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Resumo
O estudo visa investigar como o0s colaboradores percebem a controlabilidade e,
consequentemente, a justica distributiva do incentivo baseado em desempenho. Foi realizado
um Survey Single Entity em uma empresa do setor de logistica na regido nordeste do Brasil,
denominada Alfa, que possui caracteristicas organizacionais e gerenciais adequadas a pesquisa.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com lideres (gerentes) e
colaboradores (motoristas e ajudantes de distribuicdo), cujas remuneracfes variaveis sao
incorporadas a remuneracdo mensal. Além disso, foi aplicado um questionario respondido por
uma amostra de 32 colaboradores. A anélise dos dados do painel de levantamento foi realizada
em duas etapas: uma andlise descritiva e uma analise de correlagdo Rho de Spearman. Os
resultados mostram que a empresa Alfa adota um programa de incentivo baseado em um
sistema de avaliacdo de desempenho contemplando indicadores que ndo levam em conta fatores
ndo controlaveis percebidos pelos colaboradores nos cargos de motorista e ajudante. Apesar
desses fatores ndo controlaveis, os colaboradores consideram a remuneragdo varidvel justa
guando as classificacdes de desempenho sdo baseadas em atividades controlaveis que refletem
seu esforgo. Isso sugere uma divergéncia nos julgamentos de controlabilidade em relagcéo aos
indicadores jornada liquida e devolucdo adotados pela Alfa. Adicionalmente, os colaboradores
percebem que o uso de indicadores controlaveis reflete a exatiddo de suas classificagdes de
desempenho e aumenta a percepcao de justica distributiva.
Palavras chave: Incentivo, Controlabilidade, Justica, Single, Entity.
1. INTRODUCAO

O incentivo baseado em desempenho é um componente fundamental para o sistema de
controle gerencial nas empresas logisticas, tendo em vista que esse tipo de incentivo, que
vincula a remuneracéo dos colaboradores aos resultados obtidos, tém sido amplamente adotado
como uma estratégia para alinhar os interesses dos colaboradores com o0s objetivos
organizacionais (Blanes, Fuentes & Porcuna, 2020), como € previsto pela Teoria da Agéncia
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(Jensen & Meckling, 1976). Segundo Ferreira e Otley (2009), os sistemas de controle gerencial
eficazes devem integrar incentivos baseados em desempenho como motivacdo para 0sS
empregados no alcance das metas definidas. Estudos da prética de mercado também evidenciam
que empresas que implementam incentivos baseados em desempenho normalmente observam
melhores resultados na produtividade e na eficiéncia operacional (Kaplan & Norton, 1992).

Alguns estudos ja exploraram as caracteristicas da controlabilidade de fatores na
percepcao de justica sobre o incentivo baseado na avaliacdo de desempenho de empregados.
VoulRem, Kramer e Schaffer (2016) investigaram como as caracteristicas do desenho do
contrato de incentivo ex-ante e os resultados dos bonus ex-post afetam as percepcdes de justica
distributiva e processual dos gestores e descobriram que o cumprimento das metas de bénus
afeta positivamente as percepcOes de justica distributiva, mas ndo de justica processual.
Enquanto, Narcisse e Harcourt (2008) buscaram identificar os fatores essenciais que
influenciam as percepcdes de justica dos funcionarios de suas avaliagdes de desempenho e
determinaram a aplicabilidade desses fatores as experiéncias de funcionarios de uma
organizacao de servico publico e os seus resultados sugerem que os funcionarios consideram
quatro fatores adicionais de justica, ainda ndo formalmente reconhecido na literatura sobre
justica, um distributivo — a consisténcia na distribui¢do de recompensas - e trés procedimentais
- frequéncia de avaliacdo, critérios relevantes para o trabalho e treinamento de avaliadores e
avaliadores.

Embora estudos anteriores tenham investigado a influéncia dos fatores controlaveis na
percepcdo de justica de empregados, as a evidéncia empirica baseada na avaliacdo das
percepcOes de gestores e empregados € escassa (Burkert, Fischer e Schaffer, 2017). Nesse
sentido, a presente investigacdo € norteada pela seguinte questdo de pesquisa: Como 0s
colaboradores da empresa Alfa do ramo de logistica percebem a controlabilidade e
consequentemente a justica distributiva do incentivo baseado em desempenho? Dessa forma, o
trabalho se propde a investigar a percep¢do dos colaboradores da empresa Alfa acerca da
influéncia de fatores controlaveis e da justica distributiva do incentivo baseado em desempenho.
Considerando os estudos de caso e as evidéncias empiricas encontradas, como também o0s
embasamentos literarios, espera-se que o0s resultados desta pesquisa revelem que 0s
colaboradores da empresa estudada percebem os incentivos baseados em desempenho, quando
estdo alinhados com os principios de controlabilidade e justica distributiva, como mais justos e
motivadores. Especificamente, é esperado que a percepcdo de equidade na distribuicdo dos
incentivos e a capacidade de controlar os fatores estejam alinhados com os argumentos teéricos
da teoria da justica distributiva e do principio da controlabilidade.

O seguinte estudo foi realizado em uma empresa real e para manter a discricdo da
organizacdo e do grupo ao qual pertence foram atribuidos nomes ficticios. A empresa alvo do
estudo, designada Alfa, pertence ao Grupo Zeta, que é composto por mais duas empresas do
setor de logistica: TPX e Pontare, atendendo a uma grande cervejaria que opera nas regides
norte e nordeste do Brasil. O Grupo Zeta tem grande visibilidade econdmica na cidade de
Campina Grande/PB. Os resultados do estudo Single Survey Entity mostram que a empresa Alfa
adota um programa de incentivo baseado em um sistema de avaliacdo de desempenho
contemplando indicadores que ndo levam em conta fatores ndo controlaveis percebidos pelos
colaboradores nos cargos de motorista e ajudante. Além disso, os resultados do painel de
levantamento mostraram que, apesar de existirem esses fatores ndo controlaveis capazes de
afetar o seu desempenho, os colaboradores percebem que a remuneracao variavel ¢ justa quando
suas classifica¢fes de desempenho séo baseadas em atividades controlaveis que traduzem o seu
esforgo, o que sugere que divergéncia dos seus julgamentos de controlabilidade sobre os fatores
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relacionados aos indicadores jornada liquida e devolucdo adotada pela empresa Alfa no seu
sistema de avaliacdo de desempenho. Em adicéo, os colaboradores percebem que a utilizacao
de indicadores controlaveis traduz a exatiddo das suas classificacdes de desempenho e
aumentam suas percepcoes de justica distributiva.

