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RESUMO

O estudo teve como objetivos analisar quais fatores influenciam a motivacgéo e avaliar o efeito do for-
necimento de incentivos sobre o desempenho de colaboradores do setor operacional de uma indus-
tria de confecgdes. Para isso, foi realizado um estudo de caso com abordagem mista, que envolveu a
aplicacdo de questionarios estruturados aos colaboradores, com a obtencgédo de 29 respostas, entre-
vistas com duas gestoras e andlise estatistica dos dados de desempenho fornecidos pela industria,
referentes a um periodo de 213 dias, entre margo de 2022 e novembro de 2023. Como resultados,
observou-se que os incentivos exerceram impacto positivo e imediato sobre o desempenho, espe-
cialmente no curto prazo, sendo identificados picos de produtividade nos dias de fornecimento e na
véspera da distribuicdo de incentivos. Por outro lado, verificou-se que esse efeito diminui gradativa-
mente nos dias subsequentes. Contudo, os resultados da andlise de dados em painel evidenciam que
o efeito positivo se mostrou parcialmente significativo, restrito apenas ao dia anterior a atribuicdo
dos incentivos. Fatores como a clareza nas metas estabelecidas e um ambiente de trabalho saudé-
vel foram destacados como essenciais para maximizar os efeitos positivos dos incentivos. O estudo
destaca a relevancia de estratégias de gestdo baseadas em sistemas de recompensas alinhados aos
objetivos organizacionais, contribuindo para praticas mais eficazes de gestdo de pessoas. Além disso,
a pesquisa fornece dados para a formulagédo de politicas organizacionais que promovam um maior
engajamento e produtividade em ambientes industriais.
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ABSTRACT

The purpose of our study was to evaluate the effect of incentive provision on the performance of
employees from the operational sector of a garment manufacturing firm. Therefore, we conducted a
case study with a mixed-method approach, involving structured questionnaires applied to employe-
es, in which we obtained 29 answers, interviews with two managers, and statistical analysis of perfor-
mance data provided by the firm, covering a period of 213 days, between March 2022 and October
2023. Results show that incentives have a positive and immediate impact on performance, especially
in the short term. Peaks in productivity were observed on days when incentives were provided, as
well as on the days leading up to the incentive distribution. However, this effect tends to gradually
diminish in the subsequent days. Panel data analysis revealed that the positive effect is partially signi-
ficant and only for the day before the incentives are distributed. Factors such as clarity in goal setting
and a healthy work environment were highlighted as essential for maximizing the positive effects
of incentives. The study emphasizes the importance of management strategies based on reward
systems aligned with organizational objectives, contributing to more effective people management
practices. Furthermore, the research provides data for the formulation of organizational policies that
promote greater engagement and productivity in industrial settings.
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1 INTRODUCAO

Este estudo analisa como os incentivos financeiros e néo financeiros impactam o desempenho dos colaboradores
da organizacgdo estudada. Nesse sentido, a motivac¢éo contribui na realizacdo de esfor¢os em dire¢do a determinados ob-
jetivos organizacionais, sendo as for¢as motivacionais descritas como extrinsecas ou intrinsecas e orientando a direcéo,
intensidade e persisténcia dos comportamentos de desempenho (Cerasoli et al., 2014). Assim, a motivacéo é vista como
uma forca propulsora da busca pela satisfacdo das necessidades e desejos individuais ou coletivos, levando a pessoa a
agir com determinado empenho com o propésito de atingir os seus objetivos (Antunes, 2011).

A contabilidade gerencial desempenha um papel importante para motivar os colaboradores a melhorarem seu de-
sempenho, o que pode ser alcangado por meio da atribuicdo de incentivos (Bonner et al., 2000). Ao se considerar alguns
dos principais frameworks de contabilidade gerencial (Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995), é
ubiqua a presencga dos incentivos.

Teoricamente, a atribui¢do de incentivos leva ao esfor¢o extra que, por sua vez, aumenta o desempenho na tarefa,
mas diferentes mecanismos podem afetar essa relagdo (Bonner et al., 2000). Apesar disso, Garbers e Konradt (2014) de-
monstram, a partir dos resultados de uma metanalise, que a relagédo entre incentivos e desempenho é consistentemente
positiva, seja de forma individual ou por equipe.

Ao trabalhar em uma organizacdo, geralmente os colaboradores contratados ndo possuem seus interesses alinha-
dos as preferéncias das organizacdes, mas sim o desejo de satisfazer necessidades pessoais diversas (Prendergast, 2008).
Deste modo, se o individuo ndo encontrar no trabalho formas de satisfazer as suas expectativas, ndo se sentird motivado,
reportando uma relagdo de exploragédo e ndo de troca (Zonatto et. al., 2017).

Face a importancia de manter o colaborador motivado por meio de incentivos para aumentar o seu desempenho, é
essencial entender as dindmicas que influenciam essa motivacdo e como ela impacta o comprometimento organizacio-
nal (Kontoghiorghes, 2025). Por isso, pesquisas apontam que, mais do que prever incentivos com a expectativa de que se
aumente o desempenho, é importante entender os fatores contextuais que afetam essa relacdo (Alves & Lourenco, 2023;
Bonner et al,, 2000; Landry et al., 2017). Além disso, importa saber também quais possiveis efeitos da motivagdo e dos
incentivos em periodos distintos ao oferecimento dos incentivos (Figueiredo et al., 2025; Frankort & Avgoustaki, 2022).

Diante do exposto, emerge a seguinte questao de pesquisa: Quais fatores influenciam a motivacéo e qual o efeito da
atribuicdo de incentivos sobre o desempenho dos colaboradores do setor operacional de uma industria de confec¢des?
Para responder a essa pergunta, tem-se como objetivos analisar quais fatores influenciam a motivacéo e avaliar o efeito
da atribuicdo de incentivos sobre o desempenho de colaboradores do setor operacional de uma industria de confecgdes.
Para o alcance dos objetivos, foram analisados aspectos que influenciam a motivagdo dos colaboradores por meio de
questiondrios a eles direcionados, bem como entrevistas com a gestdo da empresa. Além disso, foram analisados dados
acerca do desempenho disponibilizados pela empresa analisada.

Incialmente, contribui-se a partir da andlise de fatores que afetam a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores
(Alkandi et al., 2023; Trivedi et al., 2024). Estudos nessa perspectiva demonstraram, por exemplo, que 0 comprome-
timento organizacional esté relacionado com a satisfacdo trabalho (Westover et al., 2010) e que recompensas sdo 0s
motivadores mais poderosos que levam a satisfagdo no trabalho (Chepkwony & Oloko, 2014). Desse modo, a organiza-
¢éo necessita desenvolver politicas a fim de criar condi¢des que motivem seus colaboradores, fazendo com que eles se
sintam satisfeitos com o trabalho que realizam (Cuenca & Constantinov, 2016).

Como contribui¢do pratica, indicam-se agdes para que mantenham na empresa trabalhadores qualificados, leais,
motivados e comprometidos com o sucesso da organizacdo (Alniacik et al., 2012), a fim de que possam maximizar o seu
desempenho (Park & Kim, 2023). Entender fatores que motivam os funcionarios pode representar um diferencial com-
petitivo para as empresas, tanto em termos de retencdo de talentos quanto como reflexo no desempenho da empresa.
Da mesma forma, testar e identificar os efeitos de diferentes desenhos de incentivos também possibilita que a empresa
possa identificar melhores formas de incentivar os funcionarios e aumentar a produtividade.

