do género sobre o desempenho em
experimentos com a utilizacdo de testes com anagramas. Desta forma, estudos sobre a relagdo
do género e tarefas atreladas ao desempenho merecem maior ateng¢do. Serd que os individuos
de género masculino t€ém uma maior afinidade com atividades que envolvem produtividade,
como os anagramas?

Em relagcdo a ocupacdo, os individuos com a ocupag@o ‘funciondrios’ obtiveram
um desempenho 18% menor que os ‘alunos’. A tnica varidvel que apresentou significancia
entre os funciondrios e alunos foi o desempenho. Pode-se inferir que o ambiente onde foi
realizado o experimento poderia ter influenciado negativamente o desempenho dos
funciondrios, pois estariam carregados de experiéncias vividas naquele ambiente. Em
contrapartida, os alunos também sofreriam esta influéncia por estarem ali todos os dias da
semana, assim como os funciondrios, trazendo consigo as frustracdes e alegrias vividas
naquele ambiente.

Diante disso, assim como a influéncia o género sobre o desempenho, a influéncia
da ocupagdo sobre o desempenho também merece pesquisas futuras.

Finalmente, a experiéncia com atividades com anagramas influenciou na escolha
do tipo de remuneracdo e no desempenho. Conforme Heslin e Wang (2013), a escolha do
sistema de recompensas pelo individuo € uma funcdo da sua habilidade. Diante deste
resultado, pode-se inferir que o aprendizado sobre a tarefa desempenhada é tdo ou mais
importante do que o tipo de remuneracdo oferecida e do que a definicdo de uma meta de

resultado.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O experimento com anagramas mostrou eficiéncia para o propdsito do
experimento, pois possibilitou analisar questdes de grande importancia, que nao eram objeto
de estudo deste experimento, mas que se tornaram essenciais para o resultado final. Por isso, a
utilizacdo dessa metodologia mostrou ter grande importancia académica, podendo ser
utilizada em pesquisas futuras que busquem relacionar novos constructos.

As principais limitacdes desta pesquisa estdo relacionadas ao tipo de pesquisa
realizada por meio de experimentos em laboratério, pois mesmo que o pesquisador aplique
procedimentos e técnicas que melhorem o controle do ambiente, ele ndo conseguird simular a
realidade de um ambiente de trabalho. No caso do presente estudo, podem ser citadas como

principais limitacOes: o valor da remuneragdo e a auséncia de riscos inerentes ao trabalho.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

QUESTIONARIO DE PESQUISA N°

Pesquisa de Mestrado em Administracao

Esta é uma pesquisa de Mestrado em Administragdo da Universidade FUMEC de Belo Horizonte e devera ter
uma duracdo aproximada de 35 a 45 minutos. As informagdes coletadas serdo utilizadas para fins académicos e
cientificos. Sua colabora¢do € voluntdria e podera ser interrompida a qualquer momento.

Favor utilizar a escala abaixo para responder as perguntas de 1 a 23.

Nenhuma importdncia— | 1 |2 |3 ][4 |5|6 |78 |9 ]| 10 | « Muita importincia

Valores de vida. Qual a importincia na sua vida de... 1 2 13145 6 | 71819 10

1. Buscar mais diversdo e prazer

2. Ficar mais em casa (ser mais recolhido)

3. Ser mais livre

4. Dedicar-se mais a um amor verdadeiro

5. Ter mais amigos (pertencer a um grupo de amigos)

6. Procurar ser mais feliz

7. Estar mais em paz com as pessoas

8. Ser mais corajoso

9. Procurar ter mais seguranca (contra assaltos, etc.)

10. Ser mais educado com as pessoas

11. Ser mais respeitado (no trabalho e na vida)

12. Fazer mais o bem para as pessoas (ser generoso)

13. Procurar aprender mais (buscar conhecimento)

14. Dedicar-se mais a sua familia

15. Ser o responsavel pelo que vocé faz

16. Ser mais obediente (cumprir as ordens recebidas)

17. Ser mais criativo

18. Pensar mais antes de agir (agir de maneira 16gica e racional )

19. Ser mais rapido no que vocé faz

20. Buscar mais amizades verdadeiras

21. Pensar mais no dinheiro e nos bens materiais
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22. Sexo:__ 1 -—Feminino 2 — Masculino