A justificativa para a realizagdo desta pesquisa fundamenta-se na relevancia préatica de
um sistema de incentivos eficaz, que esteja em consonancia com a percepcdo de justica
distributiva por parte dos colaboradores, configurando-se como um diferencial motivacional
(Giraud, Langevin & Mendoza, 2008), uma vez que apenas incentivos monetarios isolados néo
sdo suficientes para motivar os colaboradores de forma sustentavel (Osa, 2014). Diferentemente
dos estudos prévios conduzidos por Giraud, Langevin e Mendoza (2008), Beuren, Amaro e
Silva (2015), e Bueno e Angonese (2017), que investigaram contextos pouco definidos, a
presente investigacao busca contribuir para o enriquecimento da compreensao da percepc¢éo de
justica distributiva de um grupo operacional integrante de uma empresa de segmento especifico.
Este estudo considera fatores incontrolaveis particulares que podem influenciar essa percepcao,
buscando assim uma abordagem mais delimitada.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Incentivo Baseado em Desempenho, Controlabilidade e Justica Distributiva

De acordo com Anthony e Govindarajan (2007), os Sistemas de Incentivos sdo
trabalhados como parte do esquema estratégico das entidades para alinhamento de interesses
entre os colaboradores, visando os objetivos da empresa, funcionando como um processo para
motivar a obediéncia de outros membros da organizacao para que com as estratégias adotadas
(Anthony & Govindarajan, 2002, p. 34). Os Sistemas de Incentivos dispdem de diversas
estruturas e podem ser baseados em informacdes gerenciais, contabeis internas, de mercado,
etc. (Melumad & Mookherjee; Reichelstein, 1992). A escolha da estrutura mais apropriada dos
Sistemas de Incentivos oferecidos depende das estratégias adotadas pelas empresas, destacando
os incentivos financeiros, pois quando alinhados as atividades da empresa, podem levar os
gestores a maximizarem os resultados das mesmas (Aguiar, et al., 2012; Anthony Govindarajan,
2007). Esses incentivos podem ser divididos em monetarios e ndo monetarios, de acordo com
Osa (2014), ambos sdo ferramentas que influenciam o desempenho e a motivagdo dos
funcionarios. No entanto, eles ndo sdo suficientes para motivar por si sos, sendo necessario
combina-los com outras praticas gerenciais para conseguir motivar e valorizar os empregados
efetivamente.

Na finalidade de alcancar esse raciocinio, metas sdo tracadas para atingir o objetivo da
companhia, uma acdo essencial é criar um ambiente motivador e agradavel, pois isso traduz-se
na geracao de impulsos e estimulos que levam as pessoas a maiores niveis de performance
(Silveira et al., 2019, p. 725). Portanto, saber gerenciar o desenvolvimento das metas definidas
para o time operacional faz com que os gestores canalizam energia para garantir o atingimento
das metas tragadas, fazendo com que os colaboradores tenham entendimento do papel deles no
desenvolvimento da empresa e do impacto do desempenho ao final do més, ou seja, percepcao
de uma melhor remuneracgéo (Muller, 2003).

2.1.1 Controlabilidade

O desenvolvimento de mecanismos eficazes de analise da gestdo é um processo que
perpassa o principio da controlabilidade, cuja esséncia propde que o desempenho de um gestor
somente deve ser avaliado em funcdo de variaveis que sejam efetivamente de seu controle
(Antle & Demski, 1988, p. 718). Por este motivo as metas precisam ser palpaveis, pois desta
forma o processo de acompanhamento e atingimento sera encarado pelo time operacional com
justo e a performance sera satisfatoria sem ser bem monitorada. O principio da controlabilidade
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é um aspecto crucial a ser considerado ao implementar um sistema de controle gerencial nas
organizacgOes para avaliar o desempenho dos gestores. Esse principio € essencial, pois constitui
um pré-requisito para garantir equidade no sistema de avaliagdo (Giraud, Langevin & Mendoza,
2008).

E evidente que o principio da controlabilidade visa garantir uma avaliagio justa do
desempenho do gestor, o que envolve a eliminacdo dos fatores que estdo além do seu controle.
Merchant e Van der Stede (2003) explicam que essa neutralizacdo pode ser realizada de duas
maneiras. A primeira € a neutralizacdo chamada ex-ante, na qual sdo selecionadas medidas de
desempenho que excluem itens que os gestores ndo podem controlar. A segunda forma é
conhecida como ex-post, na qual ajustes sdo feitos ao final do periodo para eliminar o impacto
dos fatores considerados fora do controle dos gestores. Pilling, Donthu e Henson (1999)
ressaltam que avaliacdes de desempenho gerencial que ndo contemplem o principio da
controlabilidade podem fornecer percepces distorcidas acerca de sua performance, por atribuir
aos gestores a responsabilidade por variaveis as quais eles ndo influenciam. Merchant e Van
der Stede (2007), mencionando de forma simultanea que fazer com que 0s gestores assumam
riscos de fatores incontrolaveis pode resultar em um risco excessivamente alto as empresas,
neste conceito é importante que as metas estipuladas pelas organizacfes precisam ser
alcancadas, podendo desestimular e fazer com que os colaboradores percam o interesse, pois
neste cenario acreditam que ndo sdo palpaveis, logo pode ser perigoso para a organizacao.
Giraud, Langevin e Mendoza (2008, pp. 33-34) destacam dois principais motivos para as
organizacGes adotarem o principio da controlabilidade. O primeiro motivo envolve a
necessidade de realizar uma avaliacdo precisa do desempenho dos gestores, separando o que é
resultado dos esforcos individuais do gestor daquilo que € influenciado por fatores
incontrolaveis. O segundo motivo refere-se a capacidade do principio de orientar o
comportamento dos gestores dentro das organizagdes. A promocdo da equidade (Atkinson,
1987; Choudhury, 1986) e a percepcao de justica (llgen et al., 1979; Murphy & Cleveland,
1991) séo consideracdes fundamentais para a avaliacdo da eficacia do sistema.

2.1.2 Justica Distributiva

A justica organizacional representa um significativo impulso motivacional no ambiente
de trabalho (Assmar; Ferreira; Souto, 2005), de acordo com 0s autores, a percepcao de justica
no local de trabalho contribui para alcancar resultados positivos nas organizacfes, uma vez que
essa percepcao pelos funcionarios promove um senso de tratamento justo e respeitoso. Estudos
em Psicologia e Administracdo destacam a importancia da justica organizacional para 0s
gestores compreenderem as diversas atitudes e comportamentos dos individuos dentro das
organizagOes, considerando as diferentes perspectivas sob as quais esse conceito pode ser
abordado (Pereira, 2008). Greenberg (1987) descreve a justica organizacional como os esforcos
para entender os impactos da justi¢a no funcionamento das organizacées. Por outro lado, Folger
e Cropanzano (1998) definem justica organizacional como a percepcdo individual dos
funcionarios sobre serem tratados de forma justa ou injusta pela organizacao. Ja Baldwin (2006)
considera a justiga organizacional como a medida em que os funciondrios percebem como justas
as interagcOes nos procedimentos de avaliacéo de seu trabalho.