Em termos de contribuigéo tedrica, a pesquisa contribui com a literatura que estuda a relagéo entre incentivos e de-
sempenho (Bonner et al., 2000). Embora essa literatura aponte para uma relacéo positiva entre incentivos e desempenho
(Garbers & Konradt, 2014), diferentes estudos verificam situagdes que interferem nessa relagéo. Por exemplo, evidéncias
indicam que o oferecimento de apenas incentivos financeiros por si s6 néo é suficiente para o aumento do desempenho, o
que contradiz a teoria da agéncia (Alves & Lourengo, 2023). Dessa maneira, considerando as discussdes sobre as formas
mais adequadas de desenho de sistemas de incentivos (Garbers & Konradt, 2014; Park & Kim, 2023) e horizonte temporal
de efeito dos incentivos (Frankort & Avgoustaki, 2022), contribui-se também com fatores apontados como importantes
para a melhoria das condig¢des de trabalho pelos colaboradores.

Por fim, sugere-se que, com a identificacéo de fatores relevantes para a motivagédo dos funcionérios, bem como com
a analise da efic4cia de diferentes sistemas de incentivos, a contribui¢do social relacionada ao Objetivo de Desenvolvi-
mento Sustentavel (ODS) 8, de Trabalho Decente e Crescimento Econdmico, e 9, de Industria, Inovacdo e Infraestrutura.
Assim, ao mesmo tempo em que se contribui com empresas e para sua sustentabilidade, elas também tém condicoes
cumprir com o papel de oferecer trabalho e sustento as pessoas.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Sistema de Controle Gerencial (SCG)

O controle gerencial é um dos elementos do processo de estratégia das organizacoes, que mais especificamente,
representa um dos mecanismos administrativos que contribuem para a implementacéo de estratégias (Govindarajan,
1988; Mintzberg et al., 2006). Ele pode ser entendido como o processo de guiar as organizacdes em direcdo a padroes
viaveis de atividade em um ambiente incerto, exercendo o papel organizacional de permitir que gestores influenciem
o comportamento de outros membros organizacionais na dire¢do de estratégias adotadas, utilizando-se, para tanto, de
diferentes sistemas de informacéo (Berry et al., 2005; Anthony & Govindarajan, 2008).

Controle é o processo de acompanhar as atividades de uma empresa de modo a garantir que elas estejam consis-
tentes com os planos e que os objetivos sejam alcancados (Drury, 2004). Organizacionalmente, um SCG necessita de
informacgdes que sdo obtidas por meio de diferentes mecanismos de controle, tais como, controle de agdo ou comporta-
mental, controle cultural ou social e controle de resultados (Ouchi, 1979; Drury, 2004).

Controles de agdo ou comportamentais envolvem a observacdo das a¢des dos individuos quando eles estéo reali-
zando suas atividades, ou seja, ocorre quando uma pessoa assume a responsabilidade pelo trabalho de outras, dando-
-lhes instrugcdes e monitorando suas acdes (Mintzberg, 1979). Esse tipo de controle é adequado quando os relacionamen-
tos de causa e efeito sdo bem entendidos, de tal forma que se os meios apropriados sdo seguidos, os resultados esperados
irdo ocorrer (Drury, 2004).

Controles culturais e sociais admitem o reciproco acompanhamento entre os diversos atores organizacionais por
meio de normas e valores de grupo. Esse tipo de controle é adequado quando nem os relacionamentos de causa e efeito
sdo bem entendidos, nem os resultados sdo facilmente mensuréaveis (Ouchi, 1979).

Por fim, controles de resultados envolvem a coleta e a emisséo de relatorios com informagdes relativas aos resulta-
dos do esforc¢o de trabalho, sendo compostos dos seguintes estagios:

i) estabelecer medidas de desempenho que minimizem comportamento indesejavel;

ii) estabelecer metas de desempenho;

ili) mensurar desempenho; e

iv) fornecer recompensas e punicoes.

Esses controles s@o considerados como sindnimos de sistemas de contabilidade gerencial (Drury, 2004). Esse tipo
de controle é adequado quando os resultados sdo facilmente mensuraveis, podendo as relagdes de causa e efeito ser, ou
ndo, bem entendidas (Ouchi, 1979). Portanto, sistemas de contabilidade gerencial sdo parte integrante da estrutura de
controle formal das organiza¢des (Waterhouse & Tiessen, 1978), sendo responsaveis pelo fornecimento de informagdes
a respeito da aplicagdo que uma organizagdo faz de seus recursos e da avaliagdo dos resultados obtidos (Anthony &
Reece, 1975).

O processo de guiar a organizacdo para padrdes vidveis de atividade em um ambiente de mudanca (Berry et al,,
2005) ndo subsiste sem um SCG estruturado que instigue, oriente e esclareca os gestores da organiza¢do quanto aos
elementos relevantes a serem observados na busca de informagdes que permitam o desenvolvimento do processo de
gestdo da organizacgéo (Frezzati et al., 2011).

Os Sistemas de Gestdo de Desempenho e remuneracéo sdo importantes aspectos dos SCG e tém um papel signifi-
cativo no desenvolvimento de planos estratégicos, na andlise dos objetivos organizacionais e na compensacéo de indivi-
duos (Chenhall, 2008). Portanto, um sistema de remuneracédo pode ser utilizado para alinhar ou motivar as expectativas
dos individuos com as da organizacédo (Anthony & Govindarajan, 2008).

Para Simons (1995), a motiva¢do, o0 monitoramento e a recompensa pelo alcance de metas especificas estdo in-
seridas no contexto do sistema de controle de diagnoéstico, o qual é utilizado para motivar, monitorar e recompensar
o alcance de metas especificadas. Malmi e Brown (2008) abordam que a questdo da remuneragdo e recompensa estao
baseadas em simbolos, como a retencéo de funciondrios e o incentivo ao controle cultural, por meio de recompensas em
grupos e, para concluir, Ferreira e Otley (2009) versam que as recompensas sdo resultado da avaliacdo de desempenho
e sdo um aspecto logico a ser considerado dentro do sistema.

Destaca-se que sdo abundantes os estudos na literatura que realizam a aplicagdo dos referidos frameworks empiri-
camente, atestando o papel da remuneragédo nos controles gerencias, seja a partir do estudo de Simons (1995) (Barros &
Ferreira, 2022; Speklé et al., 2017), de Malmi e Brown (2008) (Altoé et al., 2018; Berg & Madsen, 2020) ou de Ferreira e
Otley (2009) (ver a revisdo de Franco-Santos & Otley, 2018).

2.2 Remuneracio e incentivos

O conceito de remuneragdo tem evoluido de uma forma abrangente, indo além do sentido financeiro tradicio-
nal, englobando também o retorno econémico geral que os colaboradores recebem em troca do trabalho realizado
(Krauter, 2009). Remuneragdo ou compensacéo esta relacionada aos beneficios financeiros ou néo financeiros que um
colaborador recebe em troca do seu trabalho e dedicacéo, dividindo-se em compensacéo direta e indireta. Enquanto a
compensacéo direta refere-se ao pagamento feito ao trabalhador sob a forma de salario, bénus, prémios ou comissoes, a
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compensacéo indireta envolve as clausulas contidas nas convengdes coletivas de trabalho, além do plano de beneficios e
servicos oferecidos pela organizagéo, que inclui férias, gratificacdes, gorjetas, adicionais, entre outros (Chiavenato, 2024).

Empresas que melhor remuneram seus executivos e trabalhadores tendem a apresentar um desempenho superior
em comparagdo com aquelas que oferecem remuneragdes menores. Os colaboradores sdo mais motivados a trabalhar
quando acreditam que seus esforcos resultardo em um desempenho recompensador (Leite & Hein, 2019). Para motivar
os colaboradores a se comportarem de maneira alinhada aos objetivos da organizacdo é fundamental que a empresa
forneca incentivos. Esses incentivos podem ser tanto positivos quanto negativos, influenciando os empregados de dife-
rentes maneiras. Tais estimulos séo idealizados para satisfazer as necessidades dos individuos dentro do contexto orga-
nizacional, sendo que os incentivos positivos (por exemplo, bénus ou promocgoes pelo alcance de metas) aumentam a
satisfacdo das necessidades individuais, enquanto os incentivos negativos (por exemplo, adverténcias ou perda de bonus
pelo ndo alcance de metas) diminuem essa satisfacdo (Anthony & Govindarajan, 2008).