23. Qual a suaidade? __ anos

24. Qual € o seu estado Civil? 1 —Solteiro 2 -Casado 3 — Separado/divorciado
4 — Viuvo

25. Quantos filhos vocé tem? (Atencdo: colocar 0 (zero), caso ndo tenha filhos)

26. Vocé trabalha ha quanto tempo?
1 —Nao trabalho 2-Hamenosdelano 3-Dela?2anos 4—De2a3anos
5 — Acima de 3 anos

27.Qual o seu tipo de remuneracgdo atual?
1 — Nao exerco atividade remunerada 2 — Somente Fixa 3 — Pagamento por produgdo
4 — Saldrio fixo mais producdo

28. Vocé ja exerceu ou exerce atividades em que a remuneracdo estava ou estd relacionada ao cumprimento de
metas?
1 - Sim 2 —Nio

29. Qual o seu curso de origem na FUMEC?
1 —Nao estudo na FUMEC 2 — Administracdo 3 — Ciéncias da Computagdo 4 — Negdcios

Internacionais 5 — Ciéncias Contébeis 6 —Estética 7 — Engenharia da Computag@o
8 — Redes de Computadores 9-TGTI 10 -Jogos Digitais 11 — Tecnélogo de Gestao
12 — Pés-graduacdo Lato Sensu 13 — Mestrado/Doutorado

14 — Qutro (especificar)

30. Vocé ja realizou alguma atividade com anagramas? 1 - Sim 2- Nao

31. Vocé tem o habito de ler com frequéncia (jornais, revistas, etc.)? 1-Sim 2- Nio

ATIVIDADE COM ANAGRAMAS
Leia atentamente e sé inicie o teste apds as instrugdes do professor:

Regras para formacao das palavras:
1- Idioma Portugués;
2- Com quatro ou mais letras;
3- Nao pode ser nome préprio;
4- Deve ser usada de uma forma apenas (versdes singulares e plurais da mesma palavra nao serdo aceitas);
5- Uma letra ndo pode ser usada mais de uma vez na mesma palavra;

6- Nao podem ser usadas letras fora do anagrama.

Para o teste com a realizacao das remuneracoes fixa e variavel, o esquema de remuneracao deste teste sera

da seguinte forma:

Nas rodadas em que a remuneracéio for fixa, serd pago aos participantes a quantia de R$ 1,20 por rodada

independentemente da quantidade de palavras formadas.

Nas rodadas em que a remuneragdo for variavel, serd pago aos participantes a quantia de R$ 0,20 por palavra,

respeitando-se as regras para a formagao de palavra.



Exemplo de anagrama:
AMNOTUR
Palavras:
TURNO
NOTA
TOURO : utilizou 0 “O” duas vezes
NOTURNO:-utilizou 0 “N” e 0 “O” duas vezes
ROTA
ANTA: utilizou o “A” duas vezes
MANTO
OUTRA
INICIO DA ATIVIDADE
35-. De que forma vocé gostaria de ser remunerado(a) nas duas primeiras rodadas?
( ) 1-Fixa (R$ 1,20) ()2 - Variavel (R$ 0,20 por palavra correta)
PRIMEIRA RODADA
Anagrama da primeira rodada: AMOLEDI
36-. Na préxima rodada, serd mantida a remuneracdo escolhida na primeira rodada.
SEGUNDA RODADA
Anagrama da segunda rodada: AREOTUN

38-. Na préxima rodada, o pagamento serd através da Remuneragfo Fixa de R$ 1,20

(x) 1 - Fixa (R$ 1,20) ()2 - Variavel (R$ 0,20 por palavra correta)

80



81

TERCEIRA RODADA

Anagrama da terceirarodada: PSEAODN

39-. Na préxima rodada, o pagamento serd através da Remuneracdo Varidvel de R$ 0,20 por palavra correta.
( ) 1-Fixa (R$ 1,20) (x )2 - Varidvel (R$ 0,20 por palavra correta)
QUARTA RODADA
Anagrama da quartarodada: CATOMUS

40-. Na préxima rodada, o pagamento serd através da Remuneracéo Fixa de R$ 1,20.