Segundo Giraud, Langevin e Mendoza (2008) a sensacéo de justica é um dos elementos
que norteiam a utilizacdo da teoria da controlabilidade. Rego (2001) cita trés dimensdes de
justica organizacional em sua pesquisa, a primeira € nomeada de justica distributiva e esta
focalizada nos resultados, ou seja, nos fins alcancados; enquanto a processual se refere aos
processos adotados para alcangar os fins; ja a interacional se associa a qualidade do
relacionamento com os tomadores de deciséo, ou seja, com os avaliadores. O mesmo ainda

Realizagdo

: P N« Universidade ) ) /™ ~
.\ UFRJ o olele Federal I B L_] - | ¢
WP e ﬂ JLM_L F———

u




- Cont XV Congresso de Administracao e Contabilidade
,, 2024 21, 22 e 23 de outubro/2024 - on-line

ilustra as trés dimens@es de justica através do exemplo de uma incrementacdo salarial. Para ele,
a justica distributiva seria o proprio incremento, ja a justica processual se refere aos
procedimentos adotados para determinar o incremento, enquanto a interacional se relaciona ao
modo como o avaliador utiliza os procedimentos e justifica ao colaborador o incremento.
Segundo Rego e Souto (2004, p. 156), a percepcao do tratamento justo é descrita como um
construto tridimensional, que abrange trés tipos essenciais com caracteristicas e bases
especificas: percepc¢do de equidade na distribuicdo, percepcdo de equidade nos procedimentos
e percepcao de equidade nas interagfes. A concepcao dimensional tripla é dominante, mas ndo
chega a configurar um consenso. Pode-se observar que a dimenséo distributiva estd focada nos
resultados do individuo, a processual na execucao do processo, a interacional esta voltada para
acomunicacdo, ja a justica interacional interpessoal esté ligada a forma de tratar e a interacional
informacional ao modo que € exposto ao individuo as decisdes tomadas e 0s impactos que sdo
gerados neles.

Rego (2001) utiliza o exemplo do aumento salarial para exemplificar as subdivisdes da
justica. A justica distributiva refere-se ao préprio montante do salario que o empregado recebe
regularmente, a justica procedimental envolve o processo organizacional que determina esse
aumento, e a justica interacional esta ligada a maneira como o superior comunica, explica e
justifica essa decisdo aos funcionarios. Em relacdo a estrutura subjacente das percepc¢des de
justica dos funcionarios no contexto das praticas de avaliacdo de desempenho de suas
organizacg0es, a justica distributiva é responsavel pela satisfacdo com o pagamento do que a
justica processual (Folger e Konovsky, 1989) e com o sistema de avaliagdo (Thurston Jr e
McNall, 2010). Sob a perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho na gestéo de recursos
humanos, Yoo e Lee (2023) propuseram um modelo de pesquisa que prevé a influéncia da
clareza das regras e da atitude respeitosa dos avaliadores na justica percebida de hotéis e os
seus resultados mostraram os efeitos positivos da clareza das regras na justica percebida no
sistema de avaliacdo dos hotéis.

Estudos sugerem algumas implica¢Ges da controlabilidade na percepgéo de justica em
relacdo a avaliacdo de desempenho. Huffman e Cain (2000) investigaram os efeitos da
consideracdo de fatores incontrolaveis na avaliacdo de desempenho da forca de vendas e
mostraram que realizar ajustes para a dificuldade de territdrio aumenta as percepcées de justica
e utilidade entre os gestores de vendas e vendedores. Utilizando quatro experimentos, Gay et

(2024) previram e encontram evidéncias que sugerem que 0s julgamentos de
controlabilidade de superiores e subordinados podem divergir mesmo quando a
controlabilidade objetiva do resultado é mantida constante. Especificamente, descobriram que
a divergéncia nos julgamentos de controlabilidade tem implicagcbes importantes e negativas
para as percepcdes dos subordinados sobre justica e confianca, esfor¢o pretendido, satisfacéo
no trabalho e intencdes de rotatividade. Com base em uma combinagéo de dados observacionais
e experimentais de 11 organizac6es do setor publico na Italia, Micacchi et al. (2023) mostraram
que desenhar sistemas de avaliacdo de desempenho com sessdes de feedback avaliador-avaliado
e utilizagdo de mecanismos de calibracdo levam a sistemas de avaliagdo de desempenho
percebidos mais justos, com a justica desse sistema sendo associada ao engajamento no trabalho
dos funcionérios.

2.2 Influéncia da Controlabilidade e Justica Distributiva no Incentivo Baseado em
Desempenho

A teoria da controlabilidade esta intrinsecamente conectada com a justica distributiva,
tendo em vista que a neutralizacdo dos efeitos incontrolaveis assegura que o esfor¢o feito pelos
colaboradores se reflita no desempenho alcancado (Giraud, Langevin & Mendoza, 2008). Isso
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significa que os colaboradores podem ver uma relacdo direta entre seu trabalho duro e suas
recompensas, logo, aumentando a percepcao de justica distributiva. Ela, por sua vez, esta ligada
a percepcéo de equidade na distribuicdo dos incentivos. Rego (2001) e Assmar, Ferreira e Souto
(2005) destacam que a percepcao de justica é essencial para a satisfacdo e motivacdo dos
funcionérios, pois quando os colaboradores sentem que os incentivos sdo distribuidos de
maneira justa, eles tendem a se sentir mais satisfeitos e motivados, o0 que contribui para um
melhor desempenho e para a criagdo de um ambiente de trabalho positivo. Quando esses
principios sdo incorporados de maneira eficaz, as organizacfes observam um aumento
significativo na motivacdo e no desempenho dos colaboradores, refletindo diretamente nos
resultados operacionais e na satisfacdo geral dos empregados (Bueno & Angonese, 2021).

Alguns estudos anteriores demonstram que a percepcao de justica distributiva influencia
diretamente o comprometimento organizacional e o comportamento de cidadania
organizacional (Colquitt et al., 2001). Colquitt e os demais autores (2001) destacam que a
justica distributiva, quando percebida pelos funcionarios, resulta em maior comprometimento
com a organizagdo e comportamentos positivos, como ajudar colegas de trabalho e se engajar
em tarefas que ndo sdo formalmente requeridas pelo cargo. Além disso, Cropanzano e Mitchell
(2005) tiveram achados resultantes na afirmacdo que quando os sistemas de incentivo séo
percebidos como justos, os colaboradores tendem a experimentar niveis mais altos de satisfacéo
no trabalho, o que se traduz em maior bem-estar e menor estresse. Isso é particularmente
importante em ambientes de trabalho onde a pressdo por resultados pode ser alta. Outras
pesquisas também sugerem que sistemas de incentivo que consideram a controlabilidade s&o
mais eficazes na promoc¢do da motivacdo intrinseca e na reducdo da frustracdo associada a
fatores incontrolaveis (Merchant & Van Der Stede, 2012). Quando os colaboradores percebem
que seu desempenho é avaliado com base em fatores que estdo sob seu controle, eles tendem a
se sentir mais empoderados e motivados a atingir seus objetivos. Isso ndo apenas melhora a
performance individual, mas também contribui para uma cultura organizacional positiva e
produtiva.
3 METODO
3.1 Desenho do Estudo

De acordo com a questdo de pesquisa e a perspectiva analitica deste estudo sobre
percepcdo de justica distributiva, controlabilidade e desempenho de colaboradores do time
operacional, este estudo adotou uma abordagem quali-quantitativa e survey single study
baseada principalmente em entrevistas semiestruturadas e levantamento. O método de estudo
de caso € til numa ampla variedade de contextos e permite o posicionamento tedrico claro por
parte do pesquisador de modo que os resultados possam ser interpretados de uma forma que
indique a modificacdo tedrica que as observacdes empiricas desencadearam (Otley e Berry,
1994). A empresa Alfa tem seu programa de incentivo baseado em remuneracdo variavel
incorpora como caracteristicas fatores controlaveis e incontrolaveis pelos seus colaboradores.
Esses fatores podem muitas das vezes ndo serem incorporados no desenho e uso do sistema de
incentivo e remuneracdo da empresa para fins motivacionais dos colaboradores, permitindo
assim que este estudo responda a questdo de pesquisa. Os dados usados nesse estudo foram
obtidos através de entrevistas com a geréncia, com o time financeiro e com o time operacional.
A duracdo das entrevistas variou de vinte a trinta minutos. E, apds a fase de pre-teste, foram
levantados os dados de trinta e dois colaboradores por meio de questionarios.