Os incentivos sdo essenciais nos SCG, desempenhando um papel fundamental ao motivar os colaboradores a me-
lhorarem o desempenho e, com isso, alcangarem os objetivos organizacionais (Santos, 2011). A concessdo de incentivos
é um mecanismo de controle essencial para motivar todos os colaboradores da organizacéo a atingirem as metas esta-
belecidas pela empresa (Anthony & Goyindarajan, 2008).

De acordo com Malmi e Brown (2008), o objetivo da remuneracéo é de motivar e aumentar o desempenho dos indi-
viduos com congruéncia entre as metas e objetivos pessoais aos organizacionais. Destaca-se que a remuneragéo deve ser
analisada além dos controles cibernéticos (tipologia do sistema de controle gerencial enquanto pacote), pois enquanto estes
envolvem aspectos como quantificacdo e padrées de desempenho, existem formas de remuneragdo que vao para além
desse escopo, como retencdo de empregados e controles culturais, via remuneracdo de grupos (Malmi & Bronw, 2008).

Os sistemas de recompensas ou incentivos estdo vinculados a um conjunto de bens materiais e imateriais, cujo
objetivo principal é reforcar o grau de satisfacido no trabalho, a produtividade e a organizagio. Os colaboradores obtém
recompensas com base em seu desempenho dentro da empresa (Bilhim, 2004). Os objetivos desses sistemas sdo atrair
e reter funciondrios, reduzindo a rotatividade de pessoal (turnover) e motivando os colaboradores, tanto no aspecto pro-
dutivo quanto na saude organizacional das empresas (Rito, 2006).

Além disso, para que um sistema de incentivos seja eficaz e motivador, é fundamental que as recompensas estejam
diretamente vinculadas aos objetivos individuais dos colaboradores. Os colaboradores precisam compreender que as
suas funcdes estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagédo (Santos, 2011). Neste contexto, as recompen-
sas podem ser definidas como tangiveis ou intangiveis. As recompensas tangiveis incluem prémios concedidos para os
colaboradores pelo cumprimento de metas estabelecidas pela organizagéo. Por outro lado, as recompensas intangiveis
envolvem o reconhecimento através de um elogio concedido em publico ou uma progressdo na carreira, devido a algum
feito do colaborador (Soares, 2009).

Por fim, todas as empresas adotam um sistema de recompensas complexo para alinhar seus colaboradores com os
objetivos organizacionais. Nesse contexto, esses incentivos sdo distribuidos com base nas contribui¢des de cada colabo-
rador (Chiavenato, 2024).

2.3 Estudos anteriores

Marcelino (2019) pesquisou o efeito que o Sistema de Controle Gerencial (SGC) tem no estado mental e nas atitudes
dos colaboradores de uma empresa brasileira de grande porte do setor alimenticio. Os resultados da pesquisa mostram
que o SCG integrante do ambiente organizacional — assim como o clima organizacional e as a¢des de gestdo e de lide-
ranca — sdo um constructo que pode exercer alguma influéncia no Capital Psicolégico dos funciondrios. Enfatiza-se que
o SCG pode aprimorar o potencial dos individuos, contribuindo para que a organizagdo adquira vantagem competitiva.
Pode também trazer contribui¢cdes do ponto de vista individual, ou seja, dos funcionérios, pois a satisfagdo no trabalho
e o comprometimento organizacional afetivo sdo atitudes importantes, na medida em que os colaboradores criam um
sentimento de identidade no ambiente do trabalho.

O estudo de Moraes (2005) investigou as possibilidades de articulagdo entre o fendmeno motivacional e as dimen-
s6es do comprometimento em um ambiente organizacional de ensino superior brasileiro. Os resultados mostraram que
a motivagdo extrinseca se relaciona com o comprometimento instrumental e que a motivagéo intrinseca se relaciona
com o comprometimento afetivo. Neste caso, quando os trabalhadores possuem motivacédo ocasionada pelos beneficios
da realizacdo de sua atividade, tendem a ter comprometimento com a organizacdo baseado principalmente pela aversdo
aos custos decorrentes da troca de trabalho. Ja4 quando os trabalhadores apresentam motivagdo ocasionada pela satis-
facdo de realizar suas atividades, estes apresentam comprometimento afetivo, que se relaciona com o envolvimento do
trabalhador com a empresa.

Ao analisar trabalhadores de um hospital publico do Brasil, Grohmann et al. (2013) averiguaram como a motivagéo
no trabalho interfere no comprometimento, satisfacdo e desempenho dos trabalhadores. Observaram que a motivacao,
o comprometimento e a satisfagdo no trabalho influenciam, de forma moderada, o desempenho profissional do traba-
lhador. Também observaram que ndo ha uma relacdo direta entre motivacdo e desempenho. Assim, para que se possa
aumentar o desempenho profissional, os trabalhadores, além de estarem motivados, devem estar satisfeitos e compro-
metidos com o seu trabalho.
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Com foco em trabalhadores do setor administrativo de uma organizacdo industrial internacionalizada de grande
porte, Zonatto et al. (2017) analisaram a influéncia da motivagdo para o trabalho no comprometimento organizacio-
nal. Demonstraram que os trabalhadores com motivacdo ocasionada pela satisfacdo de realizar suas atividades e pelos
beneficios da realizagdo de sua atividade, possuem comprometimento afetivo que se relaciona com o envolvimento
emocional com a empresa. Também evidenciaram que quanto maior o nivel de escolaridade dos trabalhadores, menor
o nivel de comprometimento afetivo e instrumental e que esses trabalhadores analisados néo se preocupam com a falta
de emprego e com os custos associados com sua saida da empresa.

Ao examinar como as caracteristicas das metas e recompensas praticadas influenciam a motivacédo dos funciona-
rios do setor publico mineiro, Rodrigues et al. (2011) verificaram que a avaliacdo geral do sistema de metas e a avaliacdo
geral do sistema de recompensas ndo mostraram influéncias significativas sobre a motivacdo. Observou-se ainda que os
aspectos que influenciam a motivagdo em ordem decrescente de representatividade sdo o valor que uma pessoa atribui
a recompensa recebida, a percepgdo de que o desempenho conduz a uma recompensa e a crenca do servidor na propria
capacidade para a realizacdo do trabalho. O estudo mostrou que a gestdo com metas e recompensas tem potencial para
elevar a motivacdo dos servidores publicos analisados.

Aguiar e Pimentel (2017) enfatizam em sua andlise o efeito motivador e a composicdo da remunerac¢ido no desem-
penho financeiro e de mercado, tanto nos niveis contemporaneos quanto nos defasados. Os resultados indicaram que ha
uma relagédo entre remuneracéo e desempenho, em que as empresas que pagam uma remuneragao maior obtém maiores
niveis de desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo.

Ja no estudo de Machado (2017) foi demonstrado que os sistemas de incentivos influenciam diversos aspectos
dentro da organizacéo, sendo varidvel importante que deve ser estruturada e implementada corretamente para ter um
verdadeiro impacto na empresa. Foram analisadas as influéncias dos incentivos na satisfagdo dos colaboradores, no seu
bem-estar e sobre seu desempenho organizacional. Os resultados obtidos destacam a importancia do sistema de re-
compensas, evidenciando uma influéncia positiva em diversas variaveis, como a satisfacéo, bem-estar e no desempenho
organizacional.

No estudo de Nascimento et al. (2019), uma reviséo sistematica foi conduzida para investigar a influéncia dos sis-
temas de recompensas na motivagdo organizacional. A pesquisa revelou que em 71% dos casos analisados havia uma
relagdo direta e positiva entre a implementagdo de sistemas de recompensas e o aumento da motivagdo no trabalho.
Além disso, o estudo demonstrou que diferentes tipos de recompensas criam as condi¢des para que os colaboradores se
sintam mais motivados.