(x) 1 - Fixa (R$ 1,20) ()2 - Variavel (R$ 0,20 por palavra correta)
QUINTA RODADA
Anagrama da quintarodada: L OTAGIE

41-. Neste rodada o pagamento serd de através da Remuneracéo Varidvel de R$ 0,20 por palavra correta

( ) 1-Fixa (R$ 1,20) (x )2 - Varidvel (R$ 0,20 por palavra correta)
SEXTA RODADA
Anagrama da sexta rodada: OERHLSA
42-. De que forma vocé gostaria de ser remunerado(a) nas duas préximas rodadas?

( ) 1-Fixa (R$ 1,20) ()2 - Variavel (R$ 0,20 por palavra correta)

SETIMA RODADA

Anagrama da sétimarodada: CALUERT

43-. Na préxima rodada, serd mantida a remuneracdo escolhida na sétima rodada.
OITAVA RODADA

Anagrama da oitavarodada: O TIARBU
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APENDICE B - QUADRO RESUMO DA FUNDAMENTACAO TEORICA

AUTORES Variaveis Definicao

ROKEACH (1973); ROCKEACH e REGAN Os valores pessoais

(1980); SCHWARTZ (1992, 1999); KAHLE | Valores direcionam e justificam as

(1983), VEROFF, DOUVAN e KULKA (1981), | Pessoais acoes dos individuos.

MITCHELL (1983).

LAWLER (2000); LOCKE et al. (1980); A remuneracao funcional: &

HESLING e WANG (2013); CADSBY, SONG a remuneracao mais|

e TAPON (2007); ARMSTRONG (2006); tradicional utilizada pelas

KRAMER et al. (2013); CAMARGOS e organizacdes, na qual o

HELAL (2007); DUARTE, ESPERANCA e empregado € pago pela funcdo

CURTO (2006); DELFINO, SILVA, ROHDE que exerce. A remuneracio

(2010); SANT’ANNA, CAMPOS, LOFTI Remuneragdo |variavel: vincula-se as metas

(2012); MARTOCCHIO (2006); de desempenho individuais, de

ARROWSMITH e MARGINDOSN (2010); equipe ou da organizagdo. Os

REZENDE (2010); JENSEN, MCMULLEN mais comuns sdao participagao

(2007). nos lucros, remuneracdo por|
resultados e remuneracdo por
competéncias.

ADAMS (1965); HERZBERG (1959,1981); A motivacido para o trabalho

VROOM (1964); PORTER e LAWLER III Motivacio é influenciada pela

(1968, 2000); LOCKE e LATHAM (1990); remuneracao recebida.

MCCLELLAND (1961); CAPELLEN et al. | P20~ ©

(2014); GERHART e RYNES (2004);

FROHMAN (1996).

LOCKE e LATHAM (2013); MASUDA E | Metas As metas sdo capazes de

LOCKE (2011); KAPLAN e NORTON (1997); aumentar o desempenho dos|

SCHWEITZER et al. (2009) LOCKE, SHAW, individuos.

SAARI e LATHAM (1981); WILLIANS

(2013); MENTO, STEEL e KARREN (1987);

TUBBS (1986); WIESE; FREUND (2005);

WIECHMAN (2004), LEPINE (2005).

CAPELLEN et al. (2014), REZENDE et al., | Desempenho |0 desempenho dos individuos

2011; JENSEN et al., (2007); LAWLER (2000);
GUIMARAES, NADER ¢ RAMAGEM (1998);
MURRAY, GEHART (1998); VROOM (1964).
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APENDICE C - QUADROS PARA ANALISE DAS VARIAVEIS DE CONTROLE