Todas as entrevistas foram gravadas em voz pelo aplicativo WhatsApp com o
consentimento dos entrevistados e transcritas literalmente. Os dados das entrevistas foram
analisados manualmente com o uso de arquivos Word e planilhas Excel das transcri¢des. Os
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textos de cada transcricdo foram divididos em conjuntos de conversas compreendendo as
perguntas e respostas do entrevistado. Esses conjuntos de conversas foram entdo numerados e
codificados por temas, incluindo desenho do programa de incentivo e caracteristica da
controlabilidade. O numero de conjuntos de conversas codificadas por entrevista variou
aproximadamente de duas a trés devido em grande parte a extensdo das respostas fornecidas
pelos entrevistados. As proximas subsecdes fornecem descri¢ces detalhadas sobre o ambiente
da pesquisa, 0 processo de coleta de dados e os instrumentos utilizados nas entrevistas e no
levantamento. Colaborou-se com uma empresa do ramo de logistica no periodo de maio de
2023. Analisou-se detalhadamente as caracteristicas do plano de incentivo e a controlabilidade
de fatores afetando o desempenho dos colaboradores para captar as suas percepcdes de justica
distributiva em relacéo ao incentivo. Abordou-se a questdo de pesquisa através dos construtos
(i) incentivo baseado em desempenho (remuneracao variavel baseada em meta de desempenho),
(i1) controlabilidade e (iii) justiga distributiva. Os itens (i) e (ii) foram adaptados ao contexto da
pratica de incentivo baseado em metas de desempenho da empresa Alfa bem como a realidade
dos fatores influenciadores das metas de desempenho dos seus colaboradores.

Vérias medidas foram tomadas para garantir a qualidade das respostas e aumentar a taxa
de resposta (Dillman, 2000). Os itens usados para medir 0s construtos foram adotados da
literatura anterior, e o instrumento foi extensivamente pré-testado tanto entre académicos
quanto profissionais. Além disso, os membros que ndo responderam ao e-mail de convite inicial
foram contatados por meio de e-mails de acompanhamento personalizados até trés vezes para
lembra-los do convite para participar. Por fim, um relatorio de feedback contendo referéncias
detalhadas sobre praticas de remuneracdo foi enviado aos entrevistados, a fim de motivar a
participagdo. Nesta secdo do método, é apresentado mais detalhadamente o ambiente da
pesquisa, as caracteristicas do plano de incentivo da empresa Alfa e os fatores criticos de
controlabilidade afetando o desempenho dos colaboradores. E por fim, é descrito como os dados
qualitativos e quantitativos foram coletados.

3.2 Ambiente de Pesquisa
3.2.1 Unidade de Analise: A Empresa Alfa do Ramo de Logistica

Os servicos oferecidos pelo grupo apresentado anteriormente sdo de transferéncia de
longa distancia que tem como finalidade suprir de Centros de Distribuicdo e Fabricas, seja com
insumos ou produto acabado, com diversos perfis de equipamentos de grande porte. Também
trabalha com distribuicdo urbana, realizando a distribui¢do de produto acabado dos pontos de
vendas diretamente para os clientes, com equipamento de todos os perfis. E operacdo de
armazem, neste segmento € realizada a gestdo de armazém e controle de estoque para o cliente,
com locacdo de equipamentos e toda a mao de obra necessaria para a operacao.

A unidade de pesquisa estd sediada em Campina Grande/PB, com 21,88% dos
colaboradores em cargos administrativos e 78,13% em cargos operacionais. O foco sdo os
colaboradores operacionais que recebem remuneracdo variavel, composta por colaboradores
nos cargos de motoristas e ajudantes de distribuicdo. O esquema de incentivos da empresa Alfa
é alinhado aos objetivos da companhia, priorizando o atendimento ao cliente com énfase em
produtividade, seguranga e qualidade nas entregas. Através de alguns meios de incentivos, se
da a origem da remuneracdo que se divide em salario fixo, sendo a remuneragéo contratual, e
beneficios como, remuneracdo variavel por metas individual e coletiva, e reconhecimento
oficial como divulgacdo de “melhores do més”. Ou seja, o esquema de incentivos utilizado pela
empresa Alfa acontece de forma monetaria, como por exemplo bonificacdo por desempenho, e
ndo monetaria, como o reconhecimento dos melhores do periodo, e assim geram
reconhecimentos no final de cada més e um ganho na remuneragéo.
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Durante a andlise preliminar, observou-se que todas as metas estdo conectadas as
diversas areas da organizacdo, desde funcdes inferiores até os altos escalfes. As metas para 0
time operacional incluem percentual de devolugéo nas entregas e performance dentro do tempo
limite. A empresa incentiva o atingimento das metas com feedback diario ao final de cada
jornada de trabalho, facilitando o alcance da meta mensal. Durante conversas exploratorias com
alguns colaboradores sobre os obstaculos a remuneracédo variavel revelaram fatores internos,
como erros de carregamento e lentiddo na conferéncia das jornadas, e externos, como violéncia
urbana, falta de alinhamento com o time de vendas e demora no retorno dos vendedores.

3.2.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados em trés rodadas de entrevista com objetivos e procedimentos
diferentes, e uma em survey. As trés primeiras rodadas foram desenhadas para obter uma
compreensdo abrangente do programa de incentivo e remuneracdo da empresa Alfa. Para esta
finalidade, os dados de 06 entrevistas com o pessoal da geréncia operacional, operadores e
geréncia financeira forneceram relatos detalhados sobre os indicadores de desempenho
utilizados para avaliar os colaboradores bem como a dindmica do programa de incentivo na
empresa. Essas entrevistas foram conduzidas por meio de uma lista de questdes pré-formuladas
focando no processo de avaliagdo de desempenho bem como os fatores objetos de
controlabilidade influenciando o desempenho dos colaboradores. A Gltima rodada de coleta de
dados foi concebida através do desenho de um instrumento de survey, centrando-se em questdes
sobre a percepcdo de justica organizacional, a controlabilidade e o desempenho.

A fase do pré-teste do instrumento de survey ocorreu entre os dias 08 e 09 de maio de
2023, sendo aplicado na tentativa de entender se o0 nivel das perguntas era compreensivel para
o time operacional. Foi enviado via aplicativo de mensagens o formulério com as perguntadas
através do link: https://forms.qgle/GrcSWpPrkhhL.32Y C8 todos feedbacks foram realizados pelo
mesmo aplicativo.

