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- RESUMO

Esta pesquisa foi desenvolvida no sentido de identificar as principais influéncias do programa
de participagdo nos resultados no comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa.
Inicialmente desenvolveu-se uma revisdo da literatura acerca do tema Desenvolvimento das
Relagdes de Trabalho, estudou-se os principais pressupostos ao pensamento administrativo
moderno com o objetivo de chegar as atuais concepgdes a respeito do comprometimento € os
programas de remuneragdo variavel. Posteriormente o trabalho apresenta um capitulo
versando sobre a importancia da remunerag@o varidvel na fixagdo de um vinculo transparente
de recompensa pelo esforco a mais colocado pelos colaboradores nas organizagoes.
Enfatizando-se os programas de participacdo nos resultados, sua evolugdo histdrica, objetivos,
metodologia e relevincia dentro das novas préticas de gestdo administrativa. Na seqiiéncia,
discorreu-se sobre o comprometimento organizacional destacando-se duas das suas principais
abordagens: a instrumental calculativo e a afetivo/ atitudinal, que serviram com o modelo
tedrico do presente estudo. Como metodologia o trabalho caracteriza-se por um estudo dé
caso, através de uma pesquisa exploratéria e descritiva. Primeiramente, apresentou-se a
empresa Alfa através de um breve historico em conjunto com a descri¢io do programa de
participagdo nos resultados utilizado pela empresa. Para o levantamento de dados, o
instrumento utilizado foi um questionario adaptado do modelo de Mowday ef al. (1982). Para
a analise e interpretagdo de dados, utilizaram-se tabelas de freqiiéncia, testes de
confiabilidade, graficos e associagdo de variaveis. Conclui-se, basicamente, que os
~ colaboradores da empresa Alfa estdo apresentando um comprometimento maior a partir do
programa de participagdo nos resultados, observado através da andlise dos indices de
rotatividade. De um modo geral, pode-se concluir que o programa de participagdo nos
resultados tém influenciado para um aumento do comprometimento organizacional dos
colaboradores da empresa Alfa estudados. Este trabalho visa a-contribuir com os resultados
para os estudos da administragdo cientifica, ¢ a colaborar e fornecer subsidios para a
administragdo da empresa Alfa acerca das influéncias do programa de participagdo nos

resultados no comprometimento dos seus colaboradores.



ABSTRACT

This research was developed with the aim of identififying the main influences of the profit
sharing program on the commitment of collaborators at Alfa Company. Firstly, it was carried
out a literature review concerning the theme Development of work relationships by focusing
on the main presuppositions which originated the modern administrative model with the aim
of approaching the current conceptions regarding commitmen,t and variable remuneration
programs. The study then presents a chapter discussing the importance of the variable
remuneration in fixing a clear connection of reward for the extra effort given by collaborators
in organizations. Programs for the profit sharing were emphasized in regard to their historical
evolution, objectives; methodology, and significance within new practices for administrative
management. Furthermore, it presents a discussion concerning the organization commitment
with focus on two of its main approaches: the instrumental-calculating and the affective-
attitudinal approach which served as a theoretical basis for the present study. The paper is
methodologically characterized as a case study done by means of na exploratory and
descriptive research. At first, Alfa Company is introduced by ﬁleans of a brief history
folldwed by the description of the profit sharing program adopted by the company. The
instrument for data collection was a questionnaire adapted from Mowday et al. (1982). Data
were analyzed and interpreted throught frequency tables, tests for reliability, graphs, and na
association of variables. Based on an analysis of position turn rates, it can be concluded that
the collaborators at Alfa Company have dispensed greater commitment since the profit
sharing program was implemented. As a whole, it can be concluded that the program has
influenced towards an increase of the organizational commitment by the referred
collaborators. The results of the present study aim at contributing to the studies of scientific
administration, collaborating as well as providing for Alfa Company’s administration about

the influence of the profit sharing program on their collaborators commitment.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes e os seres humanos servem-se um ao outro para
alcangarem seus objetivos. Nessa relagdo de troca, onde um cede seu talento,
suas habilidades, sua dedicagdo, inteligéncia e criatividade e outro, seus recursos
para que sejam transformados racionalmente, estd o diferencial competitivo de
cada organizagio. No entanto, sabe-se que esta relagdo nem sempre &
harmoniosa, ou Aseja, ela ¢ influenciada por fatores internos e externos a
organizago.

Hamel e Prahalad (1995) abordam que a diferenga existente entre a rapidez
das mudangas ocorridas nos fatores internos e externos e os inimeros problemas
que as mesmas causam, exigem das organizac;ées a ‘assustadora’ tarefa de
transformag@o organizacional.

A transformagdo organizacional consiste em buscar a capacita¢do e o
estabelecimento de sistemas criativos e flexiveis de gestdo que permitam maior
comprometimento das pessoas envolvidas, integrando-as em todos os processos
administrativos e produtivos das organizag¢les. Além de estimular a procura de
novas estratégias que auxiliem as empresas a tornarem-se mais ageis, dindmicas e
‘competitivas com relagdo ao mercado em que atuam.

Para Flannery et al. (1997), tais mudangas afetam o ambiente interno das
organizagdes, fazendo com que abandonem a ‘miriade’ de especializagbes — o
nimero excessivo de pessoas —em prol de equipes mais compactas e generalistas,
que sdo complementadas, quando necessario, por especialistas temporarios. Por
esse motivo, o paradigma da 'e.specializac;ﬁo come¢a a ser modificado. As
organiza¢des deixam de definir cargos de modo vertical, limitado e funcional, e

comegam a solicitar as pessoas que realizem suas atividades de forma mais



horizontal, o que permite a equipe mais equilibrio e a seus componentes uma
visdo mais ampla.

Neste cendrio, os autores enfatizam que o empregado ‘bem sucedido’ sera
aquele que estiver empenhado em aprender e aumentar seus conhecimentos, suas
habilidades e competéncias, capaz de desempenhar vérias fungdes e participar
ativamente e com freqiiéncia na equipe maior. |

Stoner e Freeman (1995) salientam que, na década de 90, ocorreram
mudangas dramdticas nas relagdes entre governo, sindicato, organizagdo e
trabalhador. Mudangas que transformaram sua forma de interagirem,
proporcionando uma maior abertura e flexibilidade para a implementagdo de
programas internos nas organizagdes. Destaca-se a proliferagcdo dos programas de
remuneracdo varidvel, tornando-se para muitas organiza¢des uma alternativa de
conciliagdo dos interesses de ambas as partes, empregador e empregado.

Para Flannery et al. (1997), com os programas de remuneragdo variavel as
organizagdes estdio. comeg¢ando a compreender que'a questdo salarial precisa estar
ligada as pessoas, ao desempenho individual e da equipe, a visdio e aos valores
organizacionais que perduram com esse desempenho.. A luz dessa compreensdo,
as organizagdes estdo percebendo que seus ganhos dependem do
comprometimento mutuo.

Este estudo estd centrado nos programas de participagdo nos resultados,
um tipo de remuneragdo variavel, considerado por autores como primordial para o
alcance do comprometimento dos colaboradores das empresas modernas.

Cabe ressaltar, que os programas de participagdo nos resultados, através da
Medida Provisdria 1698-48/98, prbporcionaram incentivos significativos fixando
novas regras de convivéncia eht_re capital e trabalho. Incentivos que atingem tanto
‘organizagdes que estdo envolvidas no processo de negociagdo, como aquelas que

ja estabeleceram regras de participagdo. Para Costa (1987), um dos principais



incentivos € o da ndo-incidéncia de encargos sobre os referidos programas, o que
resulta em beneficios, para toda sociedade, como: novos negécios, gerando mais
empregos e possibilitando as proprias organizagdes melhorar a remuneragfo de
seus profissionais.

- Dessa forma, os programas de participacdo nos resultados tendem a
modificar as bases das relagdes dos trabalhadores com as organizag¢des, abrindo
espago para a discussfo de indices de produtividade, implementag¢io de politicas
de gestdo participativa que ‘privilegiam’ a polivéléncia, a conquista, a
criatividade, a iniciativa, o esfor¢o e o comprometimento com o desenvolvimento
do negocio.

Perante os referenciais, pode-se considerar que os programas de
participacdo nos resultados parecem exercer influéncia sobre as mudangas
organizacionais € comportamentais que ocorrem nas organiza¢des. No entanto,
ainda sdo poucas as organizagdes que implementam programas de participagdo
nos resultados, provavelmente por falta-de conhecimento e informagfo, o que gera
medo e inseguranga.

Por esses motivos e frente & necessidade de adaptagdo as mudangas que
ocorrem com relagdo as novas praticas de remuneragdo variavel, parece que as
organizagdes estdo utilizando-se dos programas de participagdo nos resultados
com o objetivo de manter e atrair talentos que as auxiliem na obtencdo dos
resultados organizacionais definidos.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa que norteara este trabalho

sera o seguinte:

Até que ponto o programa de participagdo nos resultados tem
influenciado o comprometimento organizacional dos colaboradores da empresa

Alfa, no periodo compreendido entre 1997 e 2000?



1.1 OBJETIVOS

Com base no problema proposto, o objetivo geral desta pesquisa foi o de
identificar as principais influéncias do programa de participag¢do nos resultados no
comprometimento organizacional dos colaboradores da empresa Alfa.

A fim de melhor direcionar os estudos e atender ao objetivo geral proposto
foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1) Identificar e caracterizar a organiza¢do em estudo, sua historia, relagdes

de trabalho.

2) Identificar e caracterizar o processo de implementagdo do programa de

participagdo nos resultados, na empresa alfa;

3) Identificar e analisar o comprometimento organizacional apds a

implementagédo do programa de participac¢io nos resultados;

4) Fornecer elementos para um diagnéstico do comprometimento dos
colaboradores em estudo, servindo de subsidio para reflexdo sobre o

programa de participago nos resultados da empresa Alfa;

5) Apresentar um rol de sugestdes de melhoria que possam contribuir por

desenvolvimento da organizagdo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Nos anos 80, o foco das organizagdes estava centrado na estrutura fisica de

trabalho e ndo nas habilidades dos trabalhadores. A partir dos anos 90, as



organiza¢des comegaram a valorizar as habilidades dos trabalhadores,
incentivando-os através de uma gestdo mais participativa, ‘aberta e dindmica,
tendo como suporte o comprometimento com a organizagdo (Prahalad et al. apud
Boff e Cox, 1996).

O aumento da concorréncia no ambiente em que as organizag¢des estdo
inseridas foi um dos principais fatores de influéncia para essa mudanga de foco.
Dessa forma, as organizagdes precisaram buscar novas alternativas de gestdo que
as tornassem mais competitivas e flexiveis. Adotando novas estratégias que
possibilitam uma maior participagdo dos trabalhadores, com o objetivo de torna-
los parceirosv de negécio, por conseqiiéncia, mais comprometidos com os
resultados da organizac;ﬁo.v

‘Dentre as iniimeras estratégias adotadas pelas organizagdes, destaca-se a
remuneragéo Variével,’ especificamente, os programas de participa¢do nos
resultados. Para Xavier et al. (1999), os programas de participa¢fo nos resultados
devem ser encarados, pelas organizagles brasileiras, como uma diferencial de
modernidade que transforma a relagdo trabalhista.

Com esta ferramenta de gestdo, as organiza¢des brasileiras tém a
possibilidade de fortalecimento e de consolida¢io da sua posigdo neste ambiente
de negdcio global. As estratégias de negociagdo precisam estar ligadas a uma
remuneracdo cada vez maior e melhor, para as organizagfes conseguirem
permanecer competitivas.

O autor comenta que o empresario com visdo de futuro, é aquele que
antevé as oportunidades que um programa de participagdo nos resultados podem
trazer para o seu negdcio e tem cléro que o sucesso do programa esta diretamente
ligado & sua conscientizagdo/envolvimento; consegue vislumbrar que as pessoas

sdo seu principal diferencial competitivo e, por isso, empenha-se em valoriza-los



através de uma remuneragdo melhor para aqueles que agregam valor a sua
organizagio.

No entanto, conforme salientam Wood e Picarelli (2000), a remuneragdo
varidvel parece ndo acompanhar as constantes transformag¢des do ambiente
organizacional, dificultando as mudangas, gerando barreiras internas que
impossibilitam o avango das alteragdes no trabalho. Os autores ressaltam que a
maioria das organiza¢des ainda aplica, unicamente, sistemas tradicionais de
remuneragdo. Complementando, observam que implementagio de novos
programas de remuneragdo variavel pode: seguir, ser parte ou ser o préprio
processo de mudanga. Centrando-se nesse fato, destaca-se a importincia de
estuda-los com o intuito de compreender melhor sua utilizagdo, vantagens e
desvantagens auxiliando as organizagGes a obterem os resultados almejados.

Na literatura, observa-se a existéncia de diversos estudos realizados sobre
a participagﬁo nos resultados. Mas, esses estudos ainda o s80, na sua maioria, de
ordem juridica, ou seja, esclarecimentos quanto as questdes legais que envolvem
os programas de participagdo nos resultados.

Salienta-se que existem estudos sobre o tema numa abordagem mais
administrativa, porém, fazem-no enfocando a metodoldgia de implementa¢do do
programa, passo a passo. Verifica-se, dessa forma, que este assunto ainda
apresenta muitos pontos obscuros.

No que se refere ao caso brasileiro, levando-se em considerag¢do a caréncia
de informagdes que parece existir com relagdo a aspectos relevantes, dentre eles,
o desconhecimento das influéncias sobre o comprometimento organizacional,
aliada & importancia estratégica p.ara as organizagdes, procurar-se-a, através de
um estudo de caso, compreender melhor estas influéncias. Mesmo estando
limitado ao estudo-de uma realidade especifica, espera-se contribuir para que, no

futuro, novos estudos tedricos sejam realizados sobre este tema.’



Pelos motivos apresentados, parece existir uma lacuna a ser preenchida, o
que aumenta o estimulo e interesse pelo assunto, buscando-se a identificagdo e
analise das principais influéncias oriundas de um programa de participa¢do nos
~ resultados sobre o comprometimento organizacional.

Em termos tedricos, espera-se que os estudos contribuam para enriquecer o
conhecimento acerca dos programas de participagdio nos resultados,
proporcionando informagdes que possibilitem um melhor esclarecimento sobre os
mesmos, auxiliando assim, as organiza¢des na decisdo da implementagio ou ndo
dos referidos programas.

No que se refere aos aspectos praticos, pretende-se ressaltar a importancia
dos programas de participagéo nos resultados no cotidiano das organizagdes que
procuram, constantemente, novas ferramentas de gestﬁo que possam contribuir
num melhor gerenciamento dos seus recursos materiais e humanos. Além de, com
os dados da pesquisa, fornecer informagdes relevantes a empresa Afla e subsidiar
outras organizagdes elucidando possiveis dividas na escolha de um programa

similar ao estudado.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS

A evolugdo histdrica dos programas de participagdo nos resultados, na vida
das organizagdes contemporineas, passa pelo resgate da historia da relagdo do
homem com o trabalho. Na Inglaterra, no inicio de 1800, apés a Revolugio
Industrial, ocdrreram mudangas marcantes na forma de trabalho atingindo,
principalmente, o trabalhador.

Segundo Rodrigues (1996), naquela época 0 homem era considerado como
o principal recurso de produgdo, e com o advento industrial, as maquinas
tornaram-se mais importantes, substituindo o homem como fonte de energia.

Em virtude dessas alteragdes nos processos produtivos, surgiram as
primeiras dificuldades relacionadas com o comportamento do trabalhador, que
foram percebidas e estudadas pelos pesquisadores da administra¢do cientifica e
das teorias e abordagens administrativas subseqiientes.

Mesmo com todas as mudangas ocorridas dentro e fora das organiza¢des,
os estudos demonstram que o trabalho é um fator importantissimo na vida de cada
pessoa. Para Martin-Baré (1985), o trabalho € a principal atividade humana sendo
um marco de referéncia fundamental, na propria defini¢do da existéncia humana.

Muito embora, esteja no trabalho a possibilidade de concretizagdo dos
sonhos, realizagdo pessoal e profissional, as relagdes no ambiente de trabalho
ainda sfo, na sua grande maioria, conflitante. Mesmo com esses conflitos as
organiza¢des modernas tém a consciéncia de que o elemento humano assume um
papel de fundamental importancia, passando a depender cada vez mais deste para
a concretizacdo de seus objetivos. vPor esse motivo, visando compreender melhor
tais relagbes, a seguir serd abordado de forma sintética o desenvolvimento das

relagdes de trabalho.



2.1 DESENVOLVIMENTO DAS RELACOES DE TRABALHO

A histéria revela que o desenvolvimento econdémico e tecnologico do Pais
j& Iniciou com um atraso de cerca de 150 anos em relagdo aos paises mais
desenvolvidos, principalmente, os Estados Unidos. Para Gehringer (1999), este
atraso refletiu diretamente nas organizagdes fazendo com que estejam voltadas
para uma cultura de produgdo, com altos investimentos em tecnologia e escassos
investimentos nas pessoas.

No regime escravocrata, o homem ¢ objeto e pertence ao senhor que € seu
dono absoluto. Cabe lembrar que, segundo Souza (1994), este regime ocupa
quatrocentos anos dos quinhentos da histéria brasileira das relagdes de trabalho.

No periodo colonial, a produgéo no Pais era puramente artesanal e nem o
café, que fez o Brasil tornar-se conhecido mundialmente, conseguiu acrescentar
algum tipo de evolugio tecnolégica no processo de produgdo. Dessa forma, o Pais
entrou no seu quarto ciclo econémico, utilizando-se de trabalhadores
desqualificados e com técnicas administrativas rudimentares.

Ainda sobre o assunto, Souza (1994) comenta que com o passar dos anos,
as cidades foram crescendo como centros de troca e venda de produtos
artesanais. Junto delas, cresceram também os artesdos, apoiados em corporagdes,
que se transformaram numa unidade socioeconomica bem definida e poderosa,
com regularhentos proprios que fiscalizavam a exceléncia do produto e
promoviam a assisténcia aos membros necessitados.

Ao associar as similaridades desses periodos com o modo de produgio

atual, pode-se observar que:



...diante da enorme desumaniza¢fo de uma longa linha de montagem,
nos esquecemos que a industria moderna tem uma das suas mais fortes
raizes no artesanato doméstico medieval, onde ¢ viver’ e ‘trabalhar’
eram uma coisa s0. Em que o homem ndo saia do seu contexto social
para entrar na fabrica, em que a produgfo de uma utilidade fazia parte de
ritos da vida social e da dignidade doméstica ( Souza, 1994, p.84 ).