Desempenho por rodada e a relacao das variaveis estudadas com o desempenho

Variaveis N Média D.P. | Exp(B) I.C.-95% Valor-p
Primeira 121 4,59 2,39
Segunda 121 539 2,55 1,175 [1,09;1,27] 0,000
Terceira 121 6,20 2,71 1,351 [1,24;1,47] 0,000
Quarta 121 6,81 2,58 1,485 [1,37;1,61] 0,000
Quinta 121 6,69 2,45 1,458 [1,35;1,57] 0,000
Rodadas Sexta 121 556 2,36 1,213 [1,21; 1,33] 0,000
Sétima 121 513 2,32 1,119 [1,03;1,22] 0,010
Oitava 121 6,26 2,60 1,366 [1,25;1,49] 0,000
32 42 52 ¢ 62 484 6,31 2,57
12,228 72 ¢ 82 484 5,34 2,53 0,888 [0,85;0,92] 0,000
42 e 62 242 6,19 2,55
32eb52 242 6,44 2,59 1,020 [0,98; 1,06] 0,345
Remuneragdo (12o0u 72 42e62 64 4,77 2,36
rodada) = Fixa 3252 64 505 2,21 0,997 [0,89;1,11] 0,952
Remuneragdo (12ou 72 42e6? 178 6,70 2,42
rodada) = Variavel 3252 178 6,94 2,54 1,017 [0,97;1,06] 0,459
Tipo de Remuneragio lea_ 424 545 2,62
Variavel 544 6,13 2,54 0,998 [0,96;1,04] 0,931
Grupo Sem Meta 488 565 2,61
Com Meta 480 6,02 2,57 1,043 [0,92;1,18] 0,506
Escolha do tipo de Remuneracgao fixa 352 5,00 2,39
Remuneracgo (12 Remuneracdo variavel 616 6,30 2,59 | 1,326  [1,18;1,5] 0,000
rodada)
Escolha do tipo de Remuneracdo fixa 392 4,50 2,15
Remuneragdo (72 Remuneracdo variavel 576 6,73 2,48 | 1,522  [1,36;1,7] 0,000
rodada)
Escolha do tipo de Remuneracdo fixa 256 4,55 2,23
Remuneracdo (120u72 o neraciovaridvel 712 620 2,57 | 1424 [1,24;1,63] 0,000
rodada)
Ocupacio AIum_) N 664 6,16 2,63
Funcionario 304 5,10 2,36 | 0,825 [0,72;0,94] 0,005
Hedonismo Abaixo da Média 408 557 2,58
Acima da Média 560 6,02 2,60 1,106 [0,98;1,25] 0,110
Materialismo Abaixo da Média 560 560 2,53
Acima da Média 408 6,15 2,66 1,098 [0,97; 1,24] 0,138
Apego 3 familia Abaixo da Média 448 5,84 2,56
Acima da Média 520 5,82 2,63 0,992 [0,88;1,12] 0,896
Harmonia interna Abaixo da Média 408 5,95 2,60
Acima da Média 560 5,74 2,59 0,957 [0,85;1,08] 0,488
Afeicio Abaixo da Média 488 581 2,62
Acima da Média 480 5,85 2,58 1,018 [0,9; 1,15] 0,782
Afiliacio Abaixo da Média 472 595 2,72
Acima da Média 496 571 2,47 0,945 [0,84; 1,07] 0,373
Desafio Abaixo da Média 480 6,02 2,75
Acima da Média 488 564 2,43 0,920 [0,81;1,04] 0,182
Benevoléncia Abaixo da Média 472 6,19 2,70
Acima da Média 496 548 2,45 0,859 [0,76;0,97] 0,013
Racionalidade Abaixo da Média 424 6,12 2,65
Acima da Média 544 5,61 2,53 0,902 [0,8;1,02] 0,099
. Feminino 448 515 2,10
Género .
Masculino 520 6,42 2,83 1,259 [1,13; 1,41] 0,000
Solteiro 800 585 2,63
Estado civil Casado 136 5,71 2,54 0,945 [0,78; 1,14] 0,563
Outros 32 588 1,98 1,007 [0,79; 1,28] 0,958