Em resumo, os estudos revisados evidenciam a relacdo entre SCG e incentivos com o desempenho organizacional
e variaveis correlatas, como satisfacdo, comprometimento e motivagéo dos colaboradores. Um SCG bem implementado
pode maximizar o potencial dos individuos e, consequentemente, ajudar a organizacédo a alcancar uma vantagem com-
petitiva, destacando que o SCG influencia positivamente o capital psicologico dos funcionarios, levando ao aumento da
satisfacdo e do comprometimento afetivo no trabalho.

Os sistemas de metas e recompensas tem um impacto na motivagdo dos funcionarios, especialmente quando os
colaboradores percebem o valor nas recompensas e acreditam em sua capacidade de realizar o trabalho (Machado
(2017). Portanto, a relacdo entre os SCG e incentivos com o desempenho e outras varidveis séo complexas (Marcelino,
2019). Implementar um SCG eficiente, juntamente com um sistema de incentivos bem delineado, é crucial para melhorar
o desempenho organizacional e criar um ambiente de trabalho satisfatério e comprometido (Nascimento et al., 2019;
Zonatto et al., 2017).

2.4 Desenvolvimento das hipéteses

Para os dados de desempenho dos colaboradores coletados na empresa, formulam-se hipoteses a serem testadas.
A primeira hipétese assume uma relagdo positiva entre os incentivos, para o dia em que ¢é atribuido, e o desempenho
dos colaboradores. Conforme apontado em metanadlise, a relagdo entre o fornecimento de incentivos e o desempenho é
consistentemente positiva (Garbers & Konradt, 2014). Nesse sentido, a atribui¢cdo de incentivos se torna um dos pilares
da contabilidade gerencial, pois para que se alinhe o comportamento dos individuos, é necessario que algo seja oferecido
em troca (Bonner et al., 2000; Cabral et al., 2024).

Pesquisas seminais e estudos recentes demonstram o efeito positivo dos incentivos (Nascimento et al., 2019). Por
exemplo, evidéncias indicam que o efeito é positivo para casos como incentivos de programas governamentais de apoio
a publicacdes académicas (AlShareef et al., 2023). Contudo, considerando os resultados de estudos sobre o tema, é
preciso cautela, pois varios apontam que essa relacdo positiva depende do contexto (Alves & Lourenco, 2023; Awasthi
& Pratt, 1990; Park & Kim, 2023).

Ao se considerar o desenho dos sistemas de incentivos, varios tipos podem ser utilizados, tais como monetarios,
ndo monetarios e outros beneficios, sendo que muitas empresas utilizam uma combinacdo de mais de um tipo de in-
centivo (Alves & Lourenco, 2023). H4 outro tipo de incentivo chamado de incentivo ndo contingente muito comum no
mercado (Cerasoli et al., 2014), que é oferecido em um cronograma fixo ou variavel, ndo se atendo ao alcance de um
nivel de desempenho pré-determinado. O oferecimento de festas comemorativas aos colaboradores, que é o caso do
incentivo considerado no presente estudo, enquadra-se como incentivo ndo contingente.
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Sob o ponto de vista da teoria, incentivos ndo contingentes ndo produzem efeitos significativamente positivos sobre
o desempenho, pelo fato de que ao nao vincular o incentivo ao desempenho, os colaboradores ndo se sentiriam tdo mo-
tivados como no caso de incentivos contingentes (Deci, 1972; Podsakoff et al., 1982). Ainda assim, existem evidéncias
de aspectos que podem ser positivamente ligados ao desempenho no caso de incentivos ndo contingentes. Manohar et
al. (2017) encontraram que apesar de o desempenho sob incentivos ndo contingentes ser menor do que sobre incentivos
contingentes, ainda assim € maior do que quando néo é oferecido incentivo adicional. Cérdova et al. (2021) apontam em
seus achados que incentivos ndo contingentes sdo benéficos para induzir a adogdo de novos comportamentos.

Levando esses achados em consideracéo, formula-se entdo a primeira hipotese:

H1: E positiva a relagdo entre os incentivos e o desempenho dos colaboradores no dia em que o incentivo é atri-
buido.

A segunda hipo6tese também assume que a relagdo positiva entre a atribuicdo de incentivos e o desempenho é
positiva no dia que antecede e no dia que sucede a atribui¢do do incentivo. Tal premissa é pautada na ideia de que os
incentivos sdo uma forma de motivacdo extrinseca que geram expectativas nos colaboradores (Figueiredo et al., 2025).
De modo que os colaboradores esperam pelo recebimento de algum incentivo, o desempenho atual pode ser maior
pela expectativa do recebimento do incentivo, e o desempenho que sucede o incentivo também pode ser maior como
resposta ao incentivo (Frankort & Avgoustaki, 2021). Além disso, o desempenho posterior é maior quando o incentivo é
entendido como uma forma de reconhecimento (Yang et al., 2022).

Nesse sentido, formula-se a segunda hipotese da seguinte maneira:

H2: E positiva a relacéo entre os incentivos e o desempenho dos colaboradores no dia que antecede e no dia que
sucede a atribui¢do do incentivo.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa se caracteriza como descritiva quanto aos objetivos, ao descrever a dindmica relacionada aos
incentivos, motiva¢ido e desempenho em uma organizacdo. Quanto a abordagem, classifica-se como mista, pois ha uso
de dados qualitativos e quantitativos nas anélises. Por fim, em relagdo aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso.
Enquanto técnicas de coleta de dados, foram utilizados dados de desempenho disponibilizados em planilhas, questiona-
rios, entrevistas e observacao.

3.1 Coleta de dados

O presente trabalho é um estudo de caso, em virtude da possibilidade de aprofundamento da anélise que este pro-
cedimento proporciona. Com isso, buscou-se a triangulacdo metodolégica compreendendo dados qualitativos e quanti-
tativos obtidos por meio de: a) questiondrio aplicado aos colaboradores da organizagéo, permitindo que os participantes
da pesquisa desempenhassem um papel ativo, ndo apenas com o objeto de estudo, mas também como sujeito de autoa-
valiacdo; b) entrevistas com gestores; c) andlise de planilhas; e d) observacdo da empresa estudada.

O estudo foi realizado em uma industria localizada no Parand, que atua no ramo de confec¢des desde 2000, a qual
emprega 49 colaboradores e possui uma producdo média de 11.100 pecas/més. Justifica-se a escolha da referida em-
presa pela utilizagdo de um sistema de incentivo que prevé a atribuicdo de metas, bem como remuneracéo contingente e
ndo contingente a tais metas. A amostra estudada configurou-se em 29 colaboradores do setor operacional e 2 do setor
de gestdo da organizacéo, representando 63% dos funcionarios da empresa, os quais se voluntariaram a responder aos
instrumentos de pesquisa. E a realizacdo das entrevistas envolveu a gestdo, que é composta por duas pessoas. Uma das
gestoras é proprietaria da empresa e outra exerce o cargo de gerente da organizacgdo, a qual trabalha na empresa ha 14
anos, ocupando cargo inicialmente no setor operacional.

3.1.1 Questionario e roteiro de entrevista

A coleta de dados se deu a partir da aplicacdo de um questiondrio estruturado com questées fechadas aos colabo-
radores da entidade (conforme as Tabelas 2, 3 e 4 nos resultados). A partir dele os colaboradores analisaram afirmativas
que objetivaram a avaliacdo de constructos relativos a grau de dificuldade e importancia das metas, participacdo na defi-
ni¢do de metas, feedback sobre o alcance das metas, avaliagdo geral do sistema de metas, expectativa, instrumentalidade
e valéncia das recompensas. As afirmativas foram avaliadas por meio de escala, tipo Likert, variando de 01 (discordo
totalmente) 07 (concordo totalmente).