Johnson (1996) comenta que com a multiplicagdo dos ateliés de
manufatura, a importancia do mercador foi aumentando. Para atender & crescente
demanda do mercado comprador, ele passa a contratar diversos artesdos e a
adquirif equipamentos, tornando o processo de produgdo mais rapido. Nesse
periodo, o autor relata que os negodcios prosperaram ultrapassando qualquer
expectativa da época. O éxito levou os capitalistas a valorizar o novo sistema
como o melhor possivel e, assim, investir nas suas fabricas.

O autor destaca que no decorrer do século XIX, as invengdes se
multiplicam e surge o que se pode chamar de tecnologia. No entanto, as
condi¢Ses de trabalho eram abomindveis: ndo existia limite para a jornada de
trabalho ou idade minima para trabalhar, as instalages eram sujas e abafadas e as
punigdes eram na base do lago. As pessoas continuavam sendo maltratadas e
- diminuidas a condigfdo de escravos.

O século XX inicia-se com condigdes para aumentar a rapidez, a eficiéncia
e a eficacia da produgdo industrial, faltando apenas quem ordenasse o trabalho
dentro da fabrica. Essa ordenagdo comega a ser realizada com os estudos de
Taylor. Para Montana e Charnov (1998), Taylor através da utilizagdo de seus
estudos de tempos e movimentos e de um sistema de recompensa por pega, que
remunerava os trabalhadores por pega produzida, consegue melhorar a eficiéncia
das pessoas de forma significativa.

Stoner e Freeman (1995) salientam que dessa maneira os trabalhadores
recebiam mais por seu trabalho porque eram instigados a ir além dos seus padrdes

de desempenho anteriores. Mas, o homem ainda era visto como parte integrante
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do equipamento industrial, como um motor, uma ferramenta, sem capacidade de
pensar' ou sugerir, somente de melhorar sua capacidade produtiva. Para Aktouf
(1996), Taylor marcou sua época com seu enfoque extremamente individualista e
econdmico, voltado apenas para o planejamento, disciplina e ordem
desconsiderando os aspectos determinantes do comportamento humano.

- Chiavenato (1998) aborda que o movimento das rela¢gdes humanas foi um
dos grandes impulsionadores das atengdes e preocupagbes com o bem-estar do
trabalhador no seu ambiente de trabalho. Esse movimento levou em considera¢do
os aspectos sociais e humanos dos trabalhadores, que s3o fundamentais para o
bom andamento e desempenho de qualquer organizagdo. Os proponentes da
abordagem das relagdes humanas alegavam que os administradores deveriam
enfatizar o bem-estar, a motivagdo e a comunicagdo dos trabalhadores,
acreditavam que as neceséidades sociais tinham prioridade sobre as necessidades
econdmicas.

- Conforme salienta Stoner e Freeman (1995), para Mayo estava latente a
necessidade de um conceito de ‘homem social’ complementando o antigo
conceito de ‘homem racional’. Mayo ndo parte do pressuposto da motivagio
exclusiva para atender as necessidades econdmicas mas sim, da motivagio que
almeja relacionamentos recompensadores no ambiente de trabalho que servem de
estimulo para a satisfagio de suas necessidades sociais. Além de estar mais
voltados a procura de resposta aos desafios do grupo do que ao controle
administrativo.

Aktouf (1996) comenta que as teorias oriundas deste periodo, incluindo-se
a taylorista, t€m sua origem em c.oncepg:(”)es de seres humanos e de relagbes de
trabalho que sdo procedentes de experiéncias negativas que produziram
resultados desfavoraveis no desempenho empresarial e na produtividade dos

empregados. No entanto, enfatiza-se a necessidade de continuar-se estudando



essas teorias para um melhor entendimento, pois as organizagdes e seus
trabalhadores, ainda hoje, agem conforme seus preceitos.
Um resumo do desenvolvimento das relagdes de trabalho ao longo da

historia brasileira é apresentado no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — O desenvolvimento das relagdes de trabalho no Brasil

Modelo Padrio Internacional Enfoque
Patriarcalismo Escravista O homem coisa
Paternalismo Empirismo totalitario de O homem infantil

cunho emocional
Mecanismo autoritario de

Taylorismo cunho darwinista O homem de metal
A mistificagdo
Relagdes Humanas institucionalizada O homem ‘importante’
Organizacionismo Normativo — burocratizante O homem de papel

Fonte: Souza (1994, p. 34).

O retrospecto do desenvolvimento das relagdes de trabalho, bem como dos
pressupostos que originaram o pensamento administrativo moderno tém extrema
importincia no desenvolvimento deste trabalho. Compreendendo o caminho que
se percorreu para chegar as atuais concepgdes de motivagdo, valorizagio,
comprometimento e remuneragdo, pode-se verificar os principais reflexos dessas
nas novas formas de gestdo de pessoal.

Ao longo da histéria das suas relagdes, o trabalhador sempre ocupou um
local desclassificado na pirdmide social. O homem viveu séculos e séculos sem a
fabrica ao passo que a fabrica ndo viveu um dia sem o homem. Constata-se que, a
partir da década de 50, desencadeiam-se mudangas que provocam alteragbes no

ambiente empresarial que afetaram toda a estrutura administrativa.
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2.2 REMUNERACAO VARIAVEL

Com base na literatura, pode-se observar que, a ado¢do das mais diversas
formas de remuneragfo variavel esta crescendo, em todo o mundo, em um ritmo
bastante acelerado. No Brasil, estas ferramentas de gestdo parecem ser
consideradas pelas organizagdes como inovadoras e desafiadoras. Provavelmente,
porque a inovagdo e os desafios pressupdem, nas organizagbes, um
relacionamento de comprometimento com os seus trabalhadores, como requisito
fundamental & motivagdo e manutengdo dos seus talentos humanos.

No que se refere a motivagdo, Chaves (1992) a conceitua como sendo um
estado interno que impulsiona e orienta o comportamento. Para o autor, as
respostas relativas aos questionamentos do porqué e para qué de determinada
agdo estdo ligadas as estruturas motivacionais, ou seja, as condigdes e processos
fisicos e psiquicos do ser humano.

Sendo assim, conforme Vey (2000), a motivagdo esta relacionada com a
personalidade da pessoa e seu desenvolvimento mental, profissional e social. E é,
através dessa forga interna, que o individuo obterd estimulos para buscar
satisfazer suas necessidades e metas estabelecidas. A rﬁotivag:ﬁo faz parte do ser
humano, transformado-se a todo instante, durante o continuo ciclo da vida. Por
isso, ela € considerada um dos principais fatores para a melhoria do desempenho
pessoal e organizacional.

O conhecimento das transformagdes que o perfil profissional exigido pelas
organizagOes passou, nas Ultimas décadas, serve para uma melhor compreensio
da importdncia da manutengéo dos seus talentos, conforme pode ser observado no

Quadro 2, a seguir:



Quadro 2 — O perfil profissional ao longo dos tempos.

14

Anterior a década

Entre as décadas

Ontem

1995

de 70 de 70 ¢ 90

A experiéncia O grau de escolaridade A realizagdo da sua

¢ o requisito € 0. requisito O resultado apresentado € | equipe é o requisito

fundamental. fundamental. o requisito fundamental. | fundamental.

Acomodado. Confiante. Curioso. Tem visdo global da
empresa e dos negocios.

Dependente das Politico. Independente. Entende e trabalha

decisdes superiores. em fung#o da estratégia
da empresa.

Cooperador, néio € preso as
Carreirista. Criativo. fungdes exclusivas de seu | Facilitador

cargo.

Resistente as mudangas.

Procura ajustar-se as
mudangas de seu
tempo.

Procura gerar mudangas.

Lidera mudanga.

Conhecimento adquirido
sua vivéncia profissional.

Conhecimento calcado
no aprendizado
académico.

Conhecimento ¢ obtido
no aprendizado
académico e experiéncia
profissional.

Conhecimento calcado
no aprendizado continuo.

O salario € determinado
pela empresa.

O salario é negociado
com a empresa.

O desempenho é
mensurado pelas suas

realizagGes individuais.

A remuneragdo é
determinada pela
importancia de seu
trabalho.

A remuneragio é
determinada pelas suas
realizacdes e,
principalmente, pela

da sua equipe de
trabalho e dos resultados
da empresa.

Fonte: Pontes (1995, p. 33).

Observa-se no Quadro 2, que existe uma tendéncia nas organizacdes a

disputarem os profissionais mais qualificados, considerados como talentos

indispensaveis para o seu sucesso. Por esse motivo, em quase todas as

bibliografias, deste final de milénio, encontra-se uma certa exaltacdo a

importincia dos talentos humanos para as organizagdes. O que provoca a

utilizagdo de diferentes alternativas para atrair e manter os profissionais mais

qualificados, ultrapassando os beneficios tradicionais, que apresentavam uma

‘roupagem’ de favores prestados pela diregdo.




Com certeza existem intimeras alternativas para auxiliar na resolu¢do desse
dilema, mas a maioria passa pelas melhorias no ambiente de trabalho até a cria¢do
de beneficios que possibilitem uma vida melhor fora do local do emprego. As
organizagdes estdo compreendendo que a implementagio de propostas que
sobrepujem as normas legais do contrato trabalhista proporciona ao trabalhador
uma maior satisfagdo e motivagdo no trabalho. No entanto, cada organizac¢io
precisa identificar as necessidades dos seus trabalhadores, para oferecer-lhes os
beneficios que as satisfagam, caso contrario o esforgo tera sido em vio.

Destaca-se que, dentre o conjunto de beneficios implementados, os
programas de remuneracdo variavel que, para Garrido (1999), somente tornam-se
varigveis 4 medida que interfere diminuindo ou aumentando os indices dos
resultados alcangados. Além disso, esses programas estdo conseguindo obter um
lugar de destaque, como fator motivacional e aumento do co.mprometimento dos
trabalhadores com os resultados organizacionais.

Segundo Coopers e Lybrand (1996), as empresas estio adotando a
remuneragio varidvel com o objetivo de estabelecer um vinculo transparente de
recompensa pelo esforgo a mais colocado no alcance dos resultados
preestabelecidos. Mas também, para estimular o individuo e o grupo a buscarem a
melhoria continua, enfatizando a responsabilidadé conjunta pelos bons e maus
resultados e a transformagdo de custos fixos em variaveis.

Exemplificando, Pontes(1995) comenta que no Japdo 30% da remunerag¢io
dos trabalhadores corresponde a uma parcela movel e outros 70% ao salario. A
parte fixa ¢ composta conforme a definigdo das estruturas salariais e a movel,
advém de fatores, como por exemplo: desempenho individual e em equipe de
trabalho, qualidade, produtividade e outros.

De acordo com Coopers e‘Lybrand (1996), os sistemas de remuneracio
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varidveis precisam ser ela;borados levando em consideragdo trés componentes
essenciais. O primeiro, os fatores determinantes que englobam as condigdes de
gestdo sistémica, comportamento organizacional, metas e objetivos, os quais
expressam os resultados pretendidos pela organizagio.

O segundo, os indicadores de desempenho que através dos indices
quantitativos e/ou qualitativos (subjetivos ou comportamentais) estipulados pela
organizagio propiciam aos envolvidos manterem-se informados a respeito de
como seu desempenho estd refletindo no resultado global da empresa. Os
indicadores de desempenho através do planejamento e desenvolvimento de novos
padrdes de produtividade e qualidade, possibilitam uma mensuragdo do
desempenho individual ou por equipe para o pagamento do beneficio. E de
fundamental importdncia que tais padrdes de desempenho sejam factiveis e
convergentes com as diretrizes e os objetivos estratégicos da organizagio.

As formas de recompensa que correspondem ao terceiro componente.
Estas sdo as diferentes opgbes criadas para remunerar os trabalhadores pelo
alcance das metas e resultados organizacionais obtidos num determinado periodo.

Segundo Garrido (1999), a remunéragéo variavel pretende sustentar -a
cultura participativa reforgando os prdcessos de qualidade total e estabelecendo
um vinculo direto entre a remunerag@o e os resultados esperados. Vinculo este
conseguido com o estabelecimento da ‘variabilidade’ hos valores recebidos pelos
trabalhadores: melhores resultados, maiores ganhos. Além de motivar o
‘sentimento’ dos trabalhadores a reconhecerem-se como ‘donos do negécio’,
através da interligagdo dos seus valores com os da orgénizag:ﬁo.

Dentre as vantagens da remuneragdo variavel apresentadas por Coopers e
Lybrand (1996), destaca-se o fato de propiciar uma visdo mais ampla do negécio

e dos sistemas, reduzindo a resisténcia & mudanga e incentivando a participacgéo -
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de todos, com a finalidade de inovar os produtos, diminuir custos e melhorar a
qualidade.

Existem diversos modelos de remuneragdo varidvel que correspondem
apenas a uma parcela dos ingredientes que proporcionam a motivagdo humana nas
~ organizagdes, mas esta parcela nio é menos importante em todo o conjunto. Essa
diversidade pode ser observada na Figura 1, onde Xavier et al. (1999) apresenta
os principais modelos de remunerag@o varidvel, também verifica-se que quanto
mais no apice da pirdamide o modelo esteja menos participagdo das pessoas
propicia. |

Por esse motivo, ¢ importante que a organiza¢do obtenha o méximo de
informagdes a respeito desses modelos, para implementar o que mais condiz com
o nivel de participagdo pretendida, evitando-se assim, frustra¢des de ambas as

partes com os resultados obtidos.

Figura 1 — Principais modelos de remuneragio variavel

Poucos
participam

Participacao
Aciondria

Bénus
Institucional

/ .Reconhecimento/ \
Performance
/ Comissionamento \
/ Incentivos Grupais \
/ Plano de Sugestbes \
Z Ganhos de Produtividade \
/ Participag3o nos Lucros : \

U Muitos
/ Distribuigdo nos Lucros \ participam
L Participagao nos Resultados \ B

Fonte: Xavier et al. (1999, p. 28).

Pontes (1995) simplifica a figura definindo trés modelos principais de
estipular o ganho varidvel dos trabalhadores: a participagdo através de sugestf)es,

a participacgdo aciondria e a participagdo nos resultados.
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Os programas de sugestdes partem do principio da participagdo dos
trabalhadores na melhoria dos processos que influenciam, dirétamente, como por
exemplo: seu trabalho, custos e aumento de produtividade. Segundo o autor,
neste tipo de participagdo, o trabalhador recebe, em média, 20% da redugdo de
custos, obtida com sua colaboragdo. No entanto, a participagdo através de
sugestdes somente terd €xito se existir algum tipo de premiaggo, caso ndo haja,
dificilmente serdo obtidos resultados positivos.

Outro fator para o sucesso dessa metodologia estd na valorizagdo da
participagdo do trabalhador, seja ela individual ou do grupo, simples ou
sofisticada, o retorno quanto a utilizagdo ou nfo da idéia deve ser realizado
sempre, para ndo prejudicar a credibilidade do programa.

Pontes (1995) cita trés exemplos de programas de sugestdes reforcando as
vantagens de sua implementagdo. A STHIL, uma fabrica de motosserras,
incentiva as pessoas a refletirem sobre os processos da empresa apresentando
sugestdes de melhoria. No final de cada ano, em plenéria, com todos os
funcionérios e diretoria, os autores das sugestdes as apresentam e aquelas
consideradas as melhores sdo premiadas com viagens técnicas a outras empresas,
em qualquer lugar do Brasil, que postulem com os preceitos da qualidade, onde o
investimento total € da empresa.

A fabrica da VOLKSWAGEM de Taubaté economizou 1,8 milhdo de
dolares com as sugestSes implementadas. Premiou 210, das 2030 sugestdes
recebidas no periodo de 1984 e 1994. A TAM, outro bom exemplo de que a
valorizagdo das sugestdes dos trabalhadores € um bom negdcio para diminuir os
custos. Com seu programa de sugestc”)es a empresa conseguiu através do bilhete

eletronico diminuir o tempo e reduziu o custo de US$ 0,60 para US$ 0,30.



Para Flannery et al. (1997) a participagdo como acionistas é a forma de
remunérag:éo varidvel mais complexa, pela dificuldade de operacionaliza-la por
causa das implicagdes trabalhistas e a regulamenta¢do do mercado financeiro.

A participag@o como acionista permite o acesso de todos os funciondrios ao
capital da empresa. Assim, os funciondrios sendo socios sdo co-proprietarios,
donos da organizagdo em que trabalham, focando uma relagio de longo prazo.

Coopers e Lybrand (1996) destacam como principais formas de
participagdo aciondria, as seguintes: distribuigdo de agdes, venda de agdes opgao
de compra e agdes virtuais. A distribuicio de a¢des embora seja a forma mais
tradicional de participagdo aciondria, geralmente é utilizada para o nivel
institucional. A venda de a¢des ocorre quando a empresa disponibiliza um lote
limitado de agdes para seus trabalhadores.Com freqiiéncia, as empresas estipulam
um prazo minimo de dois anos para a venda das agdes adquiridas. Op¢do de
compra, este tipo de participagdo aciondria € um direito que a empresa concede
ao seu trabalhador, garantindo-lhes a poSsibilgidade de compra de agdes com valor
pré-fixado numa data futura de uns cinco a dez anos. A¢des virtuais, este tipo de
participagdo aciondria é muito utilizado quando existe a perspectiva de
crescimento da empresa pela expénsﬁo ou criac;ﬁo_de novos negoécios. No Brasil,
ainda € pouco conhecida. Nesse programa, a empresa concede aos seus
trabalhadores o direito a agdes ainda ndo-existentes e ndo-disponiveis.

Para os autores, as principais vantagens da participagdo acionaria estdo no
aumento do comprometimento por meio da co-propriedade; o incentivo as agdes
individuais direcionadas para o incremento do valor do negdcio; e o estimulo a
colaboragdo de todos.

Coopers e Lybrand (1996) destacam como desvantagens: o foco em um
Unico grupo da empresa pode gerar conflitos; as constantes modifica¢des na

legislagdo financeira e trabalhista e a supervalorizagdo das agles podem
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descaracterizar o programa como de recompensa, a medida que torna inviavel a
aquisigdo de agdes por parte dos seus trabalhadores.

A terceira maneira de participagdo apresentada por Pontes (1995) é a
participagdo nos resultados que muitas empresas estdo adotando e sera,
posteriormente, melhor descrita.

Cabe ressaltar que, cada organizagdo tem a responsabilidade de definigfo
clara das estratégias de remuneracfo varidvel que ira adotar, precisando ser bem
avaliadas e direcionadas as reais necessidades do trabalhador e, logicamente, as
condigdes da organizagdo. Para Costa (1987), este é o foco central das empresas,

em termos de estratégia de remuneragéo.