O questionario foi estruturado com quatro se¢des principais: Perfil dos Respondentes,
coleta de dados demogréficos e ocupacionais dos participantes; Percepcdo de Justica
Distributiva, avaliacdo da percepcao dos participantes sobre a justica distributiva na empresa;
e Principio da Controlabilidade, avaliacdo da percepcdo dos participantes sobre a
controlabilidade das metas de desempenho. Os instrumentos de mensuracdo foram adaptados
de instrumentos anteriormente validados pela literatura: A percepcéo da justica foi mensurada
utilizando-se do instrumento de Su, Baird e Nuhu (2021) e, por sua vez, a controlabilidade foi

operacionalizada através do instrumento de Beuren et al. (2017).
Quadro | — Variaveis do instrumento da quarta rodada — pesquisa survey

Vs;z\ﬁ;sada Mensuragéo Autores
. o C(lassificagdo do desempenho/traducéo do esforgo;
Percepgéo de . . , . Su, Baird e
justica o A class.lﬁca(iao do desempenho ¢ .exata e justa; e ) NuHu (2021)
e A classificagdo de desempenho foi baseada em informagdes exatas.
e Desempenho ¢ afetado por fatores incontrolaveis; |
e As agdes do individuo sdo importantes para o desempenho;
o O esfor¢o tem impacto no meu desempenho; Beuren et al.
Controlabilidade e O desempenho depende das agdes realizadas; (2017) e
e Mensurar o desempenho por atividades controlaveis; e Priebe (2018)
e Justica na forma de avaliagdo quando bem avaliado.
e Melhoria de desempenho na temporada de melhor remuneragéo;
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¢ Independente de metas e objetivos, sempre hd um bom
desempenho; e
‘ e Execucdo de metas versus justica em promogdes futuras.

Fonte: Elaborado pelos autores 2023.

Durante a fase de pré-teste foi observado pelos colaboradores a necessidade de alteracéo
de algumas palavras para que as perguntas ficassem mais compreensiveis aos respondentes, e
assim foi feito, vale ressaltar que ndo houve alteracdo do contexto das perguntas originalmente
utilizadas, conforme tabela anterior.
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secéo apresenta os resultados dos estudos qualitativo e quantitativo realizados junto
com o time operacional da empresa Alfa na coleta dos dados referentes ao programa de
incentivo da empresa, dos fatores (in) controlaveis percebidos pelos colaboradores que formam
0 time operacional e das suas percepg¢des sobre a justica distributiva do incentivo baseado em
desempenho a luz da controlabilidade dos fatores influenciadores do desempenho dos
colaboradores.
4.1 Andlise da Entrevista Acerca do Sistema de Incentivo e Avaliacdo de Desempenho da
Empresa Alfa

Foi realizada uma entrevista semiestruturada com a equipe das areas financeira e
operacional para caracterizar o funcionamento do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado
pela empresa Alfa para o pagamento do incentivo, ou seja, a remuneracao variavel baseada em
medidas de desempenho predefinidas no sistema de avaliacdo de desempenho pela empresa. A
entrevista foi realizada em trés etapas, a primeira com os supervisores da area operacional onde
foi explorado o fluxo de atividade operacional logistica descrito como o processo de execucdo
da entrega na empresa Alfa, a segunda com o pessoal da area financeira para compreender 0s
indicadores de desempenho utilizados no programa de incentivo da empresa. E por fim, a
terceira com os colaboradores para captar suas percepcdes sobre os aspectos de controlabilidade
que podem vir a afetar o desempenho na execuc¢éo da entrega. A seguir, sdo transcritas as trés
entrevistas que traduzem a realidade da empresa a respeito do processo de execucdo da entrega,
dos indicadores de desempenho utilizados no programa de incentivo e dos aspectos de
controlabilidade que afetam o desempenho dos colaboradores.
4.1.1 Medidas de Desempenho e Metas Baseadas em Medidas de Desempenho: O Caso da
Empresa Alfa
4.1.1.1 Processo de Execucdo da Entrega da Empresa Alfa

Para compreender a atividade operacional dos colaboradores da empresa Alfa, foram
entrevistados o gerente do time operacional e o diretor de logistica e Ihes foram feitos a primeira
questdo da entrevista: “Questdo 1: Como vocé caracteriza o fluxo da atividade operacional da

empresa Alfa?”. O Entrevistado 1: Gerente do time operacional explicou que:
O processo de execucdo das entregas ocorre em trés fases principais: Liberacdo, Entrega em
Rota e Retorno de Rota. Liberagdo: Comeca com a reunido matinal e termina com a saida do
caminhdo. Inclui checklist global, conferéncia digital da frota e da carga, controlados pelo
Tempo Médio de Liberacdo (TML).
O Entrevistado 2: Diretor de logistica complementou:

Entrega em Rota: Inicia-se com a saida do caminhdo, incluindo deslocamento e entregas, e
termina com o retorno a unidade. O Tempo em Rota (TR) é calculado pelo sistema de
roteirizacdo. Retorno de Rota: Comecga com a entrada do caminhdo na unidade e finaliza com a
conferéncia fisica e financeira das rotas. O indice de Verificagdo (IV) e o Tempo Interno (T1)
sdo contabilizados desde a entrada até a Gltima prestacao realizada.

4.1.1.2 Indicadores de desempenho utilizados no programa de incentivo da empresa Alfa
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Para compreender os indicadores de desempenho utilizados no programa de incentivo
da empresa Alfa, foram entrevistados o gerente do setor financeiro e o controller do setor
financeiro. A segunda questdo da entrevista Ihes foram feitas: “Questdo 2: Quais indicadores
de desempenho sd@o utilizados no programa de incentivo da empresa Alfa e como eles
influenciam a remunerag¢do dos colaboradores? ” O Entrevistado 1: Gerente do setor financeiro
explicou que:

A jornada liquida, que determina a remuneracdo diaria dos colaboradores, totaliza 9h20min,

distribuida em uma hora para atividades internas, uma hora para intervalo intrajornada e

7h20min para deslocamento e atendimento ao cliente. As atividades comegam as 7h e terminam

as 17h20min. Retornos dentro desse horario garantem 100% da remuneragdo variavel (RV);
apos as 17h20min, a remuneracao cai para 53,84%. Esse sistema incentiva a pontualidade nas
entregas.

O Entrevistado 2: Controller do setor financeiro complementou:

Para motoristas, a remuneracdo é de R$0,26 por caixa entregue antes das 17h20min e R$0,14

apos esse hordrio. Para ajudantes, os valores sdo R$0,12 e R$0,06, respectivamente. Além disso,

a empresa oferece um bdnus adicional para quem atinge as metas de jornada liquida e devolucéo.