Foram realizadas entrevistas com a gestdo por meio de um questionario aberto (Tabela 1), a fim de identificar as
iniciativas implementadas pela lideranca da empresa no sentido de inspirar e motivar as pessoas sob sua dire¢do, para
assim extrair o melhor de cada colaborador em prol do desempenho coletivo.
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Tabela 1 - Roteiro de entrevista com a gestao

1. Vocé promove entre os colaboradores as condi¢des necessarias para dar respostas rapidas aos desafios da empresa?
2. Vocé promove planos de desenvolvimento de competéncias para os colaboradores?

3. Vocé promove planos de treinamentos para os colaboradores?

4. Vocé estd aberto para sugestdes de seus colaboradores?

5. Voceé reconhece as habilidades de seus colaboradores?

6. Vocé verifica a contribui¢éo (do colaborador ou do grupo) nos resultados da empresa?
7. Vocé identifica quais colaboradores precisam de treinamento?

8. Vocé descobre novos talentos?

9. Vocé avalia o sistema de remuneragao?

10. Vocé elabora programas de recompensa?

11. Vocé fornece feedback aos colaboradores?

12. Na sua opinido, quais sdo os efeitos da atribuicdo de incentivos sobre o desempenho dos colaboradores?

Fonte: Elaborado a partir de Rodrigues et al. (2011), Pires et al. (2015) e Zonatto et al. (2017).

Ambos os questionarios foram elaborados a partir dos estudos de Rodrigues et al. (2011), Pires et al. (2015) e Zo-
natto et al. (2017). A aplicacdo dos instrumentos levou em conta a observacdo de aspectos éticos, conforme descrito
nos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em que foram explicados aos colaboradores e a gestdo da
organizagdo — de forma clara e objetiva — todos os procedimentos pertinentes ao projeto de pesquisa e a opg¢ao de par-
ticipar ou ndo da pesquisa.

Na ocasido, foi esclarecido para todos os colaboradores o comprometimento dos pesquisadores em preservar a
privacidade e o sigilo dos dados da pesquisa. Os dados foram coletados de forma a manter a confidencialidade, compro-
metendo-se os pesquisadores a ndo divulgarem esses dados de forma alguma que permita, mesmo que remotamente, a
identificagcdo dos colaboradores, assim como o nome da empresa. Nesse sentido, cada questionario recebeu apenas um
numero, sem realizar qualquer vinculagdo ao respondente.

3.1.2 Dados de arquivo com o desempenho

Adicionalmente, recorreu-se ao uso de planilhas com dados de desempenho da produgéo disponibilizados pela em-
presa em meses que algum incentivo ndo contingente foi oferecido. Especificamente, nas datas consideradas foram rea-
lizadas confraterniza¢des com os funcionarios durante o periodo de trabalho. Os dados se referem aos seguintes meses:

a) Marco de 2022 e 2023 — Dia Internacional da Mulher;

b) Abril de 2023 — Aniversario da empresa;

c) Maio de 2022 e 2023 — Dia das Maes e Dia da Costureira;
d) Agosto de 2022 e 2023 — Dia dos Pais;

e) Outubro de 2022 e 2023 — Dia das Criangas;

f) Novembro de 2022 - Dia internacional do Homem.

Optou-se por considerar na andlise os dados de desempenho somente de meses em que algum incentivo foi forneci-
do. Por esta razéo, embora o periodo completo de marco/2022 a outubro/2023 seja de 1 ano e 8 meses, para esta analise
foram utilizados somente 10 meses. Dentro desse periodo, foram coletados apenas 10 meses, tendo em vista que em tais
meses ocorreu o fornecimento de algum incentivo aos funcionéarios. Além disso, foram utilizados dados de desempenho
com funciondrios que estiveram na empresa durante todo o periodo.

Os dados de desempenho dos funcionarios se referem a um percentual em relagdo a meta estabelecida para cada
dia. Por exemplo, a funciondria 3, que ocupa o cargo de costureira e que faltou em um dos dias observados, alcangou
uma média de desempenho de 100% em todos os dias trabalhados. Por outro lado, a funcionaria 4, que também ocupa
o cargo de costureira e que ndo faltou em nenhum dos dias observados, alcangou uma média de desempenho de 109%
em todos os dias trabalhados.

3.2. Andlise de dados
A anélise das assertivas do questiondrio aplicado aos colaboradores foi feita por meio de estatisticas descritivas, a

partir da organizacdo do banco de dados e célculos no Excel. A andlise das respostas das entrevistas aplicadas a gestdo
da empresa ocorreu por meio da definicdo de categorias principais a partir das informacdes obtidas.
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Com relacédo aos dados de desempenho da produgédo disponibilizados, com observac¢des de desempenho de varios
funcionarios para varios dias (periodos), optou-se pela andlise estatistica de dados em painel com o uso do software Sta-
ta. Os dados contam com informacdes referentes a 18 funcionarios em um periodo de 213 dias para cada funcionario, o
que resulta em 3.834 observagoes.

O modelo estimado é o seguinte:

Perfiy = a; + f; - incenty; + S, - gendery + B3 - prey + L4 - post; + s - absent; + €

Em que:

desemp: é a variavel dependente, que representa o desempenho dos funciondrios;

incent. variavel bindria, em que se atribui 1 a dia de incentivo e 0 aos demais dias;

ant. variavel binaria, em que se atribui 1 a dia que precede dia de incentivo e 0 aos demais dias;

subs: variavel bindria, em que se atribui 1 a dia subsequente a dia de incentivo e 0 aos demais dias;

gen: variavel bindria de controle, em que se atribui 1 ao género feminino e 0 ao masculino;

falta: varidvel bindria de controle, em que se atribui 1 a dia de falta ou que nédo se anotou o desempenho e 0 aos
demais dias.

Tendo em vista que os incentivos fornecidos na empresa geralmente ocorrem em datas comemorativas, decidiu-se
por analisar também se ha diferenca no desempenho em dias que antecedem o fornecimento de tais incentivos. Na mes-
ma légica, de efeitos que vdo além do dia do incentivo, analisa-se também o efeito em dias subsequentes.

4 Resultados

Apés o levantamento dos dados, foi procedida uma pesquisa de carater descritivo, visando apresentar as variaveis
demograficas da populacdo estudada, constatando-se que, no setor operacional, predomina o cargo de costureiro/a,
79% dos colaboradores tém até 10 anos na empresa, 87% tém até o Ensino Médio completo e 90% dos colaboradores
ocupam os mesmos cargos desde a sua admisséo.

4.1 Satisfacao e motivagao dos colaboradores

Na sequéncia, apresentam-se as questdes que foram aplicadas aos colaboradores da empresa (Tabelas 2, 3 e 4) a
fim de levantar as percepg¢des quanto ao nivel de motivagdo e as dimensdes do comprometimento no ambiente organi-

zacional.