2.3 EVOLUCAO HISTORICA DOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO NOS
RESULTADOS |

O pensamento de transformar a relagdo de trabalho, através de formas
diferentes de remuneragdo do trabalhador, vem sendo ao longo dos tempos,
objeto de estudo de administradores, empresarios, sindicalistas e juristas. Todos
esses profissionais empenham-se em criar principios e programas, a partir de suas
convicgdes, que inovem e sirvam de modelo para muitas outras drganizagées. A
participagdo nos resultados vem sendo introduzida nas relagdes de trabalho,
partindo de pressupostos de ordem social e politica.

Jodo (1998), dentre outros autores, destaca a primeira iniciativa de
implementagdo de programas de participac;éo nos lucros ou resultados atribuida
ao francés, Edmé-Jean Leclaire. Em 1843, Leclaire era dono de uma fabrica de

pinturas e vidro, no final do balango analisou seus lucros e reuniu seus
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trabalhadores, entregando-lhes parte desses, o que na época correspondia a
aproximadamente, 12 mil francos em ouro.

O autor ressalta que mesmo antes de Leclaire, Napoledo Bonaparte ja tinha
realizado uma iniciativa, de forma oficial e legal. Em 15 de outubro de 1812,
regulamentou a participagdo dos atores da Comédie Frangaise nos lucros liquidos
das atividades do teatro francés, no final de cada ano. A participagio era dividida
em quotas, num total de 24, sendo uma destinada para um fundo de reserva, meia
para embelezamento e restauracdo do teatro e as outras 22, eram divididas entre
os atores associados.

No entanto, salienta-se que as manifesta¢des ocorridas foram fruto do
incentivo e iniciativa dos donos das organizagdes. Esses acreditavam que o novo
sistema de remuneragfo poderia ser uma fonte de motivagdo e comprometimento,
ocasionando um aumento de qualidade e produtividade dos séus produtos ou
servigos. Por esse motivo, naquela época, esse sistema de remuneragdo obteve
éxito, sendo adotado em outros paises e regides da Franga.

Segundo Chiavenato (1998), Frederick Winslow "l:aylor que viveu de 1856
a 1915, dedicou-se a estudar a execugdo de cada tarefa nas fabricas através dos
tempos e movimentos, naquele tempo propds um sistema de incentivo e
remuneragdo que tinha por} finalidade aumentar a produtividade daquelas
organizagdes.

Para o autor, Henry Ford, praticamente no mesmo periodo, também
acreditava que o operario deveria ser melhor remunerado se sua produtividade
fosse melhor. Entretanto, o pagamento por peg¢a produzida ndo era utilizado de
forma uniforme nos grupos gerandb conflitos internos, desgaste nas relagdes entre -
os grupos e suas liderangas, além de reforgar a cultura individualista. |

Conforme Wood e Picarelli (1999), nos aﬁos 30, a industria de

equipamentos elétricos Lincoln Eletric Company, de Ohio, nos Estados Unidos,
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passou a ser simbolo de sucesso empresarial quando implementou uma politica de
participagd@o nos resultados semelhante a utilizada atualmente.

As estratégias de remuneragdo varidvel adotadas pela Lincoln Eletric
iniciavam com o pagamento de um bdnus aos trabalhadores pelo aumento da
produtividade, passavam pelos incentivos & baixa rotatividade, e finalizavam com
a participacdo acionaria. = Com um sucesso tdo significativo, o modelo de
remuneracdo varidvel adotado pela Lincoln Eletric Company transformou-se em
objeto de estudo de caso da escola de administragdo da Universidade de Harvard.

Xavier et al. (1999) complementam o fato, enfatizando que o resultado
operacional obtido pela Lincoln Eletric Company foi de trés vezes a
produtividade média das empresas do setor. A inddstria passou 60 anos sem
prejuizo e 30 anos sem nenhuma demissdo de trabalhador.

Um dos primeiros paises a oficializar a participagdo nos lucros em sua
Constituigdio foi 0 México, em 1917, tornando-a obrigatdria para as organiza¢des
agricolas industriais, comerciais e de minera¢do, conforme o estabelecido no
artigo 123, VI e IX:

o salario minimo, do qual devera desfrutar o trabalhador sera aquele que
se considerar suficiente, conforme as condi¢des de cada regido, para a
satisfagdo das necessidades, normais da vida do operario, a sua educagfo
e ao descanso e lazer convenientes, considerando-o como pai de familia.
Em toda empresa agricola, comercial, manufatureira ou mineira, os
trabalhadores terdo direito a uma participagdo nos lucros, a qual sera
regulada como ¢ indicado no § IX (Constitui¢do Federal do México de
1997 apud Jodo, 1998) .

Para Jodo (1998), dois fatos marcaram o inicio das mudangas no Brasil, no
que se refere a formas diferentes de remuneragdo. O primeiro fato aconteceu com
a incluséo do artigo 457, paragrafo 1°, da Consolidagdo das Leis do Trabalho. O
tnico lapso nesse artigo foi o de utilizar a expressdo percentagem ao invés de

participagdo.
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Ja o segundo, diz respeito a apresentagdo de um projeto de lei encaminhado
pelo Governo Provisério a Assembléia Nacional Constituinte, no dia 16 de
fevereiro de 1933. O projeto de lei dispunha sobre a criagdo de um fundo de
reserva do trabalho que assegurava a operirios e empregados um valor
proporcional ao ordenado ou salédrio anual, caso viesse a empresa desaparecer.

No entanto, o que tornou obrigatéria a participagdo nos lucros ou
resultados, no Brasil, foi a Constitui¢do Federal de 18 de setembro de 1946, que
estabelecia em seu art. 157, inciso IV: “a participagfo direta do trabalhador nos
lucros da empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar”.

Jodo (1998) comenta, ainda que, este artigo apresentava muitas falhas,
principalmente, porque ndo admitia a participagfo indireta, oriunda de atividades
em grupo ou mista ou mesmo combinada com outras atividades da organizacdo,
somente era poSsivel a participag@o de todos os trabalhadores.

Com o passar dos anos e pela necessidade de aprimoramento do que
versava o art. 157, vérios projetos de lei foram éncaminhados, sendo o mais
destacdvel o do Deputado Federal Paulo Sarasate, de n°. 1.038 que, apos
emendas, teve aprovado seu substitutivo da Comissdo Especial, em 3 de
novembro de 1952.

Segundo Silva (1998), embora esse projeto de lei, na ocasido, tivesse sido
o mais reconhecido e famoso dentre todos os projetos apresentados, versando
sobre o assunto, no seu artigo 28, excluia a integragdo ao saldrio.O artigo 28
considerava que as importincias recebidas com a participagdo nos lucros ndo
compreenderiam a remuneragdo do empregado, para todos os efeitos legais,
inclusive os de previdéncia social. .Ao ser enviado ao Senado, ndo foi tratado com

a devida importdncia e sua promulga¢do ocorreu, somente, com a Constituigéo

Federal de 1967.
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Apos as sucessivas e fru‘stadas tentativas de regulamentagfo, a Constituigdo
Federal de 1967 manteve o principio introduzido pela Constituigio Federal de
1946. Além disso, a Constituigdo Federal de 1967 assegurou a participa¢io ndo
conseguida atrdvés do art. 157 e ampliando o principio para a gestdo da empresa,
com o inciso V: ”integragdo na vida e no desenvolvimento da empresa com
participag@o nos lucros e, excepcionalmente, na gestdo, nos casos e condi¢Ses
que forem estabelecidos”. Em 17 de outubro de 1969, através da Emenda
Constitucional n° 1, em seu art. 165, inciso V, acrescentou que estas condigdes
serdo aquelas estabelecidas por lei.

Para Pinto (1995), embora muito se tenha percorrido e incentivado para
conseguir a regulamentagdo do principio constitucional, com o objetivo de atribuir
aos trabalhadores a efetiva participagdo nos lucros ou resultados, todas as
iniciativas esbarravam em dificuldades oriundas da legislagdo trabalhista vigente
- no Pais..

Na Constituigdo Federal de 5 de outubro de 1988, ocorreu a inclusdo da
participagdo nos lucros ou resultados das empresas, dentre os direitos

assegurados para os trabalhadores rurais e urbanos, através do art. 7", inciso XI.

Sdo direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que
visem a melhoria de sua condigdo social: “... XI — participa¢do nos lucros
ou resultados, desvinculada da remunera¢io e, excepcionalmente,
participagé@o na gestdo da empresa, conforme definidos em lei” (Curso de
Direito do Trabalho, 1991, p. 274).

A disposig@o constitucional, desde 28 de agosto de 1998, data em a
participagdo nos lucros ou resultadds foi oficialmente apresentada sob forma de
Medida Proviséria n~ 1.698-48/98, esta tendo seub conteudo Eésico reeditado a
cada 30 dias, aguardando o momento de ser submetida & votagdo pelo Congresso

Nacional, como pode ser observado no Anexo 1.
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2.4 PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

As organizagdes sempre puderam contar com a participagio de seus
trabalhadores, mesmo de forma sutil. Conforme salienta Bordenave (1995), o
desenvolvimento do pleno potencial humano somente ocorrerd numa sociedade
que permita e facilite a participagdo de todos.

A participagdo nos resultados é uma ferramenta de gestdo de pessoal que
vem sendo utilizada pelas organizagdes na busca de uma maior parceria entre o |
capital e o trabalho. Por esse motivo, a inclusdo dos trabalhadores na divisdo dos
resultados, oriundos do esfor¢o coletivo, em um determinado periodo, pode ser
um passo importante para a administragdo participativa. Mas, éalienta-'se que,
essa divisdo termina o prbcessb de maior participagdo, ou seja, iniciar pela
divisdo de resultados € comegar pelo fim, pode ser um retrocesso, ou melhor, um
retorno ao periodo colonialista, onde era aplicada a teoria X.

Para Costa (1987), a participagdo nos resultados “é um método de
remuneragdo complementar do empregado, com a qual lhe é garantida uma
parcela do lucro ou resultado auferido pela empresa em que trabalha”.

Chiavenato (1992) compreende a participa¢dio nos resultados como uma
participagdio pré-definida, em uma parcela dos resultados alcangados pela
empresa, ao final de um periodo determinado, onde os resultados contabeis e
financeiros estejam completos e disponiveis.

Segundo Xavier et al. (1999), a participagfo nos resultados é, portanto, um
tipo de remunerag@o variavel vinculada ao desempenho pessoal ou grupal no
alcance das metas e resultados> acb'rdados entre empregado e empregador, num
determinado periodo de tempo.

Esses autores consideram que, na prética, as maiores dificuldades da

implementagdo dos programas de participagdo nos resultados estio na pouca



26

-transparéncia das organizagdes brasileiras, na ndo-obrigatoriedade de divulgacio
publica dos balangos patrimoniais das organizagdes que ndo sdo S/A, na falta de
familiaridade do trabalhador sobre as informag¢des contabeis e nas possibilidades
de manipulaggo dos valores contébeis.

Contudo, para Garrido (1999), tais programas vém influenciando,
positivamente, as formas de remuneragdo das organizagdes. As alteragdes nos
acordos sindicais (data-base), talvez sejam as mais fortes dessas influéncias. A
troca total ou parcial de beneficios por incrementos nos valores distribuidos na
participagdo nos resultados foi fator determinante para a mudanga de postura dos
sindicatos e os trabalhadores.

Essas alteragdes ocorreram, possivelmente, porque ambos, sindicatos e
trabalhadores, comegaram a compreender que aumentos reais ndo condizem mais
com a realidade econdmica e financeira das organiza¢des do Pais e passaram a
perceber que a participagdo nos resultados poderia ser uma alternativa de manter
o poder aquisitivo.

Por outro lado, provavelmente, a principal influéncia para as organizagdes
dos programas de participagdo nos resultados foi a redug@o no valor da folha de
pagamento obtida com a maior flexibilidade da massa salarial, através do
pagamento semestral desse beneficio, em troca dos aumentos por mérito total ou
parcial. Conseqiientemente, esta redug@o do valor da folha de pagamento também,
diminuiu o risco de demissdes, principalmente, daquelas demissdes para
substituicdo dos trabalhadores com salario muito altos.

Salienta-se que qualquer tipo de demiss3o influencia na estabilidade
psicologica dos trabalhadores e‘, por conseqiiéncia, reflete nos indices de
produtividade. No caso mais especifico, das demissdes para redugdo de salario,

provavelmente, a organizag#o estara também, perdendo seus talentos humanos.
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Pelo exposto, a participagdo nos resultados parece incentivar os
trabalhadores ao aprimoramento das suas habilidades, com o objetivo de melhorar
o seu desempenho. Por esse motivo, a organizacdo consegue melhorar sua
eficiéncia, qualidade, reduzir custos e desperdicios, decorrendo em uma maior
satisfacdo do cliente.

A implementagdo dos programas esta sendo regulada pela Medida
Provisoria 1.698-48/98 que dispde sobre participagdo nos lucros ou resultados.
Essa Medida tem forga de lei. Apesar de ser necessaria uma revisdo ou exclusdo
de alguns itens, esta é suficientemente genérica para ndo bitolar a criatividade e
peculiaridades das orga_hizac;ﬁes no momento da elaboragio dos seus programas
de participacdo nos resultados.

No entanto, ressalta-se que, o sucesso da implementa¢do de um programa
de participagiio nos resultados est4 intimamente ligado & vontade dos executivos
da organizagdo. A dire¢do da organizagdo precisa estar certa e convicta de que
este programa podera atender as suas necessidades, caso contrario, ndo se
recomenda a sua implementag3o.

Por outro lado, essa decisdo € bastante conflituosa porque a maioria dos
executivos, a0 mesmo tempo em que vislumbra o programa como uma
oportunidade estratégica de reconhecimento do seu trabalho, também fica
temerosa caso os resultados ndo ocorram como o planejado, podendo ter seu
trabalho desprestigiado. Corréa (1999), corrobora essa situagdo quando aborda
que a maioria dos empresarios ndo entendeu ou ndo quer entender os objetivos da
medida provisoria, alegando que possuem poucas informagdes a respeito do
programa.

Xavier et al. (1999) ainda destaca que além dos temores dos executivos,
existem o0s custos que sdo inerentes a4 implementagdo de um programa de

participa¢do nos resultados os quais, muitas vezes, influenciam a adogéo ou ndo
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do programa. O autor destaca como principais custos: diagndstico da empresa,
estudo do programa, preparagdo, implementa¢do e administragdo do plano,
comunicagdo e divulgacdo interna, treinamento e desenvolvimento das pessoas e,
por tltimo, um custo psicoldgico, oriundo do stress provocado pela mudanga.

Dentre as principais determinag¢des da Medida Proviséria 1.698-46/98, esta
a obrigatoriamente de existir uma negociagdo entre a empresa e seus empregados,
pois a participagdo dos colaboradores nunca deve ser imposta. Com isso, ambos
constréem um programa mais adequado as suas necessidades. Além dos
representantes serem legitimos, porque sdo eleitos pelos colegas de trabalho. E,
outro representante ser indicado pelo sindicato.

Outro aspecto relevante deve-se ao fato de que o programa é sempre
realizado em equipe, nunca de forma individual ou unilateral, existindo
indicadores da equipe e da empresa para evitar a formagdo de feudos. Um
programa como este parece propiciar e fomentar o trabalho em equipe e aumentar
a conscientizagdo quanto a necessidade de uma manutengio coletiva.

Para Pontes (1995), os principais indicadores dos programas de
participagdo nos resultados estipulados referem-se a produtividade, qualidade e
lucro. No entanto, precisam ser de facil compreensdo a todos, garantindo a
transparéncia e a confiabilidade do programa. O autor ressalta que, algumas
organizages encontram dificuldades na hora de definir tais indicadores, mas sem
eles ndo ¢ possivel conhecer as perdas e ganhos, nem incentivar a busca de
melhorias, muito menos, identificar o real desempenho individual ou em equipe.

Essas determinagdes oriundas da Medida Proviséria parecem ser
estimuladoras na decisdo de muitas organizagdes na implementagdo do programa,
por solucionar dificuldades antigas e presentes no seu dia-a-dia, referentes a

obtengdo dos dados da produtividade individual ou por equipe.
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A decisdo de desenvolvimento de um programa proprio ou de buscar ajuda
externa, em empresas de consultoria especializadas no assunto, também ¢ um
fator importante a ser levado em consideragdo pela organiza¢do. Novamente,
cabe a Dire¢do essa decisdo. Todavia, em qualquer situagdo, a efetivagdo do
programa estd a cargo da organizagdio, através dos responsaveis pela sua
execugao. _

Provavelmente, conforme comenta Garrido (1999), uma analise critica das
oportunidades e ameagas dé implementa¢do de um programa de participagdo nos
lucros ou resultados seja a pega fundamental na definigdo e decisdo do modelo
mais adequado a realidade da organizagio.

Com relagdo a participagdo dos trabalhadores, muitas vezes, sdo
encontradas algumas dificuldades para implementagido do programa,
provavelmente porque durante muitos anos foram instruidos e preparados para
somente prestarem servigos, percebendo uma remuneragdo fixa, sem nenhuma
preocupagdo com os resultados das organizagdes.

Corréa (1999) enfatiza a necessidade de dispensar um esforgo intenso de
marketing e comunicagfio interna para que a programa de participagdo nos
resultados seja aceito, compreendido e assimilado por todos. Os trabalhadores
precisam ser convencidos de que o programa podera aumehtar a remuneragio,
mas também, trard junto, o aumento de suas responsabilidades, exigindo por parte
de cada um mais empenho e comprometimento com a organizagio.

O autor salienta que os problemas ocorrem quando a participagdo ndo ¢
auténtica, ou seja, nem a organizagdo e nem os empregados conseguiram
internalizar os preceitos basicos do programa de participagdo nos resultados e
mantém uma visdo imediatista e utilitarista, prejudicando o alcance dos resultados

acordados e, por conseqii€ncia, os valores a serem distribuidos.
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Para evitar esses problemas, Corréa (1999) sugere que o processo de
implementagdo seja transparente, com informagdes claras e | precisas sobre o
programa. Dessa forma, a organizagdo conseguird que os empregados sintam-se
motivados e comprometidos com o programa de participa¢éo nos resultados.

E importante lembrar que a motivagdo e o comprometimento dos
trabalhadores sdo considerados, no momento atual, vantagens competitivas frente

as exigéncias impostas pelo ambiente em que as organizagdes atuam.