Devolucéo refere-se a volumes que retornam sem ser entregues, impactando negativamente a

remuneragdo variavel. Este indicador mede a ndo realizagdo das entregas, influenciada por

fatores do mercado, &rea de vendas ou transportadora.
Quadro Il — Principais motivos das devolugdes
Motivo Responsavel

Falta de caminhdo para carregar Transportadora
Sem vasilhame retornavel Time de Vendas da unidade
Carga errada armazém Transportadora

Nota fiscal errada

Financeiro da CIA

Falta de produto no estoque

financeiro da CIA / Armazém

Produto préximo do vencimento comercial

financeiro da CIA / Armazém

Qualidade do produto

financeiro da CIA / Armazém

Preco errado

Time de Vendas da unidade

Prazo de pagamento errado

Time de Vendas da unidade

Forma de pagamento errada

Time de Vendas da unidade

Produto quantidade errada

Time de Vendas da unidade

Cliente ndo fez o pedido

Time de Vendas da unidade

Fonte: Elaborado pelos autores 2023.
Para evitar devolugdes, a empresa Alfa monitora e tenta reverter problemas em tempo real. O
desempenho ¢ avaliado ao final da jornada, e os funcionarios sdo notificados. Na reunido matinal
seguinte, sdo informados sobre o desempenho e definidas a¢fes para melhoria. O percentual de
devolucdo individual, calculado como (NUmero de entregas devolvidas no més / Numero total
de entregas no més) x 100%, é de 2,50%. Funcionarios que mantém esse percentual ou abaixo
recebem um bdnus; caso contrario, ndo. A empresa combina metas de jornada e devolucéo para
incentivar a produtividade e a resolugdo de problemas, promovendo a colaboragdo entre colegas.
Além disso, realiza um reconhecimento mensal, colocando os trés melhores ajudantes e
motoristas no "hall da fama", com um bdnus extra e destaque publico.
4.1.1.3 Fatores impactando da Remuneracéo Variavel
Para compreender os fatores que impactam a remuneracédo variavel dos colaboradores
na empresa Alfa, foram entrevistados dois funcionarios e Ihes foram feitas a terceira questao da
entrevista: “Questdo 3: Quais fatores incontrolaveis impactam na remuneragdo variavel dos
colaboradores responsaveis pela distribui¢do?”. O Entrevistado 1: Ajudante de distribuicéo
explicou que:
A remuneragdo variavel do time operacional enfrenta intercorréncias que, se mal gerenciadas,
podem gerar problemas aos trabalhadores. Dentre os problemas, destacam-se que: A logistica das
rotas: Rotas mal planejadas podem aumentar o tempo de entrega e reduzir a remuneragao variavel.
A comunicacao entre setores é essencial para evitar erros e atrasos.
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Erros de carregamento: Equivocos na montagem da carga podem resultar na troca ou auséncia de
produtos nos veiculos.
O Entrevistado 2: Motorista complementou:

Demora na liberagdo de veiculos: Anomalias mecanicas podem atrasar a saida dos caminhdes, e
representando riscos a seguranga. Problemas sistémicos: Instabilidades e lentiddo no sistema
podem afetar o inicio e o retorno das rotas, impactando a remuneracdo, que depende do registro
dentro do prazo estipulado. Celeridade no encerramento das jornadas: Atrasos na conferéncia
fisica do retornavel, especialmente apds as 17:20, podem impedir o recebimento da remuneracao
completa, pois a jornada sé é finalizada com o registro no sistema até as 17:21.

4.2 Analise do Painel de Levantamento sobre a Percepcédo de Controlabilidade e Justica
Distributiva do Programa de Incentivo da Empresa Alfa.
4.2.1 Dados Demograficos

Verificou-se que 96,9% dos colaboradores sdao do sexo masculino. A faixa etaria
predominante € de 32 a 38 anos, representando 40,63% dos respondentes, enquanto a faixa
etaria menos representada é de 18 a 24 anos, com 3,13%. A maioria dos participantes possui
ensino médio completo, correspondendo a 53,13%, e apenas 6,25% possuem educacao superior
incompleta. Analisando o tempo de empresa, observa-se que 71,9% dos colaboradores tém um
periodo de servico igual ou superior a um ano, enquanto 28,13% tém menos de um ano de
empresa. As funcdes analisadas nesta pesquisa séo todas de natureza operacional. A distribuicdo
dos cargos € disposta do seguinte: 46,88% sdo motoristas de caminhdo, 34,38% sdo ajudantes
de caminhdo, e 18,75% sdo motoristas entregadores. Todas essas fun¢bes possuem incentivos
vinculados a produtividade.

4.2.2 Andlise e Discussdo dos Resultados

A andlise dos dados do painel de levantamento foi realizada através de duas (2) etapas
gue consistem em uma analise descritiva e uma andlise de correlacdo Rho de Spearman. A
Tabela 1 mostra a confiabilidade, estatistica descritiva e correlagdes do levantamento dos
construtos percepcdes de justica distributiva e controlabilidade baseado numa escala de likert
(1) discordo totalmente a (7) concordo totalmente. O construto percepgéo de justica distributiva
é composta de trés (3) itens e buscou captar a percepcao nos colaboradores se a classificacdo
obtida na sua Ultima avaliacdo de desempenho realizado pelo seu gestor traduz o seu esforgo
para alcancar as metas existentes na rota (item 1), representa um retrato exato e justo do seu
desempenho no trabalho (item 2) e era baseada em informacgdes exatas sobre o seu trabalho
executado (item 3). Os resultados mostram que todos os trés (3) itens apresentaram média acima
de quatro (4.0), revelando assim que em média os colaboradores da empresa Alfa concordam
com a percepcdo de que a classificacdo atribuida na sua ultima avaliacdo de desempenho
realizado pelo seu gestor traduzia o seu esfor¢o para alcancar as metas existentes na rota,
representava um retrato exato e justo do seu desempenho no trabalho e era baseada em
informacdes exatas sobre o seu trabalho. Especificamente, esse grau de concordancia foi
ligeiramente maior na percepcdo sobre se a classificacdo da avaliacdo de desempenho
representa um retrato exato e justo do seu desempenho no trabalho (Méd. = 5.18; DesvPad. =
1.76) e é baseada em informaces exatas sobre o seu trabalho executado (Méd. = 5.32; DesvPad.
= 1.46) do que na percepcao sobre se a classificacdo da avaliacdo de desempenho traduz o seu
esforco para alcangar as metas existentes na rota (Méd. = 4.95; DesvPad. = 1.91).