Tabela 2 - Questdes relacionadas a motivacao para o trabalho

Em relacdo a motivagdo para o trabalho, qual o seu grau a e
de concordancia para as seguintes assertivas, sendo 1 para o é o | o « g 5
“discordo totalmente”, 2 para “discordo”, 3 para “discordo T g E § <] 'g 8 &
um pouco”, 4 para “nem concordo e nem discordo”, 5 para = S| = é g s ? .g
“concordo um pouco”, 6 para “concordo” e, 7 para “concordo .‘_.; = = a
totalmente”. o (=]
Tenho autonomia para executar minhas atividades de forma eficiente. 29 7 2 6,000 7 7 1,581
Estou satisfeito em trabalhar na empresa. 29 7 3 6,310 7 7 1,072
Tenho liberdade para expor minhas opinides. 29 7 2 5,448 7 6 1,549
A empresa responde as minhas opinides. 29 7 2 5,069 6 D 1,486

Sinto-me remunerado adequadamente pelo grau de esforco exercido no

desempenho de minhas atividades. zs 7 1 Y e 6 e

Sinto-me valorizado profissionalmente. 29 7 2 5,517 7 6 1,724
Tenho um bom relacionamento com a supervisao. 29 7 4 6,517 7 7 0,871
Tenho um bom relacionamento com os meus colegas. 29 7 1 5,586 7 6 1,701
Sinto-me estavel no emprego. 29 7 3 6,172 7 6 0,966
Estou satisfeito como é gerenciado o espaco fisico da empresa. 29 7 2 5,621 7 6 1,656
As metas estabelecidas sdo de dificil alcance. 29 7 1 4,483 4 4 2,011
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Em relacdo a motivagdo para o trabalho, qual o seu grau & =
de concordancia para as seguintes assertivas, sendo 1 para E <) ) < o g 5
“discordo totalmente”, 2 para “discordo”, 3 para “discordo | ® E £ -] g | & &
” . O ”» o B » (=} ‘o S =] o
um pouco”, 4 para “nem concordo e nem discordo”, 5 para = _g ' g s s Q g
“concordo um pouco”, 6 para “concordo” e, 7 para “concordo 8 = = a
totalmente”. S (=]
Estou satisfeito quanto as recompensas pelo alcance das metas. 29 7 2 5,621 7 6 1,801
Estou empenhado em alcangar a meta. 29 7 4 6,586 7 7 0,825
Sinto-me motivado pela empresa para trabalhar em equipe. 29 7 1 5,414 7 6 1,973

Fonte: Dados da pesquisa. Instrumento adaptado de Rodrigues et al. (2011), Pires et al. (2015) e Zonatto et al. (2017).

Dentre os resultados evidenciados na Tabela 2, quanto & motivagdo para o trabalho, as afirmativas que tratam do
empenho do colaborador em alcancar as metas e do bom relacionamento com a supervisédo, foram as que apresentaram
a maior concordancia entre os trabalhadores, alcangando uma média de 6,586 e 6,517, respectivamente. Nota-se tam-
bém a satisfacdo em trabalhar na empresa como a terceira maior concordancia.

A atribuicdo de metas é um mecanismo que visa a motivacdo dos individuos (Locke & Latham (2002) e que, con-
sequentemente, pode resultar em maior remuneracdo e desempenho (Machado, 2017). E nesse caso, funcionarios mais
motivados podem ter influéncia positiva para aspectos como comprometimento e satisfagdo (Zonatto et al., 2017). No que
tange ao bom relacionamento com a supervisdo, evidéncias apontadas na literatura também indicam um efeito positivo
sobre aspectos como motivacéo, satisfacdo, desempenho e comprometimento (Dulebohn et al., 2012; Mynt et al., 2016).

Ainda sobre os resultados evidenciados na Tabela 2, dentre as afirmativas que apresentaram menor concordancia
entre os colaboradores, encontram-se a que diz respeito a dificuldade em alcangar as metas, com média 4,483, e a que
trata o quanto o colaborador se sente remunerado pelo grau de esfor¢o exercido no desempenho das suas atividades,
com a média 5,00.

O baixo grau de concordéancia com a assertiva sobre as metas pode indicar que os funcionarios as julgam como faceis,
sendo que evidéncias indicam que metas muito faceis ou muito dificeis ndo séo adequadas para motivacido e desempenho
(Locke & Latham, 2002; Hopfner & Keith, 2021). Por sua vez, o oferecimento de um salario que satisfaca os funcionarios
também é importante para sua motivacdo. De modo que o salério ndo se configura como um incentivo, tal aspecto cor-
robora o resultado de Alves e Lourengo (2023), que afirmam que nédo se pode considerar que a atribui¢do de incentivos
proporciona motivagédo suficiente para alinhar o comportamento dos funcionérios com os objetivos organizacionais.

Tabela 3 - O que mais motiva o colaborador a trabalhar na empresa

Em relacao a motivacao para o trabalho, qual o seu " °
grau de concordancia para as seguintes assertivas, g o < )
sendo 1 para “discordo totalmente”, 2 para 3 g g g 8 K g E
“discordo”, 3 para “discordo um pouco”, 4 para o 5 8 & o <] =
“nem concordo e nem discordo”, 5 para “concordo Z = s s = = é’ g
um pouco”, 6 para “concordo” e, 7 para “concordo § 3
totalmente”.

O salario 29 7 1 5,655 7 6 1,587
A autonomia 29 7 1 5,379 7 6 1,801
O Trabalho que realiza 29 7 3 6,138 7 7 1,125
O crescimento profissional 29 7 2 5,379 7 6 1,720
A falta de opgéo 29 7 1 2,655 1 2 1,932

Fonte: Dados da pesquisa. Instrumento adaptado de Rodrigues et al. (2011), Pires et al. (2015) e Zonatto et al. (2017).

Conforme os resultados evidenciados na Tabela 3, dentre as afirmativas apresentadas, o trabalho que eles realizam
é a que apresenta maior concordéancia entre os colaboradores, com média 6,138. A realizagdo de um trabalho permite ao
individuo oportunidades de construir sua identidade, interagir e ter suporte social, encontrando um propésito ao qual va-
lha a pena se dedicar, despender tempo, encontrar desafios, adquirir status e obter renda (Zanelli et al., 2010). J& a falta de
opcao é, dentre as afirmativas apresentadas, a que apresentou a menor concordancia entre os colaboradores, com média
2,655. A falta de opcéo de trabalho ndo é um fator determinante para a permanéncia do colaborador na organizacao, haja
vista a alta empregabilidade no segmento de confec¢des de artigos de vestudrio, que, de acordo com a Agéncia Estadual
de Noticias (2024) do Governo paranaense, foi o segundo maior empregador no corrente ano no Estado.
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Tabela 4 - O que melhoraria a motivacao do colaborador para a realizacdo do trabalho na empresa

Em relacdo a motivagédo para o trabalho, qual o seu 3 o
grau de concordancia para as seguintes assertivas, _§ o o < g 5
sendo 1 para “discordo totalmente”, 2 para “discordo”, < s E § =} 3 8 &
3 para “discordo um pouco”, 4 para “nem concordo e = 3 s | & E s ® .g
nem discordo”, 5 para “concordo um pouco”, 6 para G = | = = ]
“concordo” e, 7 para “concordo totalmente”. 8 (=]
A compra de equipamentos novos 29 7 1 5,759 7 7 1,725
O aumento das gratificagdes 29 7 1 6,034 7 7 1,546
O aumento do salario 29 7 1 6,310 7 7 1,391
A melhoria das relagdes no ambiente de trabalho 29 7 1 5,345 7 6 1,895

Fonte: Dados da pesquisa. Instrumento adaptado de Rodrigues et al. (2011), Pires et al. (2015) e Zonatto et al. (2017).

Quanto aos resultados evidenciados na Tabela 4, no que diz respeito a melhoria da motivac¢do do colaborador para
a realizac¢do do trabalho, o aumento do salério é a alternativa que apresenta a maior concordéancia entre os colaborado-
res, com média 6,310. Mesmo que o colaborador se sinta remunerado adequadamente pelo grau de esforco exercido
no desempenho de suas atividades (Tabela 2), o salario é visto pelo trabalhador como a sua principal ou tnica fonte de
sobrevivéncia familiar. O aspecto do salério é importante, por exemplo, ao considerarmos os achados de Goerg et al.
(2020), que indicam que em um sistema que os trabalhadores podem definir seus saldrios, eles tendem a definir um sala-
rio maior, a ter melhor desempenho e a terem maior motivagao.