2.5 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Bastos e Branddo (1996) comentam que uma das caracteristicas individuais
mais estudadas, a partir dos anos 70, tem sido o comprometimento organizacional
enfatizando, principalmente, a sua influéncia no desempenho da organizag#o.
Dentre as principais pesquisas destaca-se as realizadas por Mowday, Porter e
Steers.

Mowday et al. (1982) conceituam comprometimento organizacional como
uma forga relacionada com a identificagdo e o envolvimento das pessoas com
uma organizagéo especifica. Para Bastos (1994) comprometer-se tem haver com
uma propensdo para agdo, comportando-se de determinada forma. Quando se
afirma que alguém ¢ comprometido com seus deveres supde-se que ele fez ou faz
0s mesmos, ou inumeras outras coisas ligadas a eles de uma ou de outra forma.

J4, dentro das organizagdes o comprometimento é considerado como um
lago psicologico entre o individuo e a organizacdo na qual trabalha. Podendo o
comprometimento deste individuo ser influenciado, pela socializéc;ﬁo das suas
experiéncias  anteriores, diversidade e complexidade das atividades

desempenhadas e pela existéncia de uma estrutura organizacional desejada.
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No entanto, com o passar dos anos, a cada estudo, os pesquisadores das
varias areas do conhecimento cientifico, ajustam o0s conceitos de
comprometimento organizacional a sua linha de pesquisa, desenvolvendo novos
signiﬁcadoks para o construto. Na linguagem popular, o comprometimento pode
assumir tanto o significado de ac¢des que impedem ou dificultam o alcance de um
determinado objetivo ou meta, como também expressar idéia de engajamento,
envolvimento, adesé@o ou vinculagdo.

Mesmo sendo muitas as definigdes e os modelos tedricos com relagdo ao
comprometimento organizacional, constatou-se, na literatura, elos em comum que
unem os individuos a diversos aspectos ou partes do seu ambiente de trabalho,
‘manifestados através da manuteng@o de uma linha de agfo. Essas linhas de ago,
na realidade, sdo comportamentos pré-ativos demonstrados pelo individuo com o
objetivo de contribuir na realizacdo de algo, influenciado pela vontade de manter
um vinculo ou pela vontade de demonstrar emogdes positivas em relagdo ao
ambiente que o cerca.

Esta diversidade de conceituagbes faz com que a origem dos estudos sobre
o comprometimento organizacional tenha raizes em multiplas vertentes
tedrico/conceituais oriundas, principalmente, das areas da Sociologia, Psicologia
e Teorias organizacionais.

Investigando o caminho percorrido por estas pesquisas, Bastos (1993)
amparado na literatura sobre o tema, identifica algumas das diversas abordagens
conceituais e respectivas origens tedricas na investiga¢do do comprometimento

organizacional, conforme observado na Figura 2.
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Figura 2 — Abordagens conceituais e respectivas fontes teéricas na investigacio
do comprometimento organizacional
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Verifica-se, na Figura 2, a definigdo de cinco abordagens que podem
distinguir a maioria das pesquisas na area de estudo do comprometimento
organizacional, sdo elas: autoridade no contexto de trabalho, instrumental
calculativo, afetivo, normativo e comportamental.

No entanto, duas dessas abordagens tém dominado a literatura. A
abordagem do comprometimento instrumental calculativo fundamentada nos
estudos de Becker e do comprometimento afetivo ou como também é denomino
atitudinal.

Para Becker (1960), o comprometimento instrumental calculativo &
enfocado como uma tendéncia de permanecer na organizagdo, com uma ‘linha
continua de atividades’, em fungfio de custos e dos investimentos (side-bets)
associados ao fato de pertencer a organizagdo. Para o autor, uma linha continua
de atividades significa ndo aceitar possiveis opg¢des de troca de trabalho, optando
por permanecer na organizagdo atual. Enquanto que, side-bets sdo os
investimentos realizados pelos individuos para desempenhar melhor suas fungdes,
tais como: esforgo, novas habilidades especificas, entre outros.

Exemplificando o exposto no paragrafo anterior, se uma pessoa trabalha em
uma organizagdo ha 15 anos, precisou aprender informatica; buscou ampliar suas
habilidades, fez cursos técnicos utilizando seu tempo livre, tudo para melhorar
seu desempenho. Se por ventura, surgisse uma oferta de trabalho, que lhe
propiciasse melhor salario ou beneficios mais atrétivos, mesmo assim, esta
recusaria a oferta da outra organizagfo (linha continua de atividade), por
considerar que perderia os seus investimentos anteriores (side-bets).

Segundo Mathieu e Zatac (1990), as escalas de Ritzer e Trice e Hrebiniak e
Alutto sdo as mais utilizadas para medir o comprometimento Instrumental
calculativo. Os estudos de Hrebiniak e Alutto (1972), corroboram a teoria do

side-bets de Becker, ja Ritzer e Trice (1969) rejeitam a teoria de Becker. Meyer e
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Allen (1984), em suas pesquisas ao testar a teoria de Becker constataram que
existia pouca sustentagido na mesma. Contudo, os autores indagaram a
possibilidade de que esta constatagdo pudesse ter ocorrido porque o instrumento
utilizado ndo mensurava o conceito de comprometimento criado por Becker, ou
ainda, a estratégia adotada fosse inadequada, por conseguinte, sugeriram a
realizag¢do de novos testes. |

Segundo Mowday et al (1982), o comprometimento afetivo/atitudinal
expressa a natureza afetiva do processo de identificagdo do individuo com os
objetivos e valores da organizagdo. Com base em suas pesquisas, afirmam que o
comprometimento organizacional expressa-se em trés dimensdes: na crenga e
aceitagio dos valores e objetivos da organizagdo; no desejo de esforgar-se em
favor da organizacgio e na vontade de permanecer membro da organizagio.

Para Bastos (1993), a abordagem atitudinal do comprometimento tem
ligagdo com as tradigdes da Teoria das Organizagdes, principalmente, de Etzioni
e Buchanam. Esta ligacdo é percebida quando se relacionam os métodos
utilizados pela organizagéo para conseguir a submissdo do trabalhador, apelando
para o lado moral e sentimental de sua ligacdo com os valores organizacionais
internalizados pelo trabalhador.

Os autores desenvolveram um instrumento para mensurar O
comprometimento organizacional, fundamentado na abordagem atitudinal, que
provavelmente seja o mais empregado na busca de informagdes sobre o tema. E
considerada uma das poucas escalas discriminante e preditiva, com aceitaveis
propriedades psicométricas, além de obter indices elevados de confiabilidade e
validade convergente. O qu_estionério ¢ composto por 15 itens que focalizam as
trés dimensdes mencionadas anteriormente, mensuradas através de uma escala

tipo likert.
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Brandédo (1991) salienta que tanto o comprometimento atitudinal quanto o
instrumental calculativo nfio constituem conceitos distintos e que sua medicéo
contém elementos do outro. Porém, enfatizam, sio suficientemente distintos,
‘possibilitando confrontagdes entre suas relagdes com outras varidveis de
interesse.

Provavelmente, a principal diferenca entre as duas abordagens esta no fato
de que os trabalhadores que manifestam um forte comprometimento atitudinal
continuam na organizagdo porque eles = querem, enquanto que, no
cdmprometimento instrumental calculativo, porque precisam.

Para Mottaz (1988), ainda existe pouco consenso sobre as principais
determinantes do comprometimento organizacional, provavelmente, pela
existéncia de diferentes modelos tedricos que resultam em um conjunto
diversificado de antecendentes. Contudo, Bastos .e_ Branddo (1993) afirmam que
apesar dos diversos estudos a respeito do comprometimento organizacional, a
maioria dos autores, o relaciona como influenciador do absenteismo, da
rotatividade e do desempenho.

Para Mowday et al.(1982), o comprometimento organizacional abrange
‘muito mais do que estas trés varidveis. Esses autores definem um leque
abrangente de variaveis que sdo reunidas da seguinte forma: varidveis pessoais,
caracteristicas do trabalho (ocupacionais); experiéncias no trabalho e
caracteristicas organizacionais. Cada uma dessas varidveis pode, por sua vez, ser
subdividida em outras tantas, porque para um individuo num determinado
momento organizacional, alguns fatores sdo considerados relativamente mais
significativos do que outros. |

Perante os referenciais, verifica-se que a extensdo e a forca do

comprometimento influenciam-no com conseqiiéncias positivas e negativas sobre
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os empregados, grupos de trabalhos, organizagdes e sociedade em geral. O que
ndo significa a obrigatoriedade de enfatizar os elos positivos e evitar os negativos.

Apés ter realizado uma revisdo dos principais estudos sobre
comprometimento, Schneider (1985) definiu como elos positivos: altruismo,
aquiescéncia generalizada, cooperagdo e satisfagido no trabalho. Dentre os efeitos
negativos, aparecem a rotatividade e o absenteismo que aumentam quando o
comprometimento é¢ menor, conforme Mowday et al. (1982).

Com o intuito de complementar, ainda, esses autores incluem algumas
varidveis que atuam como principais determinantes do comprometimento
organizacional, sdo elas: comprometimento inicial, comprometimento durante
o periodo de experiéncia e o comprometimento a longo prazo.

O comprometimento inicial envolve as caracteristicas pessoais,
expectativas sobre o trabalho e caracteristicas da escolha do trabalho. O
comprometimento durante o periodo de experiéncia que considera as
influéncias oriundas do pré-emprego, experiéncias iniciais de trabalho, tarefas,
supervisdo de grupo de trabalho, salario, caracteristicas da organizagio, nivel de
responsabilidade  assumida, disponibilidade de outros empregos. O
comprometimento a longo prazo que relaciona com tempo de servigo,
investimentos, envolvimentos sociais, mobilidade no trabalho e sacrificios
(rentncias a outras metas, interesses, objetivos).

Dornstein e Matalon (1989) acrescentam fatores extra-organizacionais
como oportunidades de emprego e grupos de referéncia externos a organizagio
como sendo também, influenciadores do comprometimento. Ressalta-se que na
literatura ainda existem poucos estudos sobre esses fatores que podem interferir
no desempenho organizacional como um todo. Por esse motivo, realizar pesquisas
que fornecam informagdes a respeito das suas influéncias sdo fundamentais para

que possam ser definidas estratégias que auxiliem a ameniza-las.



37

Borges-Andrade et al. (1990) sugerem outro conjunto de variaveis,
conforme Figura 3, a serem utilizadas para analise das determinantes do
comprometimento organizacional. O autor reforga a idéia de que é preciso
Veﬁﬁcar-se a necessidade de se identificar dentre as variaveis pessoais, de papéis
organizacionais, de grupo de trabalho da organizagdo e do ambiente externo,
quais sdo -':cxs p.reditoras de comprometimento, ou quanto elas explicam e como
podem ser trabalhadas para fortalecer o comprometimento dos trabalhadores com
a organizagdo.

Essa identificagdo precisa levar em conta os aspectos culturais da
organizacdo, fazendo com que a definicdo das varidveis seja mais coerente e
mensure Com maior ﬁdedignidéde o comprometimento organizacional. Além
disso, observa-se, também, que o modelo procura atender ao pressuposto de que
para se compreender o comportamento humano s@o necessdrios diferentes niveis
de analise.

Com o passar dos anos, outro estudioso Cohen, em 1995, ao pesquisar
sobre os diversos focos do comprometimento, também concluiu que, para uma
verdadeira avaliagdo deste, o individuo precisa ser analisado utilizando-se de
varidveis externas ao seu ambiente de trabalho e nio somente as varidveis que o
afetam dentro da organizagdo. Esses trabalhos, mais recentes, contribuem e
corroboram o modelo proposto por Borges e Andrade et al., em 1990. Servindo,
ainda como um marca para que os estudos posteriores sobre 0 comprometimento
levem em consideragdo os processos de mudanga social contemporinea, que

afetam os individuos, os grupos sociais e a sociedade que os cercam.
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Figura 3 — Modelo que sumariza as varidveis antecedentes que podem estar
relacionadas ao comprometimento
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C. Grupo de Trabalho

1. Solicitagdes de cooperagio
de outros
2. Solicitagdes de cooperagio
a outros
3. Satisfa¢io com divisdo do
do trabalho
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Fonte: Borges-Andrade ez al. (1990, p. 32).
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D. Organizacionais
1. Mudangas de setores
2. Forma de Ingresso
3. Natureza das atribui¢des
organizacionais
4. Seguranga no trabalho
5. Existéncia de promogdes justas
6. Salubridade ‘
7. Influéncia da organizago n
sociedade :
8. Unidade organizacional
9. Crescimento na carreira e
progresso profissional

\ 10. Participacdo na tomada de
decisdo
11. Opgéo por seguro de vida

12. Opgéio por previdéncia
complementar

13. Valorizag#o pessoal

14. Adm. de Rec. Humanos

15. Gestdo da organizagio

Infere-se que, a realizagdo de mais estudos a respeito das interligagdes das
varidveis pessoais € organizacionais seria de grande valia para uma melhor
compreensdo sobre o comprometimento, o qual passa a ter um .papel primordial

na melhoria dos resultados organizacionais.



3 METODOLOGIA

A elaboragdo desta metodologia permite compreender os passos dos
métodos e técnicas que foram empregados na realizago da pesquisa, a fim de
contemplar os objetivos propostos pelo estudo.

Oliveira (1997) conceitua método como sendo um conjunto de processos
pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada realidade, produzir
determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos. Por
esse motivo, a deﬁnig:éo clara do método utilizado é de fundamental importancia

para a credibilidade de qualquer tipo de estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como de natureza quantitativa, que pode

ser definida como sendo.

...0 tipo de pesquisa que, como o proprio termo indica, quantifica
opinides, dados, na forma de coleta de informagdes, assim como também
com o emprego de recursos e técnicas estatisticas desde as mais simples,
como percentagem, média, moda, mediana e desvio padrdo, até as de
uso mais complexo como coeficiente de correlagdo, andlise de
correlagdo, normalmente, utilizados nas defesas de tese (Oliveira, 1997,
p. 115). '

O principal método de investigagdo adotado foi o estudo de caso. Visto
que, este estudo pretende descrever uma realidade especifica, com o objetivo de
analisd-la no contexto em que estd inserida. De acordo com Godoy (1995), o

estudo de caso € um tipo de pesquisa cujo objeto de estudo é uma unidade,

analisada de forma completa e profunda visando diagnosticar uma situagio
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especifica. Neste trabalho, o objeto de estudo foi uma indastria gatcha do ramo
moveleiro.

Além de ser um estudo exploratério é, também, descritivo. E de carater
exploratério porque objetiva proporcionar ao pesquisador uma visdo geral do
fenérheno investigado, ajudando-o na sua compreensdo e abrindo espago para
novos estudos, Gil (1994). |

E descritivo porque pretende detalhar com a maior exatiddo possivel os
fatos e fendmenos da si‘iuagéo em estudo, no caso, as influéncias do programa de
participagfdo nos resultados sobre o comprometimento organizacional. E, também,
porque € a metodologia mais utilizada por pesquisas quantitativas que procuram

relacionar fendmenos de causa e efeito ou de relagdo entre variaveis.

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Considerando-se o objetivo deste trabalho, que € identificar as principais
influéncias do programa de participagdo nos resultados no comprometimento
organizacional dos colaboradores da empresa Alfa e o referencial tedrico

empirico consultado, as perguntas que nortearam a pesquisa foram as seguintes:

* Quais sdo as influéncias do programa de participagdo nos resultados no

comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa?

* Existe associagdo entre o programa de participagdo nos resultados e o

comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa?
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* Existe relagdo entre os atributos dos colaboradores da empresa Alfa (sexo,
idade, escolaridade, tempo de servigo e nivel salarial) e os fatores do

comprometimento estudados?

3.3 DEFINICAO DE TERMOS RELEVANTES

Comprometimento Organizacional

“E visto como um conceito multidimensional abarcando o desejo do
funciondrio em permanecer numa organizacdo, a disposi¢do para exercer um
esforgo consideravel em beneficio da organizagdo e a crenga e aceita¢do dos

valores e objetivos da organizagdo” (Morrow, 1983, p. 487).

Organizacdo
“Entidade que faz com que seja possivel aos integrantes de um grupo ou
equipe trabalharem juntos em busca de objetivos, com mais eficacia do que se

estivessem sozinhos” (Montana e Charnov, 1998, p. 153).

Lucro
“E o saldo remanescente da atividade produtiva depois de pagos pelo
empresario os fatores de produgdo (natureza, capital e trabalho). Participar em

lucros significa, pois, ter parte na atividade econémica” (Jodo, 1995, p. 41).

Participacdo nos lucros ou resultados

“E um método de remuneragiio complementar do empregado, com o qual
lhe ¢ garantida uma parcela do lucro ou resultado auferido pela empresa em que

trabalha” (Costa, 1987, p. 38).
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Remuneracio

“E constituida pelo saldrio-base (incluindo adicionais), beneficios e salario

variavel” (Garrido, 1999, p. 26).

Remuneracio Variavel

“E um sistema de remuneragfo do resultado cuja premissa bdasica para
reconhecimento e recompensa € o alcance dos objetivos desejados” (Xavier et al.

1999, p. 35).

Resultado
“Na acepg¢do contabil podemos dizer que se trata da conclusdo a que se
chegou no final do exercicio da empresa. Assim, o resultado pode ser positivo ou

negativo, ou seja, a empresa pode ter tanto lucro, como prejuizo” (Jodo,

1998, p. 56).

3.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

A empresa pesquisada é uma organizagéo privada, do ramo moveleiro, com
380 funcionarios. Essa organiza¢do € gatcha, atua em nivel nacional e
internacional no segmento industrial de moveis e implementou ha quatro anos o
programa de participacdo nos resultados.

Para a autorizagdo do estudo foi entregue na empresa uma solicitagdo por
escrito, que explicava os objetivos da realizagio do mesmo, conforme pode ser
observado no Anexo 2. A empresa ndo autorizou a sua identificagdo, adotando-se

o nome Alfa.
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A populagédo desta pesqliisa foi constituida por todos os colaboradores da

empresa Alfa que estivessem trabalhando, no minimo, desde o inicio do programa

de participagdo nos resultados, em 1997, perfazendo um total de 220

colaboradores, sendo 18 mulheres e 202 homens.

Optou-se por esses colaboradores, pelo fato de que acompanharam a
evolugdo do programa, no decorrer de cada ano. Desse modo, parece que tais
colaboradores apresentam melhores condigdes de analisar se o programa
influenciou ou ndo o seu comprometimento em relagdo a organizago.