(continuagdo)
Variaveis N Média D.P. | Exp(B) I.C.-95% Valor-p
Possui filhos? N3o 848 589 2,58
’ Sim 120 5,40 2,70 | 0,918 [0,73;1,16] 0,469
N3o trabalho 368 6,23 2,68
Tempo que trabalha Até 2 anos 216 5,67 2,58 0,892 [0,76;1,05] 0,172
Acima de 2 anos 384 5,53 2,48 | 0,888 [0,77;1,02] 0,089
N3o exergo ativid.e 344 612 2,57
remunerada
Somente fixa 496 5,47 2,52 | 0,885 [0,78;1,01] 0,070
Tipo de remuneragdo P t
P ¢ agamento por 72 638 325| 1,025 [0,77;1,36] 0,862
produgado
saldrio fixo mais 48 642 2,01| 1,038 [0,86;1,25] 0,688
producdo
Ja exerceu atividades Sim 296 6,00 2,42
trelad
alrefadas ao N3o 672 575 2,67 | 0959 [0,85;1,09] 0,507
atingimento de metas?
Ja fez atividades com Sim 448 6,46 2,54
anagramas? N3o 520 5,29 2,52 | 0,808 [0,72;0,91] 0,000
Sim 624 5,88 2,61
Tem costume de ler? N
ETS 336 569 2,58| 0,972 [0,85;1,11] 0,677
Fonte: Dados da pesquisa
Comparacdo das varidveis entre 0s grupos
Sem Com
Variavel metas metas Valor-p
n % n %
. Feminino 29 48% 27 45% .
Genero Masculino 32 52% 33 5% 770
Solteiro 52 85% 48 80%
Estado civil Casado 8 13% 9 15% 0,4512
Outros 1 2% 3 5%
Nao 55 90% 51 85%
- 5 2
Possui filhos? Sim 6 10% 9 15% 0,270
Nao trabalho 20 33% 26 43%
Tempo que trabalha Até 2 anos 14 23% 13 22% 0,466
Acima de 2 anos 27 44% 21 35%
Nao exercgo atividade remunerada 18 30% 25 42%
. ~ Somente fixa 35 57% 27 46% 2
Tipo de remuneracgo Pagamento por produgdo 4 7% 5 9% 0,427
Salario fixo mais produgao 4 7% 2 3%
Ja exerceu atividades atreladas Sim 21 34% 16 27% 03547
ao atingimento de metas? Nao 40 66% 44 73% ’
Ja fez atividades com Sim 18 30% 38 63% 0.000"
anagramas? Ndo 43 70% 22 37% !
Sim 42 69% 36 61%
? 1
Tem costume de ler? Nio 19 31% 23 39% 0,445
- Aluno 43 70% 40 67% .
Ocupagdo Funcionario 18 30% 20 33% *°°°
Idade Média / Desvio-padrdo 23,9 79 9,3 8,5 0,832'

84



85

(continuagdo)
Sem Com
Variavel metas metas Valor-p
n % n %
Abaixo da Média 30 49% 21 35%
Hedonismo . 0,114
Acima da Média 31 51% 39 65%
Abaixo da Média 39 64% 31 52%
Materialismo 0,172
Acima da Média 22 36% 29 48%
Abaixo da Média 30 49% 26 43%
Apego a familia . .y 0,519
pee Acima da Média 31 51% 34 57%
Harmonia interna Abaixo da Média 23 38% 28 47% 0318
Acima da Média 38 62% 32 53% ’
N Abaixo da Média 33 54% 28 47%
Afeicio . ‘L ’ > 0414
Acima da Média 28 46% 32 53%
Abaixo da Média 28 46% 31 52%
Afiliacdo L 0,526
¢ Acima da Média 33 54% 29 48%
) Abaixo da Média 33 54% 27 45%
Desafio . L ° 0317
Acima da Média 28 46% 33 55%
Benevolancia Abaixo da Média 34 56% 25 42% 0122
Acima da Média 27 44% 35 58% !
. . Abaixo da Média 27 44% 26 43%
Racionalidade . L 0,918
Acima da Média 34 56% 34 57%
"Teste Qui-Quadrado; ? Teste Exato de Fisher.
Fonte: Dados da pesquisa
Comparagdo das varidveis entre os tipos de remuneracao
Remuneragdo Remuneragdo
Variavel fixa variavel Valor-p
N % N %
R Feminino 22 69% 34 38% 1
Género Masculino 10 31% 55 629 003
Solteiro 28 88% 72 81%
Estado civil Casado 4 12% 13 15% 0,6722
Outros 0 0% 4 4%
Nao 27 84% 79 89%
e 5 2
Possui filhos? Sim 5 16% 10 11% 0,539
N&o trabalho 7 22% 39 44%
Tempo que trabalha Até 2 anos 11 34% 16 18% 0,050'
Acima de 2 anos 14 44% 34 38%
Ndo exerco atividade remunerada 7 22% 36 41%
) = Somente fixa 19 59% 43 49% >
Tipo de remuneracdo Pagamento por produgdo 4 13% 5 6% 0,168
Salario fixo mais produgdo 2 6% 4 5%
Ja exerceu atividades atreladas Sim 11 34% 26 29% 0587
ao atingimento de metas? N3o 21 66% 63 71% ’
Ja fez atividades com Sim 6 19% 50 56% 0.000"
anagramas? Nado 26 81% 39 44% !
Sim 22 69% 56 64%
2 1
Tem costume de ler? N3o 10 31% 32 36% 0,604
. Aluno 18  56% 65 73% .
Ocupacdo Funcionario 14 44% 24 27% 9079
Idade Média / Desvio-padrdo 24 9,24 24,13 8,48 0,4383
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(continuagdo)
Remuneragao Remuneragao
fixa variavel Valor-p
N % N %
Abaixo da Média 30 49% 21 35%