J& a melhoria das relacées no ambiente de trabalho é a alternativa que apresenta a menor concordancia entre os
colaboradores, com média 5,345. Como as pessoas passam uma quantidade de tempo significativa no trabalho, tais re-
lagdes podem influenciar em diversos aspectos. Verifica-se, por exemplo, que quando hé boa relagdo no trabalho, com
a existéncia de amizades, contribui-se para aspectos como energia relacional e comportamentos de cidadania organiza-
cional entre pares, o que pode ser benéfico para a motivacéo e engajamento (Xiao et al., 2020).

4.2 Comprometimento da gestdo com a motivacao organizacional

Os sistemas de recompensa se apresentam como importante ferramenta de motivagéo organizacional e, nesse sen-
tido, ndo basta apenas implementar tais sistemas, faz-se necessario gerencia-los, visando sua melhoria continua. A seguir,
sdo apresentados os principais tépicos que emergiram a partir das entrevistas realizadas com os membros da gestdo da
empresa, especificamente, sugestdes dos colaboradores, treinamento, avaliagdo de desempenho e sistemas de incentivo.

No que diz respeito as sugestdes dos colaboradores, a gestdo acredita que a abertura da empresa em ouvir os
trabalhadores pode criar um melhor ambiente de trabalho. A comunicacdo colaborativa entre os funciondarios e a ges-
tdo visa solucionar problemas comuns. Portanto, é fundamental que a organizacéo colabore com a participacédo e gere
canais comunicacionais mais abertos (Deetz, 2010), o que permite a constru¢do de ambientes realmente democraticos
que favorecam o cruzamento de ideias distintas. Esse aspecto também é importante para o desenho de um sistema de
incentivos eficiente, pois mais do que buscar melhoria de desempenho e alinhamento aos objetivos organizacionais, é
preciso oferecer algo que atenda as expectativas dos funciondrios e os deixe motivados (Cerasoli et al., 2014).

Sobre a necessidade da organizacdo em promover planos de treinamentos para os colaboradores, a gestdo da em-
presa reconhece a necessidade de ampliar a realizagdo de treinamentos profissionais junto aos colaboradores, os quais
sdo pega chave no processo de desenvolvimento organizacional. Nesse sentido, mais do que preparar as pessoas para
suas funcgoes, é necessério levar em conta que treinamentos podem gerar impactos positivos também para a satisfagéo
com o trabalho, além do desempenho (Ouabi et al., 2024).

Ao perguntar sobre a verificacdo da contribuicdo do colaborador, ou grupo, nos resultados da empresa, o Gestor 1
respondeu: “Sim, com certeza! A colaboracdo de cada colaborador esta ligada diretamente aos resultados da empresa
(...)”. Nessa perspectiva, é preciso manter os funcionarios motivados, pois a partir de seu envolvimento pode haver maior
comprometimento com os objetivos organizacionais (Ahmad et al., 2023). Evidéncias demonstram uma relagédo positiva
entre comprometimento e engajamento dos funcionarios com o desempenho organizacional (Adam & Alfawaz, 2025).

Com relagédo a avaliacdo do sistema de remuneracdo, o Gestor 1 afirmou que “a empresa estd sempre inovando
e buscando novos prémios e gratifica¢cdes, para garantir que a remuneracéo esteja sempre a frente do mercado”. Para
criar recompensas que motivam, estas tém que ser desejadas pelos colaboradores, desse modo, o gestor tem um papel
fundamental de identificar as recompensas a serem implementadas pela organizacéo, a fim de que estas venham a gerar
expectativas (Vroom, 1964) nos colaboradores. Além disso, verifica-se que empresas com maiores remuneracdes ten-
dem a gerar melhor desempenho (Aguiar & Pimentel, 2017).

Quanto aos programas de recompensa, cabe ressaltar que a empresa elabora programas de recompensas, como
evidenciado na questdo 10 (Tabela 1), adotando estruturas e préaticas alinhadas aos objetivos estratégicos da organiza-
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¢éo, a fim de alcancar vantagem competitiva a partir da maximizacdo do desempenho dos colaboradores (Rosa, 2012).
Na visdo de Pontes (2007), a oportunidade de crescimento profissional é uma das formas de se reconhecer e recompen-
sar o desempenho do trabalhador, movendo-o a aplicar maior esforco na realizacdo de suas tarefas, a fim de alcancar
maior recompensa (Herpen, 2007).

4.3. Analise do efeito do fornecimento de incentivos

Incialmente, na Tabela 5 sdo apresentadas as estatisticas descritivas relativas a varidvel de desempenho dos
funcionarios.

Conforme os resultados apresentados na Tabela 5, ao comparar o dia de fornecimento de incentivo com os demais
dias, constata-se que o desempenho é 0,87% maior no dia do incentivo, mesmo os colaboradores tendo trabalhado uma
hora a menos. Ao observar os resultados da comparacéo entre o dia anterior ao fornecimento de incentivo e demais dias,
verifica-se que no dia anterior, o desempenho é 1,33% maior. Na comparagéo entre o dia subsequente ao fornecimento
do incentivo e os demais dias, constata-se uma redugéo em 0,85% com relagdo aos demais dias.

De acordo a teoria da expectativa (Vroom, 1964), pode-se esperar que os colaboradores venham a aumentar os
seus esfor¢os no trabalho, haja vista que, segundo a autora, quando maior a expectativa da recompensa e maior significa-
do pessoal tiver a recompensa, maior é a motivacédo do colaborador para a realizagdo de suas ag¢des, contribuindo assim,
para os resultados alcangados pela organizagéo.

Tabela 5 - Estatisticas descritivas do desempenho em relagdo a dias de incentivo

Comparacao entre o dia fornecido e os demais dias

No dia fornecido

Demais dias

Meédia

Desvio Padrao

0,9380

0,0126

0,9293

0,0035

Comparacao entre o dia anterior e demais dias

No dia fornecido

Demais dias

Meédia

Desvio Padrao

0,9423

0,0125

0,9290

0,0035

Comparacao entre o dia subsequente e os de

mais dias

No dia fornecido

Demais dias

Média 0,9218 0,9303
Desvio Padrdo 0,0143 0,0035
Comparacao por género
Masculino Feminino
Meédia 0,9054 0,9453
Desvio Padrdo 0,0053 0,0043

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, o alcance das metas pode ser reflexo do papel da gestdo da organizacdo em motivar e assegurar
aos liderados as condi¢des necessarias para que os mesmos, por meio de seus proprios esfor¢os, alcancem resultados
sélidos. De acordo com a fala do gestor 1, “os incentivos realmente motivam os colaboradores, estimulando-os a buscar
melhores resultados. Eles ficam mais interessados em melhorar, pois sabem que terdo oportunidades de crescimento e
maiores recompensas. Acredito que os incentivos sdo essenciais para impulsionar a busca por novos resultados”. A lide-
ranga possui grande participacdo no engajamento e valorizacao dos liderados, influenciando-os para o alcance das metas
(Dulebohn et al., 2012; Robbins, 2005). J& o resultado negativo pode ser a expressdo de um certo vazio ou sensacédo de
éxtase pds-cumprimento da meta até que o colaborador se refaca das pressdes internas e passe a engajar esforcos em
prol das metas estabelecidas para o préximo periodo.