Em virtude do exposto, o Setor de Recursos Humanos da empresa Alfa
elaborou uma relagdo com o nome de todos os participantes por turno, setor e
tempo de servigo. Assim, conseguiu-se identificar toda avpopulagﬁo € entregou-se
um convite (Anexo 3) para cada um dos participantes. No referido convite,
solicitava-se a presenga do colaborador no auditorio da empresa com o objetivo
de participar de uma pesquisa sobre o programa de participégﬁo nos resultados,
35 minutos antes do retorno ao trabalho do seu turno.

A decisdo de fazer a pesquisa através de censo deve-se, basicamente, ha
dois motivos. O primeiro motivo foi porque no periodo definido para aplica¢do do
questiondrio a empresa encontrava-se em um ritmo de produgdo intenso,
evitando-se ao maximo, paradas de maquinas, setores, turnos ou colaboradores. O
segundo motivo foi que a empresa conta com um nimero certo de colaboradores,
em cada turno de trabalho, o que inviabilizou a retirada durante o expediente dos
colaboradores participantes da pesquisa. Por esses motivos, ndo foi possivel a
utilizagdo da técnica de amostragem. |

Da populagdo de 220 colaboradores que estavam aptos a participar da
pesquisa compareceram 152, sendo que outros 13 estavam afastados da empresa
em viagem, férias ou atestado, quando da aplicagdo do questionario. Embora nio

tenha sido possivel aplicar o questionario com todos os 220 colaboradores,
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tenha sido possivel aplicar o questiondrio com todos os 220 colaboradores,
considerou-se o numero de participantes significativo, levando-se em conta que

os mesmos responderam ao questiondrio fora de seu horario de trabalho.

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para Cervo e Bervian (1996, p. 134), a coleta de dados “envolve diversos
passos, como a determinagdo da populagdo a ser estudada, a elaboragdo do
instrumento de coleta, a programagéo da coleta e também os dados e a propria
coleta”. |

No que se refere a coleta de dados, esta foi realizada utilizando-se uma
combinagdo de questionario e de andlise documental. Sendo assim, coletou-se
dados primérios e dados secundarios. Os dados primarios foram aqueles
coletados pela primeira vez e obtidos através da aplicagdo de um questiondrio. Os
dados secundérios foram conseguidos através da andlise de documentos que
continham a histéria da organizagdo a respeito do programa de participagdo nos
resultados e seus indicadores historicos.

Ressalta-se que, para obtengdo dos dados secundarios foram feitas,
também, entrevistas iniciais livres com os dirigentes, responséveis pelo setor de
recursos humanos e funcionarios. Com as informagdes conseguidas nestas
entrevistas pode-se fazer algumas inferéncias e confrontagdes a respeito dos
dados obtidos com a aplicacdo do questiondrio. Outro aspecto importante a ser
destacado com relagdo as entrevistas livres deve-se ao fato desta terem
propiciado esclarecimentos e informagdes importantes a respeito do programa de
participagdo nos resultados dirimindo algumas davidas existente quanto a

metodologia de implementagdo do mesmo.
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Richardson et al. (1985) salienta que geralmente os questiondrios
cumprem, pelo menos, duas fungles: descrever as caracteristicas e medir
determinadas variaveis de um grupo social.

Com o objetivo de verificar quais s@o as influéncias do programa de
participacdo nos resultados no comprometimento organizacional dos
colaboradores da empresa Alfa, elaborou-se um questionario (Anexo 4) adaptado
do rhodelo proposto por Mowday et al. (1982) para medir comprometimento.

O questiondrio possui questdes que abrangem as trés dimensdes da
conceituagiio de comprometimento definidas pelo autor, sio elas: esfofc;o,
identificag@o e lealdade, sendo os trés fatores relacionados com o programa de
participag@o nos resultados. A segunda parte do questionario aplicado os itens 1,
8, 13, 14 e 15 referem-se ao fator esforgo; os itens 2, 5, 6, 10 e 12, ao fator
identificacdo; os itens 3, 4, 79 e 11, ao fator lealdade. Utilizou-se da escala tipo
Likert, que segundo Gil (1994) objetiva mensurar a intensidade das opinides e
atitudes de forma precisa e mensuravel.

Antes da realizagdo do instrumento de coleta de dados definitivo, aplicou-
se 0 mesmo em uma amostra piloto, com 8 colaboradores da populagdo escolhida,
com a finalidade de verificar se o instrumento apresentava problemas ou
dificuldades de interpretagdo e, também, para mensurar o tempo necessario para
respondé-lo completamente.

Com este piloto, constatou-se que a utilizagdo do questionario de
comprometimento, em sua versio original, que contém questdes negativas nio
seria o mais indicado em fungdo da baixa escolaridade. Dessa forma, optou-se em
transformar as questGes negativés em positivas. Outro aspecto importante
verificado foi o de que a utilizagdo do termo organizagio ndo era muito peculiar

aos pesquisados sendo entdo, substitui-se por empresa. No que se refere ao tempo
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previsto, 35 minutos seriam suficientes, visto que os participantes responderam a
todo questionario numa média de 25 minutos.

A partir das alteragdes, passou-se a aplicagdo do questionario definitivo,
estruturado em trés partes. A primeira, composta pelos dados individuais de cada
colaborador em estudo (setor, idade, sexo, tempo de servigo, escolaridade e nivel
de renda).

A segunda parte do questionario contém as 15 afirmativas a respeito do
programa de participagdo nos resultados relacionadas com o comprometimento -
organizacional. Para cada afirmativa sobre um determinado fator em estudo o
colaborador assinalava:

1 — discorda fortemente;

2 — discorda;

3 — indiferente;

4 — concorda;

5 — concorda fortemente.

Na terceira e ultima parte, os colaboradores responderam a uma unica
questdo sobre o seu estado atual de comprometimento vinculado ao programa de

participagdo nos resultados. Nesta parte, o participante assinalava uma alternativa

da escala abaixo:

1 — descomprometido;

2 — pouco comprometido;

3 — indiferente;

4 — comprometido;

5 — comprometido fortementé.

Os dados oriundos da aplicagdo do questionario foram analisados, no
computador, através do software STATISTICA, utilizando-se os seguintes

instrumentos: tabulagfo eletronica dos dados; tabelas de distribuicdo de



47

freqii€ncia, teste de confiabilidade do instrumento de coleta de dados, andlise
fatorial das variaveis, analise de correspondéncia multipla, associa¢do -de
variaveis, graficos e histograma, andlise de varidncia e analise das medias e
medianas.

Segundo Oliveira (1997),.ap(’)s os procedimentos estatisticos realizados
com as varaveis e todas as suas relages possiveis, a etapa seguinte é a
interpretacdo dos dados onde foram associadas as informag¢des com os
conhecimentos tedricos, com o objetivo de obter resultados finais. Observou-se,
neste momento, a relevincia da teoria para o estabelecimento das generalizagdes
empiricas, relagdes e proposicdes.

O autor salienta que, na andlise e interpretagdo dos dados, dois aspectos
devem ser levados em consideragdo, séo eles: o planejamento bem elaborado da
pesquisa e a complexidade ou simplicidade das hipéteses ou dos problemas que
requerem niveis diferenciados de tempo e esfor¢o, por conseqiiéncia podem
propiciar mais facilidade ou dificuldade de verificagdo. A atengdo, nesta fase, do
trabalho € fundamental, pois mesmo com dados confiaveis, é através da eficacia
da andlise e interpretagdo que se corrobora os resultados da pesquisa.

Destaca-se, também, que as informagdes obtidas com a analise estatistica
foram, conjuntamente, interpretadas com as obtidas na andlise documental e

entrevistas livres para que pudessem ser feitas as devidas conclusdes.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo realiza-se a apresentagdo e analise dos dados que foi
obtida a partir da tabulagfo estatistica dos dados da pesquisa, entrevistas livres e
aa analise documental. Num primeiro momento, ¢ apresentado um breve perfil da
empresa pesquisada, bem como, a descrigdo do programa de participagdo nos
resultados implementado pela empresa Alfa. |

Na seqiiéncia, serdo descritas as informagc“)és referentes aos dados pessoais
obtidos na primeira parte do questiondrio. Apos, abordar-se-do a confiabilidade e
validade do instrumento de coleta de dados, a andlise fatorial das variaveis na
escala de valorizago, anélise de correspondéncia multipla, analise de associagéo
das variaveis e o estado de comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa,
a partir do programa de participagdo nos resultados.

Também, sera feita uma comparagio entre o comprometimento anterior &
implementagdo e o atual, levando-se em consideragio os dados histéricos
baseados no absenteismo da empresa no periodo de 1995 até 2000. Por tltimo, os

resultados frente aos objetivos geral e especificos da pesquisa.

4.1 A EMPRESA ALFA

A empresa Alfa originou-se de uma industria organizada na década de 70
para a fabricagdo de moveis de madeira para dormitérios. Localizada na regifio
central do Rio Grande do Sul iniciou suas atividades em um pavilhdo de alvenaria
e trés galpbes de madeira com 4rea total de operagdo de, aproximadamente, 2.000

metros quadrados.
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Inicialmente, enfrentou certa dificuldade de capital de giro, tendo em vista
que, praticamente, todo o capital inicial foi empregado na aquisi¢do de maquinaria
e instalagdes. Sendo a pioneira na fabricagdo de méveis de madeira compensada
com revestimento de fibra de madeira prensada (duratex colorida).

Cerca de trés anos apds o inicio das atividades, a boa aceitagdo dos
produtos pelo mercado consumidor fez com que a empresa Alfa, preocupada com
a grande procura pelos seus moveis, triplicasse sua area de produgdo, passando
para 6.000 metros quadrados. Através do investimento em mais maquinarios e
reorganizagdo dos espagos para o armazenamento de matéria-prima, preparo,
montagem e expedi¢cdo dos produtos, essas agles possibilitafam um grande
impulso, aumentando o faturamento e divulgando o nome da industria a outros
estados do pais.

O inicio dos anos 80 foi marcado pela compra de diversas maquinas
modernas que viabilizaram o uso de chapas de aglomerados para a fabricagdo dos
moveis, bem como pela instélag)e”lo de um sistema de exaustdo para a captagdo de
residuos oriundos do trabalho com a madeira (serragem e maravalhas).

Com esses investimentos, a empresa Alfa passou de 3 simples prensas de
madeira e uma de ferro, para 4 prensas de ferro de grande capacidade de
producdo e mais uma prensa elétrica, além de duas maquinas de colagem de
bordas e lixamento, uma seccionadora de grande porte, diversas maquinas
furadeiras multiplas, serras circulares péndulas, tupias.

Em meados de 1982, a empresa comegava a produzir méveis com chapas
de aglomerados, utilizando intensivamente os equipamentos adquiridos no inicio
‘do ano. A aquisi¢do da matéria-prima, na sua totalidade, era feita em outros
estados, principalmente, Sdo Paulo e Parana.

A producdo da industria permaneceu estabilizada no periodo de 1983 a
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1991, operando, muitas vezes, aquém de sua real capacidade produtiva.
Credita-se esta situagfio as diversas politicas econdmicas que o Governo Federal
adotou, visto que elas afetaram negativamente o poder aquisitivo dos
consumidores.

Em 1991, a empresa Alfa definiu novas estratégias para o seu negdcio, com
o objetivo de reverter a situagdo e atingir outros mercados, focalizando o da
Argentina, 0 que provocou um pequeno aumento na produgido. No entanto,. tais
estratégias ndo conseguiam tirar a empresa da situagdio dificil em que se
encontrava. A concorréncia dominava o mercado e nio se tinha mais
competitividade, a produgo permanecia estavel com grande tendéncia de queda.

No periodo de 1994 a 1998, a Diretoria decidiu, para superar a crise,
iniciar um periodo de modernizagdo com investimentos em tecnologia e
treinamento de pessoal. Em 1995, a aquisi¢iio de maquinas modernas, algumas da
Italia e Espanha (sem similar no mercado interno) fez com que o quadro de
funcionério que, em 1994, era de 70 passou, em 1995, para um total de 170,
gracas ao aumento da capacidade produtiva da empresa.

Atualmente, a empresa Alfa tem um faturamento anual de,
aproximadamente, 65 milhdes de reais. A empresa conseguiu este faturamento
reconquistando o mercado perdido e, ampliando-o para todos os estados
brasileiros, além de exportar para os Paises do Mercosul: Argentina, Paraguai,
Uruguai, México, e Chile, Paises Arabes e Estados Unidos. Dentre os produtos
que fabrica destacam-se: os dormitdrios de casal e solteiro, roupeiros, cdmodas,
sapateiras, quartos para bebé e outros.

Torna-se conveniente destacar que, nesses quatro anos, deu-se inicio a um
processo de reestruturagdo da industria com o objetivo de otimizar o fluxo

produtivo, com a contrata¢do de uma empresa de consultoria, em 1996, que fixou
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‘seu trabalho na organizacéo e estruturagdo do Departameﬁto Comercial.

No primeiro semestre de 1996, foi instalada mais uma linha de maquinas de
procedéncia italiana, a qual executa as atividades de colagem e esquadrejamento
de chapas. Estas maquinas fazem parte da reestrutura¢io da produgdo e suas
instalagdes possibilitaram um significativo aumento na produgdo. Com isto a
empresa conseguiu obter um melhor aproveitamento das maquinas seccionadoras
existentes que tinham sua capacidade produtiva diminuida por falta de uma
melhor absorgdo das pegas cortadas pelo setor de coladeiras.

Ainda em 1996, com a admisso de um profissional da &rea de
administragdo, iniciou-se uma série de mudangas internas no tocante ao quadro
pessoal, com o estabelecimento de niveis de diregdo e responsabilidade, apds a
fixagdo de um novo organograma.

E importante salientar que nesta reorganizagio administrativa desenvolveu-
se, conjuntamente, a reestruturagdo do lay-out dos departamentos, o que
proporcionou uma distribuicdo mais adequada do mesmo e um melhor fluxo de
relagdes e informagdes entre a administragio e a produgio.

De 1997 a 1999, a empresa Alfa continuou investindo em tecnologia,
comprando mais maquinas e equipamentos que lhe possibilitaram um aumento de
25% na sua produtividade. Com isto, o seu numero de funcionérios que era de
170 em 1995, passou atualmente para 372.

Paralelas, a estes investimentos em tecnologias modernas que propiciaram
o crescimento da empresa, foram realizadas agdes que visavam qualificar e
motivar os colaboradores. Os colaboradores passaram a participar de programas
de treinamento e desenvolvirnehto, com cursos e atividades de diferentes
enfoques, de acordo com a necessidade da empresa e do profissional. Esses
programas tinham como objetivo melhorar a motivagdo e a qualificagdo pessoal e

profissional.
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Na parte de incentivos aos colaboradores, eram e continuam sendo
distribuidos brindes,_ no final de cada ano, como por exemplo: terrenos, -
eletrodomésticos, entre outros. Mas, esses incentivos estdo somente ligados ao
desempenho financeiro da empresa, isto é, se um valor “X” de lucro for atingindo
ocorrem as premiagoes.

No entanto, a Dire¢do da empresa Alfa pretendia muito mais do que
incrementar o resultado financeiro. Estabelecendo como objetivo o de gerar
espago para o aumento da participagdo das pessoas e das equipes, premiando-as,
exclusivamente, por seus méritos na busca do aperfeigoamento e de melhores
resultados. Com esse objetivo fixado, em 1997, a empresa contratou os servigos
de uma consultoria especializada em implementar programas de participa¢do nos

lucros ou resultados.

4.2 PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS DA EMPRESA
ALFA

ApOs as orientagdes recebidas da consultoria, a Dire¢do da empresa Alfa,
juntamente com o Departamento de Pessoal, elaborou uma proposta do programa
de participagdo nos resultados. Esta proposta foi apresentada a uma comissdo de
colaboradores, eleita pelos proprios funcionarios, para negociagdo e sugestdes.
Posteriormente, divulgou-se a proposta a todos os funciondrios, atraveés de
reunides com o objetivo de informar, esclarecer e dirimir dtvidas sobre o
significado, os objetivos € a metodblogia do programa.

O programa sugerido pela empresa contemplava direitos, deveres, valores a

serem compartilhados, metodologia de pagamento e indicadores de qualidade e
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produtividade. Esse programa de participagfio nos resultados implementado em
1997 tinha como objetivo que permanece até o hoje, incentivar as melhorias dos
niveis de qualidade e produtividade, através do comprometimento dos
funcionarios com os objetivos da empresa.

Com base nesse objetivo, a empresa Alfa acredita conseguir ir além do
resultado financeiro. Basicamente, pretende gerar espago para que cada individuo
tenha cléro qual a dire¢do a seguir, e possa colaborar e enriquecer este caminho
com a sua participagdo, procurando valorizar as pessoas e as equipes
premiando-as, exclusivamente, por seus méritos na busca do aperfeigoamento.

Salienta-se que a forma de distribuigdo dos valores aos funcionarios
apresentava uma sistematica de pagamento diferenciada pelo percentual que
representa o saldrio do colaborador na folha de pagamento. A empresa adotou a
seguinte sistematica para calculo do valor a ser distribuido no ano de 1997: 70%
proporcionais ao salario e 30% do total seriam distribuidos de forma linear, ou
seja, dividindo-se o valor referente aos 30% pelo niimero de colaboradores.

O primeiro ano do programa de participagdo nos resultados na empresa
~Alfa foi considerado satisfatério pela Administragdo e colaboradores. Por esse
motivo, em 1998, a empresa de posse de um know how sobre esse tipo de
programa decide manté-lo, com poucas alteragdes em sua metodologia. Destaca-
se, dentre as alteragdes, a subdivisdo dos indicadores em globais e setoriais.

Os indicadores globais representavam 80% do prémio a ser alcangado e
foram subdivididos em 2 itens: produtividade (40%) e qualidade (40%). Cada
qual com critérios bem definidos e vinculados ao resultado alcan¢ado. Os
indicadores setoriais representavafn 20% do prémio a ser alcangado e estavam
vinculados aos indices obtidos no sistema 5S. E importante salientar que, neste
indicador, a distribuicdo de seus valores ocorreria de forma igualitaria entre os

colaboradores.
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No entanto, a experi€éncia da vinculagdo do programa ao desempenho
setorial, ndo prosseguiu até o final do periodo de 1998 por dificuldades internas
para medir o desempenho de cada setor. Dessa forma, foi feita uma nova
negociagdo com os representantes dos empregados e da empresa e o indicador foi
extinto sendo seu valor de 20% transferido, proporcionalmente, para os
indicadores globais.

- Mesmo com as dificuldades internas, oriundas do indicador setorial, a
empresa considerou que o programa conseguiu cumprif com os objetivos a que se
propunha. Nos anos de 1999 e 2000, as versdes do programa apresentadas para
os seus colaboradores foram praticamente as mesmas bem como, as estratégias de
divulgagdo, andlise e discussdo bem como, os direitos, deveres e forma de
pagamento  também, permanecer as mesmas. Ocorrendo somente algumas
mudangas nos subitens dos indicadores, ou seja, com inclusdes, exclusdes e
alteragdes de seus percentuais.