O segundo construto referente a controlabilidade buscou captar a percepgdo dos
colaboradores em relagdo aos fatores sob o seu controle que influenciariam o seu desempenho.
O construto percepcao de controlabilidade é composta de seis (6) itens e, por sua vez, buscou
captar a percepcdo nos colaboradores (1) as medidas de desempenho séo afetadas por fatores
que eles ndo possam controlar; (2) com as suas ac¢oes eles podem influenciar as suas medidas
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de desempenho; (3) seu esforco tem impacto nas medidas de desempenho; (4) as medidas de
desempenho dependem das suas acOes; (5) eles se motivariam ainda mais, caso 0S
gestores/lideres medissem seu desempenho apenas para servigos que estdo ao seu alcance e (6)
ficam felizes quando sdo bem avaliados, pois percebem que existe uma justica na forma de
avaliacdo. Os resultados evidenciados na Tabela 1 apresentam média acima de 5 na escala
utilizada, o que significa que os colaboradores concordaram com as assertivas de todos 0s seis
(6) itens referentes ao construto controlabilidade. Do ponto de vista especifica, os colaboradores
perceberam mais que com as suas acoes eles podem influenciar as suas medidas de desempenho
(Méd. = 6.18; DesvPad. = 0.50), as medidas de desempenho dependem das suas a¢des (Méd. =
5.82; DesvPad. = 1.26), ficam felizes quando sdo bem avaliados, pois percebem que existe uma
justica na forma de avaliacdo (Méd. = 5.82; DesvPad. = 1.37) e seu esfor¢o tem impacto nas
medidas de desempenho (Méd. = 5.73; DesvPad. = 1.42) do que eles se motivariam ainda mais,
caso os gestores/lideres medissem seu desempenho apenas para servigcos que estdo ao seu
alcance (Méd. = 5.36; DesvPad. = 1.92) e as medidas de desempenho sdo afetadas por fatores
que eles ndo possam controlar (Méd. = 5.50; DesvPad. = 1.65).

Em suma, a andlise da estatistica descritiva mostra que os colaboradores da empresa
Alfa possuem uma percepcdo de justica distributiva e da controlabilidade quanto as
caracteristicas do sistema de avaliacdo de desempenho da empresa. As caracteristicas mais
percebidas de justica distributiva foram o retrato exato e justo do seu desempenho no trabalho
e a exatiddo das informacdes sobre o seu trabalho executado, enquanto suas percepcdes sobre
as caracteristicas de controlabilidade foram mais acentuadas nas suas agBes que podem
influenciar as suas medidas de desempenho, nas medidas de desempenho que dependem das
suas acOes e na existéncia de justica na forma de avaliagcdo. Baseando-se nos achados mostrados
em estudos experimentais e quantitativos de campo, formulou-se a suposi¢do de que uma
percepcao positiva dos colaboradores sobre as caracteristicas de controlabilidade inerentes a
rota leva a uma maior percepcdo de justica distributiva do programa de incentivo implementado
na empresa Alfa.

Para verificar essa suposicdo, devido ao pequeno tamanho da amostra, foi conduzida
uma analise correlacdo Rho de Spearman com o objetivo de analisar as correlagdes entre 0s 6
itens formando o construto “controlabilidade” e os 3 itens que formam o construto “justica
distributiva” e a Tabela 1 mostra os coeficientes de correlagdo significantes e marginalmente
significantes. Em relacdo a percepcao de justica distributiva, constatou-se que os trés itens
desse construto estdo correlacionados de forma significante, o item (1) “a classificagdo do
desempenho /tradu¢do do esfor¢o” vs. o item (2) “a classificagdo do desempenho ¢ exata e
justa” (rho = 0,79, p < 0.00), o item (1) “a classificagdo do desempenho /tradu¢do do esfor¢co”
vs. o item (3) “a classificacdo de desempenho foi baseada em informacdes exatas” (rho = 0,62,
p < 0.00013), e o item (2) “a classificacdo do desempenho ¢ exata e justa” vs. o item (3) a
“classificacdo de desempenho foi baseada em informagdes exatas” (rho = 0,65, p < 0.00). Ja
para a percepcao sobre controlabilidade, os resultados revelam correlagdes significantes do item
(4) “as medidas de desempenho dependem das suas a¢des” com os itens (5) “vocé€ se motivaria
ainda mais, caso os gestores/lideres medissem seu desempenho apenas para servi¢os que estdo
ao seu alcance” (rho = 0,50, p < 0.00351) e (9) “justica na forma de avaliagdo quando bem
avaliado” (rho = 0,49, p < 0.00388). Da mesma forma, observou-se correlagdes significantes
do item (5) “vocé se motivaria ainda mais, caso os gestores/lideres medissem seu desempenho
apenas para servicos que estao ao seu alcance” com os itens (6) “ficam felizes quando sdo bem
avaliados, pois percebem que existe uma justi¢a na forma de avaliagdo” (rtho = 0,66, p < 0.00),
(7) “o desempenho depende das agdes realizadas” (tho = 0,50 , p <0.00355) e (8) “mensurar o
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desempenho por atividades controlaveis” (rtho = 0,37, p <0.0349). Também, do item (6) “ficam
felizes quando sdo bem avaliados, pois percebem que existe uma justica na forma de avaliagao”
com o tem (7) “o desempenho depende das agdes realizadas” (rho = 0,62, p < 0.00012),

Enquanto, as correlagdes do item (4) “as medidas de desempenho dependem das suas
acdes” com o item (8) “mensurar o desempenho por atividades controlaveis” (tho = 0,31, p <
0.08), item (5) “vocé se motivaria ainda mais, caso os gestores/lideres medissem seu
desempenho apenas para servigos que estao ao seu alcance” com item (9) “justica na forma de
avaliacdo quando bem avaliado” ( rho = 0,32, p <0.06), o item (7) “o desempenho depende das
acoes realizadas” com o item (8) “mensurar o desempenho por atividades controlaveis” (rho =
0,32, p <0.06) e o item (8) “mensurar o desempenho por atividades controlaveis” com o item
(9) “justica na forma de avaliagdo quando bem avaliado” (rho = 0,33, p <0.06267) se mostraram
marginalmente significantes.

Por fim, para examinar especificamente a suposicdo de que uma percepcao positiva
sobre as caracteristicas de controlabilidade dos fatores influenciadores do desempenho dos
motoristas e ajudantes leva a uma maior percep¢do de justica distributiva do programa de
incentivo implementado na empresa Alfa, foi realizada a andlise das correlacbes rho de
spearman entre os construtos “controlabilidade” e “percepcao de justica distributiva”. A Tabela
1 mostra que os 3 itens do construto “percepc¢ao de justica distributiva” se correlacionaram de
forma significante com alguns itens do construto “controlabilidade” mostrando assim que
algumas caracteristicas da controlabilidade de fatores influenciadores do desempenho dos
colaboradores influenciam suas percepgdes de justica distributiva. Nesse sentido, o item (1) “a
classifica¢ao do desempenho /traducdo do esforgo” correlacionou-se de forma significante com
o item (8) “mensurar o desempenho por atividades controlaveis” (rho = 0,44, p < 0.011) e o
item 2 “a classificagdo do desempenho € exata e justa” com o item (8) “mensurar o desempenho
por atividades controlaveis” (rho = 0,44, p < 0.01). E por ultimo, o item (3) “classificagao de
desempenho foi baseada em informagdes exatas” com respectivamente os itens 7 “o
desempenho depende das agdes realizadas” (rho = 0,44, p < 0.00), (8) “mensurar o desempenho
por atividades controlaveis” (tho = 0,30, p < 0.08) e (9) “justica na forma de avaliagdo quando
bem avaliado” (rho = 0,38, p < 0.03).