Com relacéo a analise de dados em painel (Tabela 6), considera-se o painel da presente pesquisa como longo, pois
ha mais periodos de observagdes do que individuos observados (Favero, 2015). Antes de estimar o modelo propriamente
dito, procedeu-se a realizacdo de alguns testes que direcionam a forma como o modelo é estimado (Favero, 2015). O pri-
meiro é o teste de Hausman (p = 0,998), cujo resultado indica a estimag¢do do modelo por efeitos aleatérios. Na sequén-
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cia, os testes de Wooldridge (p = 0,008) e de Pesaran (p = 0,000) sugerem problemas relativos a correlacgéo serial de pri-
meira ordem nos termos de erro e a correlagdo contemporanea, respectivamente. Para tais problemas, conforme Tabela
6, estimaram-se modelos com erros robustos clusterizados (Modelo 1) e com erros padrdo de Driscoll-Kraay (Modelo 2).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 6, embora o coeficiente permaneca igual nos dois modelos,
o desvio padrdo e p-valor se alteram. Inicialmente, em relagdo ao fornecimento de incentivo, nota-se que o coeficiente é
positivo, o que significa que para dias em que se fornece algum incentivo o desempenho é 0,3% maior. Contudo, o resul-
tado néo foi significante em ambos os modelos. Também é positivo o coeficiente relativo ao dia anterior ao fornecimento
de incentivos, com desempenho de 0,7% maior em tais dias, sendo que tal efeito é significante apenas no modelo de
erros clusterizados (p = 0,046). Tal resultado pode indicar que a expectativa de algum incentivo ou premiacéo pode ser
positiva ao desempenho.

Tabela 6 - Efeitos do incentivo sobre o desempenho

Modelo 1 - Clusterizado Modelo 2 - Driscoll-Kraay
Variaveis Coeficiente ?:::;g p-valor Coeficiente ?:::’;g p-valor

Incentivo 0,003 0,005 0,561 0,003 0,012 0,794
Género 0,031 0,048 0,517 0,031 0,104 0,766
Anterior 0,007 0,004 0,046 0,007 0,010 0,477
Subsequente -0,005 0,007 0,476 -0,005 0,012 0,659
Falta -0,928 0,050 0,000 -0,928 0,012 0,000
Constante 0,932 0,033 0,000 0,932 0,077 0,000
Observagoes 3834 3834
Individuos 18 18

R? geral 0,4741 0,4741
p Q* 0,000 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se também que, embora sem resultados significantes, o efeito sobre o desempenho é 3,1% maior para o
género feminino e 0,5% menor em dias subsequentes ao dia do fornecimento de incentivos. Enquanto para o dia anterior
ha alguma expectativa em relacédo a incentivos, o resultado referente ao dia subsequente pode ter logica oposta e efeito
negativo no desempenho. Contudo, frisa-se que tal resultado ndo é significante. Por fim, conforme esperado, o valor do
coeficiente para a falta é igual a média do desempenho, mas negativo, e significante (p = 0,000), dado que nédo ha desem-
penho registrado quando os funcionarios faltam ou ndo anotam seu desempenho.

Embora os testes estatisticos ndo tenham sido significantes, face & observagio participante percebe-se que a apli-
cacdo de incentivos ou festividades apresenta um efeito positivo no desempenho dos colaboradores. Foi observado que,
em dias com eventos como teatros, dancas, churrasco ou festas, ha um aumento significativo na motivagdo dos colabora-
dores, o que reflete diretamente em um aumento da produtividade. Assim, os elementos relacionados aos incentivos ndo
financeiros, além de impactar a produtividade, também contribuem para aspectos como a satisfagdo e o engajamento
dos funciondrios com as metas organizacionais.

5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo analisar os efeitos da atribuicdo de incentivos sobre o desempenho dos colabo-
radores do setor operacional de uma industria de confecgdes A pesquisa teve como amostra 29 colaboradores do setor
operacional e 2 gestores da organizacéo, representando 63% dos funcionarios da empresa. Os dados foram coletados por
meio de procedimentos como coleta documental, observagédo participante, entrevistas e questionarios. Para a andlise,
recorreu-se a estatistica descritiva para os dados do questionario, estatistica descritiva e inferencial para o desempenho
observado em um periodo de 213 dias, bem como andlise de conteido das entrevistas.

Os resultados permitiram identificar que o empenho dos colaboradores em alcangar metas e o bom relacionamento
com a supervisdo foram os atributos que mais motivaram os participantes. A implementacdo de uma politica de recom-
pensas por metas e o estabelecimento de um canal aberto de comunicagéo entre gestores e colaboradores se mostraram
estratégias relevantes para promover o engajamento com os objetivos organizacionais, além de impulsionar a eficiéncia
e a eficdcia. Esses resultados reforcam a importancia de equilibrar recompensas intrinsecas e extrinsecas, como discuti-
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do por Rito (2006), que ressalta que recompensas intrinsecas, como autonomia e reconhecimento, promovem vinculos
duradouros com a organizagao.

Os resultados também mostram que os incentivos financeiros e nédo financeiros impactam positivamente o de-
sempenho, especialmente no curto prazo, com picos de produtividade nos dias de fornecimento e nos dias anteriores.
Atividades como teatros, dangas, churrascos ou festas foram associadas a um aumento na motivacéo e na produtividade
dos colaboradores, reforcando a relevancia de praticas que equilibrem a motivagédo extrinseca e intrinseca. Tal achado
vai ao encontro aos resultados de Machado (2017), que identificou que sistemas de recompensas explicam até 40,4% da
variancia na satisfagédo dos colaboradores e 31,6% na percepcdo de desempenho organizacional.

Ademais, os resultados demostraram que mesmo com uma reducédo da jornada em uma hora no dia da distribuicdo
dos incentivos, o desempenho dos colaboradores foi maior se comparado aos demais dias. Isso evidencia que os incen-
tivos ndo apenas impulsionam a produtividade, mas também colaboram para um ambiente de trabalho mais engajado e
produtivo. Por outro lado, a andlise do dia subsequente revelou uma queda no desempenho em comparagédo aos demais
dias, indicando a necessidade de praticas complementares para sustentar a motivagdo e a produtividade. Contudo, os
resultados da andlise de dados em painel evidenciam que o efeito positivo é parcialmente significativo e somente para o
dia que antecede a atribui¢do dos incentivos.

Como contribuigdes tedricas, o estudo tem como valor demonstrar o efeito positivo em termos de expectativa
que os incentivos geram nos trabalhadores e em seu desempenho. Nesse sentido, apesar de apresentar um resultado
alinhado a outros estudos, de que ndo é virtual o efeito dos incentivos no desempenho, demonstra outra condi¢do em
que os incentivos podem ser benéficos. Além disso, contribui-se ao demonstrar aspectos relevantes, no ponto de vista
dos funciondrios, para a melhoria da motivacéo e satisfacéo.

Considerando as implica¢des gerenciais para a prética, o estudo aponta indicios do que é relevante para os funcio-
narios em um sistema de incentivos e quais aspectos precisam ser incentivados para o aumento da motivacdo. Ao levar
esses aspectos, tais como a criagdo de expectativas sobre incentivos, relacionamento da supervisdo com os subordina-
dos, dificuldade da meta e aumento de salarios, tudo isso em sintonia com as expectativas tanto dos funcionarios quanto
da gestéo, pode levar a melhores resultados em termos de desempenho, motivacéo e satisfagéo.

No que diz respeito as limitagdes, este estudo foi restrito a uma tnica organizac¢éo e a um numero limitado de partici-
pantes, o que impede a possibilidade de generalizar os resultados. Assim como, também, no que diz respeito a forma como
os gestores e funcionarios responderam as perguntas formuladas, limitacdes estas inerentes aos instrumentos de coleta.
Como sédo apenas dois gestores, sendo um deles o proprietéario da organizagéo, as respostas podem ter sido no sentido de
melhorar a imagem da organizagdo. Da mesma forma, quanto aos funcionarios, as respostas podem ndo necessariamente
representar suas opinides, nem mesmo ha como se garantir clareza de interpretacdo ao que foi questionado.

Este trabalho pode se configurar como um ponto de partida para o desenvolvimento de novos estudos mais apro-
fundados, com amostras mais representativas de colaboradores do mesmo segmento e analises expandidas para di-
ferentes setores e contextos culturais. Recomenda-se investigar também o impacto dos incentivos no longo prazo e
combinar os métodos qualitativos e quantitativos para explorar praticas de gestdo, alinhamento estratégico e politicas
de recompensas, contribuindo para a compreenséo da eficacia dos sistemas de incentivos no ambiente organizacional.
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