A empresa Alfa acredita que o sucesso do programa, até o presente
momento estd alicercado em sua transparéncia e credibilidade junto aos

colaboradores, que acompanham a evolug&do mensal dos resultados alcangados.

4.3 PERFIL DOS COLABORADORES DA EMPRESA ALFA ESTUDADOS

As Figuras 4 a 9 demonstram o perfil dos dados pessoais significativos,
extraidos dos colaboradores da empresa Alfa, em estudo, por meio das respostas

obtidas na primeira parte do questionario aplicado.



4 = ~% o)
.- bt 2
-m -n u m
> g g
= e S
m O
y o «
o £ =
5 2 o 8
= g © ‘o
= £ i
= = = 2
E E 5 g
= O iZ
e, o
e 3
o
o
3 2 g
2 e A
= 5
o o
~% n d
S S
m ~ o
P
S =
Q - % )
,m g g E
L < <
17p]
o & £ 2
Q
5 3 2 8
2 © o
Q m: % a®
[72]
° 5 Z
o Q
8 s ke
L £ -
3 3 5
e b 2
v o 5
m ¢ = g
K 2 ) @
~ o =
m E 3 B 5 @ m £
S S 9 < ) 3 g £
S
t t L £ ¥ £ g £ 5 < 0 O
6 ]



<

ZS.,.O.,a_/ %..%C S
S2EEEE i 3
s 2 2 5 . E 5 5 5 © :
SOo3aO — ea
£ S w2 E S g s %8 &
m..auvoe.mrmw m Mﬂm &)
> 5z 53 o E 2 . 258 &
dw.mM%oﬂ ..w. m we@ m

E E . : S 5 o .
mwums - n/ M ..monuo/.m
MMM%%OAZ m % ///Nm mAmMQ®m
£> 32§~ 5 I §5:3E
S . 8 @ % 9= © 5 g =55 ke

Omﬂ~wn.m < m/ m 11111 3
° 3 « ¥ S & X %

o

SSS
03..wnm

~—
s
. - 2- N\
uqqmag.sph w‘ //M o B & '3 g
.Bmm.) ImA .mo m eeom.w
e 83 823738 &£°% =2 o & %
0 = 2 g 2 B 2 S . 2 o = o
288 f 55 g - l B BRI
S @ o © 8 o & E : % 8 o © S
N wn =t QO v : = & -
= "o g 82 s gt | : 5 O E o 8
< 2 T o < o SR s X w
2 8 = 3 §F 2 of | - F ; z g 8= &
2 - 39 & & 9 R < g o £ o &
" o0 o & w B8 O om : D g £ ¢ &
4a¢m1\4o.|w ©c o = wn _” ) AW\)e
9mtda S 2 . , A XX o B
mm..9aeam & & s S & =2 9
80 ) S 3 2 g T 3T § 8 8 8 s 8 e 8 ° v ° 5 3 < 5 &
< S T — S De t2.1_
S ¢ u
FO@M/a.IO, %%(\6@
M.mwmwo..wc | Oom7d0
- wm o ~ R -
2 5 8§ 2§ .o O
ewcﬂ.\ow e g 8
= Q. Wo S 8 0«
s £ E - g 2 Z 23
g o & 2 I Z 3 &



57

preponderante entre 21 e 30 anos, perfazendo um total de 84 (56%) dos 152

pesquisados.

Figura 6 — Distribui¢fo da freqiiéncia quanto ao sexo dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.
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Na Figura 6, percebe-se que dos 152 participantes, 141 (92,8%) dos
colaboradores da empresa Alfa, em estudo, sdo do sexo masculino e 11 (7,2%)

sdo do sexo feminino, existindo uma predominincia de homens.

A Figura 7 demonstra que dos 152 entrevistados, 79 (51,7%) trabalham na
empresa ha pelo menos 4 anos; 53 (35,1%) trabalham na empresa entre 5 ¢ 7
anos; 4 (2,6%) trabalham na empresa entre 8 e 10 anbs; 2 (1,3%) trabalham na
empresa entre 11 e 13 anos e 14 (9,3%) trabalham na empresa ha mais de 14
anos. Constata-se que, a maioria dos participantes, 132 (86,8%) esta na fase

inicial de carreira, de 4 e 7 anos de trabalho na empresa.
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Figura 9 —Distribuigcdo da freqiiéncia quanto ao nivel de renda dos colaboradores
da empresa Alfa em estudo.
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Constata-se, na Figura 9, que dos 152 participantes, 72 (49,0%) recebem
até 2 salarios minimos por més; 59 (38,8%) recebem entre 2 e 4 saldrios minimos;
15 (8,2%) recebem entre 4 e 6 salarios minimos; 3 ( 2,0%) recebem entre 6 ¢ 8

salarios minimos e 3 (2,0%) recebem acima de & saldrios minimos.

Resumidamente, pode-se definir o perfil dos colaboradores da empresa
Alfa, em estudo, como sendo preponderantemente masculino, com, no maximo 7,
anos de trabalhos na empresa, a maioria dos setores Industriais 1°, 2° e 3° turnos,
relativamente jovens, entre 20 e 30 anos, nivel de escolaridade baixo, primeiro

grau incompleto e com um nivel de renda de 2 a 4 salarios minimos.
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4.4 CONFIABILIDADE E VALIDADE DO QUESTIONARIO

Para verificar a confiabilidade do instrumento de coleta de dados, esse foi
avaliadb através da consisténcia interna dos seus itens, utilizando-se o coeficiente
o de Cronbach. Segundo Pasqﬁali (1997), quanto mais préximo a 1 for esse
coeficiente menor € a probabilidade de se ter cometido um erro na utilizagdo do
teste.

A confiabilidade de consisténcia interna medida por Mowday et al. (1982)
para o seu questiondrio original sobre comprometimento organizacional, em
quatro periodos de tempos, apresentou uma variagdo do coeficiente o de
Cronbach de 0,82 a 0,93.

Para Tyree (1996) todos os estudos que adotaram esta escala continuaram
com uma confiabilidade alta. Corroboram a afirmagdo do autor, os estudos feitos
no Brasil por Borges-Andrade (1990) e Bastos (1993), que encontraram um
coeficiente o de confiabilidade de 0,82.

Como nesta pesquisa o questionario foi aplicado uma tunica vez,
testaram-se todas as 15 afirmativas relacionadas com o programa de participagio
nos resultados e o comprometimento organizacional constantes na sua segunda
parte. Dessa forma, utilizou-se o coeficiente de a Cronbach com o objetivo de
verificar a fidedignidade dos dados coletados.

O coeficiente o de Cronbach encontrado foi de 0,87962 para o instrumento
de coleta de dados desta pesquisa, com pode ser observado na Tabela 1. Em vista

desse indice, o questionario possui confiabilidade por consisténcia interna.
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O teste representa, também, a legitimamente dos construtos pesquisados
através do questiondrio. Destaca-se que, quando o coeficiente oo de Cronbach se
aproxima de 1, de acordo com Pasquali (1997), pode-se inferir que o teste possui

um coeficiente de precisdo significativo.

Tabela 1 — Teste de analise interna dos itens do questionario, segundo o
coeficiente a de Cronbach.

Média |Varidncia| Desvio | Correlagdo | Coeficiente
Padrao ' Alfa

Q.1 53,1282 | 69,37673| 8,329269 | 0,47720993 | 0,87468743
Q.2 53,15385 | 68,54044 8,278915 0,54456782 | 0,87226123
Q3 53,34188 | 69,72928| 8350406 |0,35941392 | 0,87956399
Q4 53,97436 | 64,28139| 8,017568 | 0,56937575 | 0,87081718
Q.5 53,5641 | 69,06641 8,31062 | 0,45531067 | 0,87541902
Q.6 53,17949 | 67,10455( 8,191736 | 0,62313801 | 0,86900032
Q.7 54,35043 | 65,32165! 8,082181 |0,48591644 | 0,87569159
Q.8 53,23077 | 66,62196| 8,162228 | 0,61726356 | 0,86885452
Q.9 53,93163 | 66,14917] 8,133214 | 0,53756428 | 0,87203658
Q.10 | 53,41026 | 68,3958] 8,270175 | 0,4896335 [ 0,87406445
Q.11 53,48718 | 65,42932| 8,08884 | 0,6076014 [ 0,86871952
Q.12 53,96581 67,87918] 8,238882 | 0,41992179 | 0,87770349
Q.13 53,17094 66,99641 8,185134 | 0,58590573 | 0,87012553
Q.14 | 53,62393 | 62,49105{ 7,905128 | 0,70109284 | 0,86360055
53,561282 | 65,00197| 8,06238 |0,62297517 | 0,86793888

Q.15
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DAS RESPOSTAS DOS
ALFA, EM ESTUDO, NA

4.5 ANALISE DA  FREQUENCIA
COLABORADORES DA EMPRESA
SEGUNDA PARTE DO QUESTIONARIO

Este item refere-se a apresentagdo e andlise dos dados envolvendo a
segunda parte do questiondrio, composta por 15 afirmativas que tinham por
objetivo identificar as influéncias do programa de participagdo nos resultados com
base nos trés fatores do comprometimento organizaciohal, esforgo, lealdade e
identificagéo. |

A partir da tabula¢o dos dados, observou-se que o grau de valorizagéo das
trés variaveis dentro da escala tipo Likert ocorreram entre os valores 4 ¢ 5, ou
seja, de concorda para concorda fortemente.

Apbs a andlise da média e da mediana de cada fator do comprometimento
relacionado ao programa de participagdo nos resultados, dividiu-se o fator em
dois grupos, o grupo 1 (G.CO.1) é o que considera que o programa teve uma
menor influéncia sobre o fator do comprometimento em estudo, resposta na escala
com variagdo entre o grau 1 e 3 e o grupo 2 (G.CO.2) é o que considera que o
programa teve uma maior influéncia sobre o fator do comprometimento analisado,

com respostas entre o grau 4 e 5, da escala proposta.

Tabela 2 — Média dos fatores do comprometimento organizacional relacionado
ao programa de participagdo nos resultados.

Fatores Média | Mediana [ Minimo | Maximo |Desvio Padrao
Esforgo 20,11 20 9 25 3,38
Identificagéo 19,32 20 7 25 3,07
Lealdade 17,68 18 9 25 3,51

A Tabela 2 permite visualizar melhor as médias, desvio padrdo, minimo e

maximo, bem como a ordem de influéncia das respostas nos fatores do
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comprometimento relacionados ao programa de participagdo nos resultados,

através das respostas dos colaboradores da empresa Alfa em estudo.

4.6 ANALISE FATORIAL

A analise fatorial compreende uma técnica estatistica que visa demonstrar
as intercorrelagbes e covaridncia entre as varidveis. Pasquali (1997) parte da
pressuposigdo de que os itens se relacionam entre si, devido ao fato de possuirem
algo em comum que produz tal associagio.

Com esta técnica, procurou-se visualizar os fatores que possuem pontos de
atragdo, ou a forga dos itens que possuem uma percepgdo comum a respeito das
influéncias do programa de participagdo nos resultados no comprometimento dos
colaboradores da empresa Alfa em estudo.
| Além disso, o autor comenta, também, que ¢ uma técnica fundamental no
ambito da psicometria, para auxiliar nos problemas de validago de instrumentos
psicologicos, como é o caso do presente estudo.

Nesta pesquisa, a aplicag@o da analise fatorial tem por objetivo demonstrar
o comportamento da percep¢do dos colaboradores da empresa Alfa em estudo
com relagdo as influéncias do programa de participagdo nos resultados no seu.
comprometimento organizacional.

Através dessa andlise, buscou-se identificar a existéncia de agrupamentos
de fatores de tal forma que possa constatar possiveis caracteristicas relevantes

para o diagnéstico da percepgdo dos participantes.
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Figura 10 — Distribuig¢do dos fatores do comprometimento organizacional com
relagdo ao programa de participagdo nos resultados.
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A Figura 10 expressa a distribui¢do geral dos fatores do comprometimento
organizacional relacionados ao programa de participagdo nos resultados de
acordo com a percepg¢do dos colaboradores da efnpresa Alfa em estudo.
Observa-se, na figura, que o fator estatistico 1 possui 34,35% da variabilidade
dos dados é explicada por este fator, e o fator estatistico 2 possui 34,48%.

Constata-se na Figura 10, que no quadrante superior esquerdo encontra-se
o fator leadade, o fator esforco esta localizado no quadrante inferior direito € o
fator identificacdo esta localizado mais abaixo e 20 éentro. Pela distribuicdo
observa-se que a influéncia dos fatores do comprometimento organizacional para

os colaboradores ndo apresenta pontos em comum.

4.7 ANALISE DE CORRESPONDENCIA MULTIPLA

A andlise de correspondéncia multipla é uma andlise entre variaveis

qualitativas que procura compreender como ocorre a distribui¢do dos fatores do
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comprometimento organizacional, em estudo, com as outras varidveis atributos
dos colaboradores da empresa Alfa em estudo (setor, idade, sexo, tempo de

servigo, escolaridade e nivel de renda).

Figura 11 — Anélise do fator esforco com os atributos dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.
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Na Figura 11, observa-se a distribui¢do geral das variaveis atributos dos
colaboradores da empresa Alfa em estudo, em torno do fator esfor¢o do
comprometimento relacionado ao programa de participagdo nos resultados, obtida
através da analise de correspondéncia multipla aplicada aos dados. A dimensdo 1
e 2 apresentaram uma variabilidade de 35,11% e 30,07%, respectivamente.

A distribuigdo das variaveis atributos dos colaboradores da empresa Alfa,
em estudo, com relagdo aos fatores analisados do comprometimento
organizacional relacionados com o programa de participagdo nos resultados

demonstra 3 grupos distintos.
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O primeiro grupo, localizado na parte superior direita da Figura 11, é
formado pelos participantes com renda salarial acima de 8 salarios minimos e com
pos-graduagdo. o) segundo grupo localizado na parte inferior esquerda é formado
pelos colaboradores do setor Administrativo que trabalham entre 8 ¢ 10 anos na
empresa, com curso superior incompleto e com renda entre 6 e 8 salarios
minimos. O terceiro grupo, localizado no canto central esquerdo é formado pelos
setor Industrial 1°, 2" e 3" turnos, com, no maximo, o 2° grau incompleto com uma
renda salarial de 2 a 4 salarios minimos.

Salienta-se que a andlise de correspondéncia multipla foi aplicada em todos
os fatores do comprometimento organizacional relacionados com o programa de
participagdo nos resultados estudados, confrontando-os com os atributos dos
participantes da pesquisa, verificando-se em todas as analises uma distribui¢do

semelhante a da Figura 11.

4.8 ANALISE DE ASSOCIACAO DE VARIAVEIS

Neste topico, serfio apresentados os resultados significativos obtidos com a
aplicagdo dos testes estatisticos, visando detectar a possibilidade de associagfio
entre as varidveis atributos e os fatores: esforgo, lealdade e identificagdo do
comprometimento organizacional relacionados ao programa de participagdo nos
resultados.

Por esse motivo, andlise e associagdo das variaveis foi realizada com a
finalidade de verificar a associagdo existente entre os fatores do
comprometimento organizacional e as variaveis atributos dos colaboradores da

empresa Alfa, em estudo. Todas as associagdes encontradas entre as variaveis
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atributos dos colaboradores da empresa Alfa, em estudo, e os fatores do

comprometimento estdo relacionadas, individualmente, nos subitens abaixo.

4.8.1 Fator esforc¢o

Tabela 3 — Distribui¢do do nivel escolar e o fator esforgo dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

ESFORCO: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
NIVEL (menor) | (maior) %
ESCOLAR
1 Grau
Incompleto
n 19 70 89
total % 21,35% | 78,65%
1" Grau
Completo
n 13 14 27
total % 48,15% | 51,85%
2" Grau
Incompleto
n 9 4 13
total % 69,23% | 30,77%
2 Grau
Completo
n 4 12 16
total % 25,00% | 75,00%
Superior
Incompleto
n 3 3 6
total % 50,00% | 50,00%
Pés-Graduacio
n 0 1 1
total % 0% [100,00%
TOTAL n 48 104 152
TOTAL % 31,58% | 68,42% |100,00%

A Tabela 3 demonstra que dos 89 colaboradores da empresa Alfa
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que tém o 1°. grau incompleto 70 (78,65%), 12 (75,00%) dos 16 que tém o 2°.
grau completo e 1 (100%) com poés-graduagdo verificaram um maior esforgo
proprio a partir do programa de participagdo nos resultados. No entantd, observa-
se uma certa similaridade dos colaboradores com 1°. grau completo ¢ com
superior incompleto quanto a estarem dispensando um maior ou menor esfor¢co na
realizagdio de suas atividades influenciados pelo programa de participagdo nos

resultados.

Tabela 4 — Distribuigdo do tempo de servigo e fator esforco dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

ESFORCO: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2'| Total
TEMPO DE | (menor) | (maior) %
SERVICO
até 4 anos
n 27 52 79
total % 34,18% | 65,82%
5 a7 anos
n 20 33 53
total % 37,74% | 62,26%
8 a 10 anos
n 0 4 4
total % 0% 100,00% |-
11 a 13 anos
n 0 2 2
total % 0% 100,00%
mais de 14 anos
n 1 13 14
total % 7,14% | 92,86%
TOTAL n 48 104 152
TOTAL % 31,58% | 68,42% |100,00%

Na Tabela 4, verifica-se que na associagdo entre o tempo de servigo e o
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fator esforgo ha uma certa tendéncia dos colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, considerarem que o programa de participa¢do nos resultados teve uma

maior influéncia no aumento do seu esforgo para com a empresa.

Tabela 5 — Distribuigdo da renda salarial e o fator esfor¢o dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

ESFORCO: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
RENDA (menor) | (maior) %
SALARIAL
até 2 salarios
minimos
n 15 | 57 72
total % 20,83% | 79,17%
de 2 a 4 salarios
minimos
n 26 33 59
total % 44,07% | 55,93%
de 4 a 6 salarios |
minimos ,
n 5 10 15
total % 33,33% | 66,67%
6 a 8 salarios
minimos
n 2 1 3
total % 66,67% | 33,33%
mais de 8
salarios minimos
n 0 3 3
total % 0% 100%
TOTAL n 48 104 152
TOTAL % 31,58% | 68,42% |100,00%

Verifica-se, na Tabela 5, qlie dos 72 colaboradores da empresa Alfa, em

estudo, 57 (79,17%) recebem até 2 salarios minimos, 10 (66,67%) dos 15 que
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recebem entre 4 e 6 salarios minimos e os 3 (100%) que recebem acima de 8
salarios minimos apresentam um maior nivel de influéncia do programa no
aumento do seu esforco. Pode-se afirmar que, independentemente do nivel de
renda, o programa estd estimulando a um maior esfor¢o na realizagdo de suas

atividades por parte dos colaboradores da empresa Alfa em estudo.