Esses resultados sugerem que, na empresa Alfa do ramo de logistica, os colaboradores
nos cargos de motorista e ajudante tém suas percepcdes de justica distributiva em relacdo ao
programa de incentivo da empresa influenciadas pelo aspecto de controlabilidade referente a
mensuracao do desempenho por atividades controlaveis, uma vez que leva a uma percepcao de
justica de que a classificacdo de desempenho baseada em atividades controlaveis traduz o seu
esforgo. Essa controlabilidade das atividades pelos colaboradores revelou-se também levar a
uma percepcdo de justica ja que concordaram que esse aspecto gera uma classificacdo de
desempenho mais exata e justa. Uma ultima evidéncia que os resultados revelaram refere-se a
justica distributiva percebida pelos colaboradores influenciada pela exatiddo das informagoes
utilizadas na classificacdo do desempenho porque entendem que deve depender das acOes
realizadas, mensurar o desempenho por atividades controlaveis e retrata melhor a avaliagéo.
Com base na andlise das entrevistas, constatou-se que a empresa Alfa adota um programa de
incentivo baseado principalmente nos indicadores (i) jornada liquida que determina a
remuneracao diaria dos colaboradores e incentiva a pontualidade nas entregas e (ii) a devolugéo
referindo-se a volumes que retornam sem ser entregues, impactando negativamente a
remuneracdo variavel. Este indicador mede a ndo realizacdo das entregas, influenciada por
fatores do mercado, area de vendas ou transportadora. Além disso, a empresa oferece um bénus
adicional para quem atinge as metas de jornada liquida e devolu¢do. Também, as entrevistas
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revelaram que alguns fatores podem impactar a remuneracao variavel oferecida pela empresa
tais como a logistica das rotas, erros de carregamento, demora na liberacdo de veiculos,
problemas sistémicos, e celeridade no encerramento das jornadas.

Diante desse contexto, os resultados do painel de levantamento mostraram que, apesar
de existirem esses fatores supracitados capazes de afetar o seu desempenho, os colaboradores
percebem que a remuneracdo variavel € justa quando suas classificacdes de desempenho séo
baseadas em atividades controlaveis que traduzem o seu esforco. Esse resultado corrobora com
as evidéncias de Gay et al. (2024) que sugerem que os julgamentos de controlabilidade de
superiores e subordinados podem divergir mesmo quando a controlabilidade objetiva do
resultado é mantida constante. Nesse contexto, constata-se uma percep¢do divergente dos
colaboradores a respeito dos indicadores jornada liquida e devolucdo que devem levar em
consideracdo os fatores apontados por eles como incontrolaveis. Ainda, essa evidéncia reforca
as sugestdes de Huffman e Cain (2000) que a consideracdo de fatores incontrolaveis na
avaliacdo de desempenho através de realizacdo de ajustes aumenta as percepcdes de justica e
utilidade. Outro aspecto percebido pelos colaboradores sobre a utilizagdo de indicadores
controlaveis como influenciador da percepcao de justica distributiva diz respeito a exatiddo das
classificacbes de desempenho, portanto esse achado esta alinhado com um dos dois principais
motivos para as organizagdes adotarem o principio da controlabilidade por Giraud, Langevin e
Mendoza (2008) que argumenta a necessidade de realizar uma avaliacdo precisa do
desempenho, separando o que é resultado dos esforcos individuais daquilo que € influenciado
por fatores incontrolaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou como os colaboradores nos cargos de motorista e ajudante da
empresa Alfa do ramo de logistica percebem a controlabilidade e consequentemente a justica
distributiva do incentivo baseado em desempenho e, baseando-se nos argumentos tedricos da
justica distributiva, controlabilidade e nas evidéncias de estudos experimentais e quantitativos
de campo, formulou a suposi¢do de que uma percep¢éo positiva dos colaboradores sobre as
caracteristicas de controlabilidade inerentes a rota leva a uma maior percepcdo de justica
distributiva do programa de incentivo implementado na empresa Alfa.

Os resultados do estudo Single Survey Entity revelam que a empresa Alfa, do setor de
logistica, utiliza um programa de incentivo baseado em um sistema de avaliagéo de desempenho
que inclui indicadores que desconsideram fatores fora do controle dos colaboradores,
especialmente motoristas e ajudantes. Além disso, os resultados do painel de levantamento
mostraram que, apesar de existirem esses fatores ndo controlaveis capazes de afetar o seu
desempenho, os colaboradores percebem que a remuneracdo variavel é justa quando suas
classificacbes de desempenho sdo baseadas em atividades controlaveis que traduzem o seu
esforgo, o que sugere que divergéncia dos seus julgamentos de controlabilidade sobre os fatores
relacionados aos indicadores jornada liquida e devolucdo adotada pela empresa Alfa no seu
sistema de avaliacdo de desempenho. Em adicéo, os colaboradores percebem que a utilizacao
de indicadores controlaveis traduz a exatiddo das suas classificacbes de desempenho e
aumentam suas percepcdes de justica distributiva.

Este estudo ressalta a importancia de promover percepcdes de justica no contexto da
avaliacdo de desempenho. As evidéncias encontradas neste estudo podem ser usadas para isolar
problemas potenciais com a praticas de avaliagdo de desempenho e desenho de programa de
incentivo pela empresa Alfa. O artigo amplia as pesquisas anteriores sobre os efeitos positivos
da controlabilidade na percepcdo de justica distributiva de empregados em relagdo ao sistema
de avaliacdo de desempenho adotado por uma empresa.
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Tabela | - Levantamento dos construtos (confiabilidade, estatistica descritiva e correlacées)

Construtos (N=......) M |DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Percepcéo de justica distributiva

1. A classificagdo do desempenho /traducao do esforco 4.95 [1.91 1

2. A classificacdo do desempenho ¢é exata e justa 5.18 |1.76 |10.79079* 1

3. A classificagdo de desempenho foi baseada em

informagdes exatas. 5.32 |1.46 | 0.62626* |0.65445* 1

Controlabilidade

4. O desempenho ¢ afetado por fatores incontrolaveis. 5.36 |1.92 | 0.01949 |0.15339 | 0.10685 1

5. As acdes do individuo sdo importantes para o

desempenho. 6.18 [0.50 | 0.06712 |0.17883 | 0.21138 | 0.50073* 1

6. O esfor¢o tem impacto no meu desempenho. 5.73 [1.42 | 0.18648 |0.17883 | 0.23688 | 0.16076 | 0.66882* 1

7. O desempenho depende das agoes realizadas. 5.82 [1.26 | 0.11828 [0.36946* | 0.44954* | 0.11148 [ 0.50021* |0.32695** 1

8. Mensurar o desempenho por atividades controlaveis. 5.50 |1.65 | 0.44356* |0.44654* |0.30608** |0.31285** | 0.37413* | 0.37141* |0.32695** 1

9. Justica na forma de avaliagdo quando bem avaliado 5.82 |1.37 | 0.07662 [0.19744 | 0.3809* | 0.49611* [0.32484** | 0.27748 | 0.45999* [0.33286** 1

* A correlagdo ¢ significante no nivel 0.05 (bicaudal).

** A correlagdo ¢ marginalmente significante no nivel 0.05 (bicaudal).

Devido ao nimero muito pequeno de observagdes, mantivemos todos os itens para analises posteriores e ndo foi rodada a analise de componentes principais.
Fonte: Elaborado pelos autores 2023.
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