Hedoni L. 0,114
edonismo Acima da Média 31 51% 39 65%

Abaixo da Média 39 64% 31 52%

Materiali 0,172
aterialismo Acima da Média 22 36% 29 48%

Abaixo da Média 30 49% 26 43%

A a famili 0,519
pego a familia Acima da Média 31 51% 34 57%

Harmonia interna Abaixo da Média 23 38% 28 47% 0.318

Acima da Média 38 62% 32 53% !
Abaixo da Média 33 54% 28 47%

Afeica 0,414
eledo Acima da Média 28 46% 32 53%
S Abaixo da Média 28 46% 31 52%

Afiliagdo Acima da Média 33 5a% 29 as% 0%

. Abaixo da Média 33 54% 27 45%
Desafio Acima da Média 28 a6% 33 ss% oY
Benevoléncia Abaixo da Média 34 56% 25 42% 0122
Acima da Média 27 44% 35 58% ’
. . Abaixo da Média 27 44% 26 43%
Racionalidade . o 0,918
Acima da Média 34 56% 34 57%

Teste Qui-Quadrado; ? Teste Exato de Fisher.

Fonte: Dados da pesquisa

Comparagdo do desempenho entre os grupos com meta e sem meta por rodada

Sem Meta Com Meta 1 2
Valor-p Valor-p
Média (D.P.) Média (D.P.)

Primeira 4,54 (2,29) 4,63 (2,51) 0,831 0,370
Segunda 4,92 (2,54) 5,87 (2,49) 0,038 0,359
Terceira 5,93 (2,93) 6,47 (2,47) 0,280 0,569
Quarta 6,75(2,70) 6,87 (2,47) 0,810 0,603
Quinta 6,34 (2,37) 7,03 (2,50) 0,116 0,612
Sexta 5,56(2,38) 5,57(2,36) 0,983 0,436
Sétima 4,93 (2,21) 5,33(2,42) 0,339 0,838
Oitava 6,18 (2,65)  6,35(2,56) 0,719 0,550
Primeira e segunda 4,73 (2,42) 5,25(2,56) 0,195 0,970
Terceira e quinta 6,14 (2,66) 6,75 (2,49) 0,136 0,538
Quarta e sexta 6,16 (2,61) 6,22 (2,49) 0,877 0,445
Sétima e oitava 5,56 (2,51) 5,84 (2,53) 0,480 0,809

valor-p sem ajuste; 2valor-p ajustado pela varidvel “J3 fez atividade com anagramas”

Fonte: Dados da pesquisa



Comparaciao do desempenho entre grupos por escolha do tipo de remuneraciao por
rodada (1? ou 7% rodada).

Fixa Variavel
Rodadas Valor-p' Valor-p?
Média (D.P.) Média (D.P.)
Primeira 3,50 (1,76) 4,98(2,48) 0,001 0,043
Segunda 4,03(2,12) 5,88(2,52) 0,000 0,016
Terceira 4,59 (2,18) 6,78 (2,66) 0,000 0,000
Quarta 562(2,59) 7,24(2,45) 0,004 0,044
Quinta 550(2,17) 7,11(2,41) 0,001 0,049
Sexta 3,91(1,77) 6,16(2,27) 0,000 0,000
Sétima 3,91(1,73) 5,57(2,35) 0,000 0,002
Oitava 531(2,44) 6,61(2,58) 0,015 0,291
Primeira e segunda 3,77 (1,95) 5,43 (2,53) 0,000 0,008
Terceira e quinta 5,05 (2,21) 6,94 (2,54) 0,000 0,002
Quarta e sexta 4,77 (2,36) 6,70 (2,42) 0,000 0,001
Sétima e oitava 4,61(2,22) 6,09(2,52) 0,000 0,028

1 . . .z . P .. A
valor-p sem ajuste; valor-p ajustado pelas varidveis “Ja fez atividade com anagramas” e “Género”

Fonte: Dados da pesquisa