Resumidamente, pode-se inferir sobre o fator esfor¢o analisado que os
colaboradores estudados consideram que o programa de participagdo nos
resultados teve uma maior influéncia para o aumento do seu esforgo em relagio a
empresa. Esta tendéncia pode ser melhor observada através dos percentuais
obtidos nos totais por grupo, ou seja, menor esfor¢co (G.CO1) 31,58% e maior
esforgo (G.CO2) 68,48%.

No entanto, destaca-se que os colaboradores estudados com 1°. grau
completo e 2°. grau incompleto, tempo de servigo entre 5 e 10 anos e renda
salarial entre 2 e 8 saldrios minimos tendem a considerar que o programa de
participagdo no resultados teve uma menor influéncia sobre o seu esforgo.

Ressalta-se que, esta tendéncia precisa ser pesquisada pela empresa, com o
objetivo de identificar quais sdo os principais motivos que estdo influenciando
nesta percep¢do destes colaboradores. Dessa forma, a empresa conseguira obter
subsidios para que possa definir estratégias e ag¢des que visem melhorar a
influéncia do programa de participagéo nos resultados sdbre o fator esforgo. Cabe
lembrar que o prograrﬁa de participagdo nos resultados tem seu sucesso

alicergado no esfor¢o conjunto de toda empresa.
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4.8.2 Fator lealdade

Tabela 6 — Distribuiggo do tipo setor e o fator lealdade dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

LEALDADE: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
SETOR (menor) | (maior) %
Ind. 1°. Turno
n 19 - 31 50
total % 38,00% | 62,00%
Ind. 2°. Turno
n . 29 20 49
total % 59,18% | 40,82%
Ind. 30. Turno
n 13 19 | 32
total % 40,63% | 59,38%
Administrativo
n 11 10 - 21
total % 52,38% | 47,62%
TOTAL n 72 80 152
TOTAL % 47,37% | 52,63% |100,00%

Pode-se constatar, na Tabela 6, que dos 50 participantes do setor Industrial
1°. turno 31 (62,00%) e 19 (59,38%) dos 32 participantes do setor Industrial 3°.
turno consideraram que o programa propiciou ﬁma maior influéncia no aumento
de sua lealdade para com a empresa. Nos setores Industrial 2°. turno e
Administrativo, percebe-se uma certa tendéncia a uma divisdo da percepgdo dos
entrevistados quanto a uma maior ou menor influéncia do programa no aumento

de sua lealdade para com a empresa.



72

Tabela 7 — Distribuig¢do da faixa etéria e fator lealdade dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

LEALDADE: influéncia
v » G.CO.1 | G.CO.2 | Total
FAIXA ETARIA| (menor) | (maior) | %
até 20 anos
n 3 7 10
total % 30,00% | 70,00%
21 a 25 anos
n 25 22 47
total % 53,19% | 46,81%
26 s 30 anos
n 21 16 37
total % 56,76% | 43,24%
31 a 35 anos
n 9 21 - 30
total % 30,00% | 70,00%
mais de 36 anos
n 14 14 28
total % 50,00% | 50,00%
TOTAL n 72 80 152
TOTAL % 47,37% | 52,63% {100,00%

Verifica-se, na Tabela 7, que 7 (70%) dos 10 colaboradores da empresa
Alfa, em estudo, tém idade até 20 anos e 21 (70%), de 30 colaboradores
estudados, tém idade entre 31 e 35 anos consideram que o programa de
participagdo nos resultados influenciou mais na sua lealdade para com a empresa.

Pode-se observar, também, que, com relagdo a faixa etdria os demais
grupos apresentam uma certa tendéncia a uma divisdo igualitaria na percep¢io
dos participantes, no que se refere a uma maior ou menor influéncia sobre sua

lealdade vinculada ao programa de participag@o nos resultados.
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Tabela 8 — Distribui¢io do tempo de servico e o fator lealdade dos colaboradores
da empresa Alfa em estudo.

LEALDADE: influéncia
_ G.CO.1 | G.CO.2 | Total
TEMPO DE | (menor) | (maior) %
SERVICO
até 4 anos
N 39 40 79
total % 49,37% | 50,63%
S a7 anos
n 28 25 .53
total % 52,83% | 47,17%
8 a 10 anos
n 0 4 4
total % 0% 100,00%
11 a 13 anos
n 0 2 2
total % 0% 100,00%
mais de 14 anos
n 5 9 14
total % 35,71% | 64,29% .
TOTAL n 72 80 152
TOTAL % 47,37% | 52,63% |100,00%

Verifica-se, na Tabela 8, que, 40 (50,63%) dos 79 colaboradores da
empresa Alfa, em estudo, que tém até 4 anos de tempo de servigo, 4 (100%) que
tétm 8 a 10 anos de tempo de servigo, 2 (100%) que t€ém 11 a 13 anos de tempo
de servico e 9 (64,29%) dos 14 colaboradores da empresa Alfa que tém mais de
14 anos de tempo de servigo consideram que sua lealdade sofreu uma maior
influéncia a partir do programa de participagdo nos resultados. Somente no grupo
entre 5 e 7 anos de tempo de servico que 28 (52,83%) dos 53 participéntes

consideram que o programa teve uma menor influéncia na sua lealdade.
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Tabela 9 — Distribui¢do do nivel escolar e o fator lealdade dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

LEALDADE: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
NIVEL (menor) | (maior) %
ESCOLAR
1 Grau
Incompleto
n - 37 52 89
total % 41,57% | 58,43%
1 Grau :
_Completo
n 16 11 27
total % 59,26% | 40,74%
2 Grau
Incompleto
n 10 3 13
total % 76,92% | 23,08%
2 Grau
Completo
n 5 11} 16
total % 31,25% | 68,75%
Superior
Incompleto
n 4 2 6
total % 66,67% | 33,33%
Po6s-Graduacgio
n 0 1 1
total % 0% 100,00%
TOTAL n 72 80 152
TOTAL % 47,37% | 52,63% [100,00%

Visualiza-se, na Tabela 9, que 52 (58,43%) dos 89 participantes com o 1’
grau incompleto, 11 (68,75%) dos 16 participantes que tém 2’. grau completo e 1
(100%) com pos-graduagdo acreditam que o programa de participagdo nos
resultados incentivou para maior aumento de sua lealdade para com a empresa.

No entanto, nota-se que 16 (59,26%) dos 27 colaboradores da empresa

Alfa em estudos que tém o 1° grau completo, 10 (76,92%) dos 13 participantes
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com 2" grau incompleto e 4 (66,67%) dos 6 participantes com Superior
incompleto consideraram que sua lealdade sofreu uma menor influéncia a partir

do programa de participagdo nos resultados.

Tabela 10— Distribui¢do do nivel de renda e o fator lealdade dos colaboradores da
empresa Alfa em estudo.

LEALDADE: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
RENDA (menor) | (maior) %
SALARIAL
até 2 salarios
minimos
n 28 44 72
total % 38,89% | 61,11%
de 2 a 4 salarios
minimos
n 33 26 59
total % 55,93% | 44,07%
de 4 a 6 salarios
minimos
n 9 6 15
total % 60,00% | 40,00%
6 a 8 salarios
minimos
n 2 1 3
total % 66,67% | 33,33%
mais de 8
saldarios minimos
n 0 3 3
total % 0% 100%
TOTAL n 72 80 152
TOTAL % 47,37% | 52,63% {100,00%

Na Tabela 10, verifica-se que existe uma certa tendéncia com relagido a
varidvel atributo renda salarial dos participantes considerarem que o programa
ndo influenciou tanto a sua lealdade para com a empresa. Existindo dois grupos

formados por: 44 (61,11%) dos 72 participantes com renda salarial até 2 salarios
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minimos e os 3 (100%) que recebem mais de 8 salarios minimos que percebem
uma maior influéncia em sua lealdade para com a empresa a partir do programa

de participagéo nos resultados.

No fator lealdade observa-se que, existe uma tendéncia a divisdo de
opini6es dos colaboradores estudados, no que se refere a influéncia do programa
de participago nos resultados no aumento ou na diminuigdo da sua lealdade para
com a empresa. Percebe-se melhor esta divisdo através dos percentuais totais de
cada grupo, menor lealdade (G.CO.1) 4737% e maior lealdade (G.CO.2)
52,63%.

Além disso, destaca-se que esta divisdo apresenta-se mais entre os
colaboradores dos setores Industrial 2°. turno e Administrativo, com, ho maximo,
7 anos de tempo de servigo, faixa etdria entre 21 e 30 anos, nivel de escolaridade
entre o 1°. Grau Incompleto e 2°. Grau Incompleto e renda entre 2 e 8 salarios
minimos.

Esse ¢ o fator analisado que apresentou uma divisdo maior nas opinides dos
colaboradores estudados. Esta divisdo parece demonstrar que o programa de
participa¢fo nos resultados precisa tragar indicadores que propiciem um aumento
em sua influéncia sobre a lealdade dos colaboradores da empresa Alfa. Devido a
relevancia desse fator para a empresa, torna-se necessario, que outros estudos
sejam feitos com objetivo de identificar quais sdo os provaveis motivos desta
divisdo e buscar resolvé-los, através de agdes que estejam interligadas ao

programa de participag@o nos resultados.
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4.8.3 Fator identificaciao

Tabela 11 — Distribui¢8o do tempo de servigo e o fator identificagdo dos
colaboradores da empresa Alfa em estudo.

IDENTIFICACAO: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
TEMPO DE | (menor) | (maior) %
SERVICO
até 4 anos
n 36 43 79
total % 45,57% | 54,43%
5 a7 anos
n 27 26 53
total % 50,94% | 49,06%
8 a 10 anos
n 0 4 4
total % 0% 100,00%
11 a 13 anos
n 0 2 2
total % 0% {100,00%
mais de 4 anos
n 6 8 14
total % 42,86% | 57,14%
TOTAL n 69 83 152
- TOTAL % 45,39% | 54,61% |100,00%

Visualiza-se, na Tabela 11, que existe uma certa tendéncia a uma divisdo
quase que proporcional quanto a uma menor ou maior inﬂuéhcia sobre a
identificacdo dos participantes com relagdo a empresa, a partir do programa de
participa¢50 nos resultados. Observa-se ‘que, nos grupos de entrevistados com 8 a
10 anos e 11 a 13 anos de tempo de servigo, todos percebem que o programa fez

com que tivessem uma maior identificagdo com a empresa.
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Tabela 12 — Distribui¢éo do nivel de renda e o fator identificagdo dos
colaboradores da empresa Alfa em estudo.

IDENTIFICACAO: influéncia
G.CO.1 | G.CO.2 | Total
RENDA (menor) | (maior) %
SALARIAL
até 2 salarios
minimos
n 26 46 72
total % 36,11% | 63,89%
de 2 a 4 salarios :
minimos
n 34 25 59
total % 57,63% | 42,37%
de 4 a 6 salarios
minimos
n 7 8 15
total % 46,67% | 53,33% '
6 a 8 salarios
minimos
n 2 1 3
total % 66,67% | 33,33%
mais de 8
salarios minimos
n 0 3 3
total % 0% 100%
TOTAL n 69 83 152
TOTAL % 45,39% | 54,61% |100,00%

Na Tabela 12, observa-se que dos 72 entrevistados com renda salarial até 2
salarios minimos 46 (63.89%) apresentam uma maior identificagdo com a
empresa a partir do programa de participagdo nos resultados, incluindo-se nesta
mesma condi¢do 8 (53,33%) dos 15 entrevistados com renda salarial entre 4 ¢ 6
salarios minimos € os 3 (100%) entrevistados com mais de 8 salarios minimos.

Mas, destaca-se também, que 34 dos 59 entrevistas com renda salarial de 2

a 4 salarios minimos e 2 (66,67%) dos 3 com renda entre 4 e 8 salarios minimos
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consideram que o programa teve uma menor influéncia sobre a sua identifica¢io

com a empresa.

No fator identificagdo observa-se, como no fator lealdade, uma divisdo das
opinides dos colaboradores estudados, evidenciada através dos percentuais do
total geral de cada grupo. O grupo 1 (G.CO1), considerado o de menor influéncia
do programa de participagdo nos resultados sobre a identificagdo dos funcionarios
em relagdo a empresa, apresentou um percentual de 45,39% e o0 grupo 2
(G.CO.2), considerado o de maior influéncia apresentou um percentual de
54,61%.

Destaca-se que os colaboradores estudados, com até 7 anos de tempo de
servigo e renda salarial entre 2 e 8 salarios minimos sdo os que demonstraram
estar mais divididos quanto a uma menor ou maior influéncia do programa de
participagdo nos resultados sobre a sua identificagdo com a empresa.

Com esta divisdo visualiza-se a necessidade da empresa através do
prbgrama de participagéo nos resultados utilizar-se de indicadores amenizem esta
divisdo e que estejam cada vez mais atrelados aos vinculos afetivos dos

colaborados para com a empresa.

4.9 ANALISE INDIVIDUAL DOS FATORES DO COMPROMETIMENTO

Visualiza-se na Figura 12 que, dos 152 colaboradores da empresa Alfa em
estudo 104 (68,42%) consideram que o programa influenciou para um maior
esforco com a empresa e 48 (31,58%) consideram que o programa teve uma

menor influéncia no seu esforgo para com a empresa. Pode-se inferir que, existe
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uma certa tendéncia por parte dos colaboradores da empresa Alfa, em estudos,
considerarem que o programa influenciou para um aumento do seu esforgo em

relagdo a empresa.

Figura 12 — Distribuigdo dos colaboradores da empresa Alfa, em estudo,
quanto ao fator esforgo.

Na Figura 13, verifica-se que dos 152 colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, 80 (52,63%) consideram que o programa influenciou para uma maior
lealdade com a empresa e 72 (47,37%) consideram que o programa teve uma
menor influéncia na sua lealdade com a empresa. Dessa forma constata-se
também que, os colaboradores estdo tendendo a uma divisdo quanto a influéncia
do programa para uma maior ou menor lealdade de sua parte com relagdo a

empresa.
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Figura 13 — Distribuigdo dos colaboradores da empresa Alfa, em estudo,
quanto ao fator lealdade .

G.CO.1 G.CO2
Lealdade

Figura 14 — Distribuicdo dos colaboradores da empresa Alfa, em estudo, quanto
ao fator identificagéo .

G.CO.1 G.CO.2

Identificagao

Na Figura 14, observa-se que dos 152 colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, 83 (54,61%%) consideram que o programa influenciou para maior

identificacdo com a empresa e 69 (45,39%) consideram que o programa teve uma
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menor influéncia na sua identificagdo com a empresa. Constata-se que ha uma
certa tendéncia a divisdo por parte dos colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, quanto a influéncia do programa para uma maior ou menor identificagéo

com a empresa.

4.10 COMPROMETIMENTO

Este topico do trabalho equivale a terceira parte do questionario aplicado
composta por duas questdes. Nesta parte, procurou-se avaliar o estado de
comprometimento percebido pelos colaboradores da empresa Alfa, a partir do
programa de participagdo nos resultados, bem como, buscar outras informagdes a
respeito do programa de participagdo nos resultados € o comprometimento dos
colaboradores que pudessem contribuir para o enriquecimento deste trabalho.

A questdo 1 formulada foi a seguinte:

Se lhe fosse pedido para expressar sua opihiﬁo com relagdo ao seu atual
estado de comprometimento para com esta empresa, a partir do programa de
participagdo nos resultados, em qual das situagGes apresentadas na escala abaixo
vocé se posicionaria?

Esta questdo apresentava as seguintes alternativas:

1. descomprometido
2. comprometido
3. indiferente
4. comprometido
5. comprometido fortemente
Apoés as andlises estatisticas das respostas dos participantes da pesquisa,

obteve-se o resultado apresentado na Figura 15, a seguir.
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Figura 15 — Distribui¢do do comprometimento organizacional dos
colaboradores da empresa Alfa em estudo.

COMPROMETIMENTO

Observa—se; na Figura 15, que dos 152 colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, 76 (50%) consideram-se estar comprometidos fortemente com a empresa,
a partir do programa de participagdo nos resultados, 68 (44,74%) consideram-se
estar comprometidos com a empresa, a partir do programa de participagio nos‘
resultados, 5 (3,29%) consideram-se que o a partir do programa de participagio
nos resultados seu comprometimento ndo sofreu nenhuma modificagdo e.
3 (1,97%) consideram-se pouco comprometimentos com a empresa, a partir do
programa de participagdo nos resultados.

Dessa forma, pode-se afirmar que, que o programa vem influenciando para
um maior comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa, pois dos 152
colaboradores em estudo 144 (94,74%) consideram-se entre comprometidos

fortemente e comprometidos com a empresa.
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4.11 ANALISE DA QUESTAO ABERTA DO QUESTIONARIO

Na questdo 2 (aberta), os colaboradores da empresa Alfa, em estudo,
poderiam expressar sua opinio a respeito das influéncias do programa de
participagdo nos resultados no seu comprometimento com relagdo a empresa, sem
qualquer tipo de restrigdo. Dos 152 participantes da pesquisa, 46 (30,26%)
escreveram algum tipo de comentario na questéo aberta. Verlﬁcou-se uma certa
semelhanca nesses comentarlos apresentados na Tabela 19 que possibilitaram
agrupa-los para uma andlise estatistica quantica.

Observa-se, na Tabela 19, que dos 46 colaboradores que responderam esta
questdo, 11 (24%) fizeram comentarios a respeito da influéncia do programa de
participagdo nos resultados como um fator de motivagéo e comprometimento. Dos
46, 10 (21%) solicitaram que o valor a ser distribuido no programa ocorra de
forma igualitiria e 9 (20%) consideram o programa como uma forma de

valorizagdo pessoal e do grupo.

Tabela 13 — Distribui¢do da questdo aberta do questionario aplicado.

Freqiiéncia

Opinides n Yo
1. Favorece o crescimento pessoal 2 4%
2. Fator de motivagédo e de comprometimento 11 24%
3. Maior Valorizagdo pessoal ¢ do grupo . 3 7%
4. Necessidade de rever salarios 3 7%
5. Trabalho conjunto da empresa e funcionarios 9 20%
6. Distribuir valor a ser pago de 3 em 3 meses 4 8%
7. Acredita-se mais na empresa e no programa 1 2%
8. Solicitagdo de distribui¢do igual para todos 10 21%
9. Ajuda a melhorar a renda familiar 3 7%

Totais 46 100%
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Os comentérios feitos pelos colaboradores, em estudo, nesta questiio 2, na
sua maioria, foram positivos e ligados ao vinculo afetivo/atitudinal do
comprometimento influenciado pelo programa de participagdo nos resultados

implementado pela empresa.

4.12 ANALISE DO COMPROMETIMENTO COM BASE NA

ROTATIVIDADE

Como ja foi comentado anteriormente, alguns autores analisam a questdo
do comprometimento organizacional levando em consideragdo indicadores de
rotatividade e absenteismo. Cabe relembrar que para esses autores o
comprometimento € menor a medida que tais indicadores aumentam e, por
conseguinte, maior & medida que diminuem.

Neste tépico, somente serd analisado o indicador rotatividade devido ao
fato de a empresa ndo possuir dados historicos a respeito do absenteismo no
periodo anterior ao programa. Por esse motivo, pretende-se, com base nos dados
histéricos da rotatividade de funcionarios da empresa Alfa, fazer uma andlise
comparativa das informagdes de como se comportou o comprometimento periodo
de 1995 a 1996, que ¢ anterior a implementagdo do programa, com o periodo do
programa de participagdo nos resultados, ou seja, de 1997 a 2000.

Na Tabela 20 visualiza-se que, no periodo que antecede ao programa, os
indices de rotatividade apresentavam-se maiores, sendo, respectivamente, 45%
em 1995 e 36% em 1996. Em 1997, o primeiro ano do programa, o indice
manteve-se estavel, podendo ser considerado um aspecto positivo em virtude das
dificuldades oriundas da implementagfo de um programa como este. Nos dois

anos consecutivos 1998 e 1999, os indices foram os mesmos 22%, mas houve
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uma reducdo de, aproximadamente, 40% em relagdo a 1997. Para 2000, a

tendéncia € de uma redugdo no mesmo valor, 40%, tendo como base 1999.

Tabela 14 — Rotatividade anual da empresa Alfa no periodo de 1995 a 2000.

ROTATIVIDADE ANUAL DE FUNCIONARIOS
DA EMPRESA ALFA NO PERIODO DE 1995 —2000

MEDIA DE PEDIDOS TOTAL | PERC.
ANO FUNC. |DEMITIDOS |DE DEMISSAO| DEMISSAO | FUNC.
1995 186 51 32 83 45%
1996 281 53 48 101 36%
1997 319 61 54 115 36%
1998 353 39 38 77 22%
1999 354 50 29 79 22%
*2000 367 20 11 31 8%

* Obs.: Os dados correspondem ao periodo de janeiro a junho de 2000.

Constata-se com estes dados que os indices de rotatividade vem reduzindo-
se, nos tltimos 5 anos, o que segundo alguns autores, é ocasionado pelo aumento
do comprometimento dos seus colaboradores. Observa-se que esta redugdo
intensificou-se a partir da implemehtac;éio do programa de participagdo nos
resultados. Dessa forma, parece pertinente inferir que o programa vem auxiliando
na redugdo da rotatividade e, por conseqiiéncia, no aumento do comprometimento

dos colaboradores da empresa Alfa.



5 CONSIDERACOES FINAIS

fo) presente capitulo visa descrever as principais conclusdes deste estudo a
partir dos dados analisados e apresentar algumas recomendagdes. Cabe salientar,
que as conclusdes do presente estudo sdo representativas, exclusivamente, para o
caso da empresa Alfa, e mesmo que existam outras empresas com condi¢3es
ambientais historicas similares no Pais, ndo se pode fazer generalizagGes para as
mesmas.

Cabe relembrar que o objetivo principal deste estudo foi o de identificar as
principais influéncias do programa de participagdo nos resultados no

comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa.

5.1 CONCLUSOES

A pesquisa permitiu conhecer o programa de participa¢do nos resultados
implementado pela empresa Alfa e alguns dos principais modelos de estudo do
comprometimento organizacional oriundos da literatura. E, dessa forma, fazer
uma inter-relagdo para buscar alcangar os objetivos propostos.

A andlise dos dados primeiramente permitiu concluir que, em termos
gerais, o programa de participagdo nos resultados, implementado pela empresa
Alfa, vem conseguindo influenciar o comprometimento organizacional dos
colaboradores estudados, visto que, o programa tem conseguido atingir resultados
positivos no decorrer de cada ano. Considera-se como principal fator desses
resultados positivos a maneira como o programa foi e continua sendo

implementado.
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Por esse motivo, conclui-se que a empresa Alfa estd fazendo uma
divulgagio adequada, clara e transparente através das reunides, cartilhas,
folhetos, murais, informativos internos que conseguem esclarecer o método
adotado, bem como os objetivos da empresa com relagdo ao programa. Cabe
ressaltar que, para Costa (1987), a relagdo clara e transparente entre causa e
efeito € conseguida por meio de critérios de facil visualizagdo, que além de
exaustivamente divulgados e explicados, devem ser aceitos e compreendidos por
todos os envolvidos.

No que se refere as influéncias do programa de participagio nos resultados,
concluiu-se que o mesmo estd influenciando os colaboradores estudados a
sentirem-se mais comprometidos com a organizagdo. Tal fato pode ser
comprovado quando se observa as analises individuais dos fatores do
comprometimento organizacional associadas ao programa de participagdo ﬁos
resultados. Os colaboradores em estudo, na sua maioria, tendem a considerar que
0 programa teve uma maior influéncia no aumento do seu esfor¢o, lealdade e
identiﬁcagéo com relagdo a empresa Alfa. |

No fator esfor¢o do comprometimento, verificou-se a existéncia de
associagdo com as varidveis atributos dos colaboradores pesquisados, tempo de
servigo, nivel de renda € nivel escolar. Pode-se afirmar que, levando-se em
consideragdo as trés associagdes encontradas para este fator do comprometimento
organizacional analisado, a maioria dos colaboradores, erﬁ estudo, constatou uma
maior influéncia do programa de participagdo nos resultados no aumento do seu
esforgo para com a empresa.

No fator lealdade, foram encontradas associagdes com as variaveis
atributos setor, renda salarial, faixa etaria, nivel escolar e tempo de servigo. No
entanto, observa-se que nas associagdes com o tempo de servico, faixa etaria e

setor os colaboradores apresentam uma certa divisdo quanto a uma maior ou
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menor influéncia do programa em relagdo a sua lealdade. No caso da renda
salarial e nivel escolar, constatou-se que os colaboradores tendem a considerar
que o programa teve uma menor influéncia sobre a sua lealdade para com a
empresa. Dessa forma, pode-se concluir que embora os colaboradores em estudo
considerem que o programa teve uma influéncia de baixa para média, devido ao
fato de as respostas estarem na escala tipo Likert entre 1 e 3, observa-se que as
influéncias do programa, neste fator, sdo menos expressivas que no fator esforgo.

No fator identificagdo, verificou-se duas associagdes com as varidveis
atributos dos colaboradores, com tempo de servico e renda salarial. Com relagéo
ao tempo de servico, pode-se concluir que os colaboradores, em estudo
apresentaram uma tendéncia a divisdo, mas a predominancia foi para uma maior
influéncia do programa no aumento da identificagdo dos colaboradores para com
a empresa. J é,‘ na variave] atributo renda salarial, dos colaboradores observou-se
que a maioria considera que o programa influenciou para uma maior identificagdo
com a empresa em que trabalha.

Quanto ao comprometimento dos colaboradores da empresa Alfa, em
estudo, pode-se inferir que os mesmos encontram-se entre comprometidos
fortemente € comprometidos com a empresa, a partir da implementa¢do do
programa. Este € um aspecto positivo, visto que o programa tem por objetivo
incentivar as melhorias dos niveis de qualidade e produtividade, através do
comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa.

Através da analise historica da rotatividade, verificou-se que esses indices
eram mais elevados no periodo anterior ao programa, assim pode-se concluir que
o programa de participagdo pode ter influenciando na réduc;e”lo dos indices e por

conseqiiéncia, no aumento do comprometimento dos seus colaboradores.
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5.2 RECOMENDACOES

A partir das conclusdes obtidas na pesquisa, bem como as observa¢des do
pesquisador, podem ser apontadas algumas recomendagdes finais:

- Apesar das limitagdes provenientes da medida proviséria, seria
conveniente uma reavaliagdo da forma de pagamento e valores distribuidos pela
empresa Alfa;

- A utilizag8o de indicadores que estejam mais direcionados para os fatores
estudados: esforco, lealdade e identificagio.

LA retomada dos indicadores setoriais e a cria¢do de indicadores
individuais pela empresa Alfa, para que se possa assim, focalizar o desempenho
de cada setor e individual;

- A publicagdo do programa de participagdo nos reshltados da empresa
Alfa em periddicos com o objetivo de divulgar sua experiéncia;

- A realizagdo de pesquisas qualitativas com os colaboradores da empresa
Alfa no intuito de identificar outras influéncias do programa no comprometimento

dos mesmos.

5.3 LIMITACOES

Em fungdo de o presente estudo ter sido desenvolvido como um estudo de
caso, ha dificuldade ou, até mesmo, impossibilidade de generalizagdo dos
resultados aqui apresentados. Poréfn, estes mesmos resultados, somados a outros
de estudos ja realizados sobre o tema, parecem contribuir no sentido de

constituir-se em mais uma referéncia para futuros estudos e para pesquisadores
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interessados na Compreensﬁo das influéncias de um programa de participagdo nos
resultados no comprometimento organizacional.

Outro aspecto limitante desta pesquisa é seu carater quantitativo o que abre
espaco para estudos de natureza qualitativa. Ressalta-se ainda com relagdo ao
periodo de coleta dos dados que em estudos futuros os resultados obtidos podem
sofrer alteragf)es. |

Além destes aspectos, destaca-se também, que a empresa Alfa implementou,
simultaneamente, outros programas de gestdo administrativa que podem ter
refletido no comprometimento de seus colaboradores. Mas buscou-se durante
todo o periodo de aplicagdo do instrumento acompanhar e enfatizar que as
respostas deveriam estar relacionadas com o programa de participagdo nos
resultados.

Finalizando, cabe ressaltar que esta pesquis_a ndo teve a pretensdo de
esgotar as possibilidades de analise ou tirar conclusdes ambiciosas de um tema
tdo complexo como as influéncias de um programa de participagdo nos resultados
no comprometimento organizacional. Assim, outros estudos deverdo suprir .
algumas das limitagdes deste, objetivando ampliar o nivel de conhecimento que

este assunto requer, tanto em nivel tedrico quanto pratico.
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ANEXO 1 — MEDIDA PROVISORIA n°. 1698-48.

Dispde sobre a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa e da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuigdo que lhe oferece o art. 62
da Constituigdo, adota a seguinte Medida Provisdria, com forga de lei:
Art. 1° - Esta Medida Provisoria regula a participagdo dos trabalhadores nos
lucros ou resultados da empresa como instrumento de integragdo entre o capital e
o trabalho e como incentivo a produtividade e melhoria na distribui¢do de renda,

nos termos do art. 7° , inciso XI, da Constitui¢do.

Art. 2° - A participagé@o nos lucros ou resultados sera objeto de negociagdo entre
a empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos,
escolhidos pelas partes de comum acordo:

I - comissdo pelas partes, integrada, também, por um represenfante indicado
pelo sindicato da respectiva categoria, dentre os empregados da empresa.

IT — convengdo ou acordo coletivo.

§ 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deverdo constar regras claras
e objetivas quanto & fixacdo dos direitos substantivos da participagdo e das
regras adjetivas, inclusive mecanismos de aferi¢do das informagdes pertinentes ao
cumprimento do acordado, periodicidade da distribui¢do, periodo de vigéncia e
prazos para revisdo do acordo, podendo ser considerados, entre outros, os
seguintes critérios e condigdes:

a) indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;

b) programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° - O instrumento de acordo celebrado sera arquivado na entidade sindical dos

trabalhadores.
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§ 3° - Néo se equipara a empresa, para os fins desta Medida Provisoria:

I) a pessoa fisica;

IT) a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

a) ndo distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a
dirigentes, administradores ou empresas vinculadas;

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;
c) destine o seu patriménio a entidade congénere ou ao poder piblico, em caso de
encerramento de suas atividades; |

d) mantenha escrituragdo contabil capaz de comprovar a observincia dos demais
requisitos desta alinea, e das normas fiscais, comerciais e de direito econdmico

que lhe sejam aplicaveis.

Art. 3° - A participagdo de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa a
remuneragdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia
de qualquer encargo trabalhista ou previdenciario, nio se lhe aplicando o
principio da habitualidade.

§ 1° - Para efeito de apuragfio do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir
como despesa operacional as participagdes atribuidas aos empregados nos lucros
ou resultados, nos termos da presente lei, dentro do proprio exercicio de sua
constituicdo.

§ 2° - E vedado o pagamentd de qhalquer antecipagdo ou distribuigdo de valores a
titulo de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade
inferior a um semestre civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano civil.

§ 3° - Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participagio
nos lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresas, poderdo ser
compehsados com as obrigagdes decorrentes de acordos ou convengdes

coletivas de trabalho atinentes a participagdo nos lucros ou resultados. -
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§ 4° A periodicidade semestral minima referida no pardgrafo anterior podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1998, em fungdo de
eventuais impactos nas receitas tributérias.

§ 5° - As participagdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em
separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipag:éd do
Imposto de Renda devido na declaragdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo & pessoa juridica a responsabilidade pela retengdo e pelo

recolhimento do imposto.

Art. 4° - Caso a negociacdo visando a participacdo nos lucros ou resultados da
empresa resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes
mecanismos de solugdo do litigio:

I - mediagéo

II - Arbitragem

§ 1° - Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve
restringir-se a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das
partes.

§ 2° - O mediador ou arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° - Firmado o compromisso arbitral, ndo serd admitida a desisténcia unilateral
de qualquer das partes.

: § 4° - O laudo arbitral terd forga normativa, independente de homologagdo

judicial.

Art. 5° - A participagdo de que trata o art. 1° desta Medida Provisoria,
relativamente aos trabalhadores em empresas estatais, observard diretrizes

especificas fixadas pelo Poder Executivo.
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Paragrafo Unico - Consideram-se empresas estatais as empresas publicas,
sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas
em que a Unifo direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com

direito a voto.

Art. 6° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida

provisdria n® 1.698-47, de 30 de julho de 1998.
Art. 7° - Esta Medida Provisoéria entra em vigor na data de sua publicagdo.
Brasilia, 28 de agosto de 1998; 177 da Independéncia e 110° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO.
Edw_ardo Amadeo
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ANEXO 2 - OFICIO DE SOLICITACAO PARA REALIZACAO DA

PESQUISA

Universidade Federal de Santa Catarina

. : e
Centro Sécio-Econdmico i
Programa de Pés-Graduagao em Administragcéo ’(‘\
Campus Universitario - Trindade - Caixa Postal 476
CEP: 88040-900 - Florianopolis - SC - Brasil pL 4
Fone: (048) 331-9365 - Fax (048) 331-9539 - e-mail: cpga@cse.ufsc.br \\\o;},;o“

W

COORDENADORIA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO - CPGA/UFSC

Florian6polis, maio de 2000.

Sr(a). Presidente

Pela presente dirigimo-nos a Vossa Senhoria para solicitar a participagao
desta empresa em uma pesquisa que servira de base para elaboragao da
dissertagcao de mestrado, da Profa. Vania Medianeira Flores Costa, com orientagao
da Profa. Dra. Angelise Valladares Monteiro.

Objetiva-se, através desse estudo de caso, diagnosticar os reflexos oriundos
da implementacao de um programa de participagdo nos lucros ou resultados no
comprometimento organizacional. Acrescentar-se que a escolha dessa industria

e
organizacional que a mesma apresenta no mercado, em que atua, o que torna sua

deve-se, principaimente, pela seriedade e reconhecimento profissional

participagdo fundamental para que possamos atingir nossos objetivos.

Cabe salientar que, as informagdes para posterior elaboragéo da dissertagao
serdo coletadas através da analise de documentos oficiais, algumas entrevistas e
questionario, a ser definido posteriormente, com os colaboradores, do nivel
intermediario que estejam envolvidos desde o inicio do processo de implementagéao
do programa de participagao nos lucros ou resultados. '

Colocamo-nos a sua disposi¢ao para eventuais duvidas através do telefone
(0xx-48-3319365 ou 3319574).

Certo de podermos contar com sua desejada atengao, desde ja agradecemos
e comprometemo-nos a colocar o trabalho final ao seu inteiro dispor.

Atenciosamente

Q=2
Profa. Vania Medianeira Flores Costa
Mestranda

Prg res Monteiro

Onentadora
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ANEXO 3 — CONVITE AOS COLABORADORES DA EMPRESA ALFA, EM
ESTUDO, PARA PARTICIPAREM DA PESQUISA

20 de Julho de 2000.
Empresa Alfa
CONVITE

Sr.: José da Silva

Data: 24/07/2000

Local: Auditério da empresa.

Assunto:

“Participar de uma pesquisa sobre o
programa de participagfo nos

resultados — PPR, da empresa.”

Desde ja, agradecemos, antecipadamente,
a sua colaborag#o.
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ANEXO 4 ~ INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS — QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO — TURMA ESPECIAL UFSM
ORIENTADOR: PROF * Dr * ANGELISE VALLADARES MONTEIRO

Este questiondrio sera utilizado com o objetivo de contribuir com a Ciéncia Administrativa e faz
parte de um estudo de caso, aprovado por esta empresa. Tém por finalidade identificar quais sdo os
principais reflexos no comprometimento organizacional a partir da implementagio do programa de
participagéo nos resultados / PPR, desde 1997, até o presente momento. Além, de procurar compreender
como o colaborador se relaciona com varios aspectos da sua vida no trabalho.

Trata-se de uma pesquisa da mestranda Véania Medianeira Flores Costa, aluna do Mestrado
Interinstitucional realizado entre as Universidades Federais de Santa Catarina e Santa Maria e ndo da
empresa. Ressalta-se que, a empresa ndo tera acesso as informagdes individuais que vocé nos fornecer,
porque seguird o rigor ético de pesquisa de nivel académico, garantindo total sigilo das informagdes
fornecidas.

A sua participagio € importante, para consisténcia dos resultados obtidos. Por este motivo,
gostaria de contar com a sua colaboragdo para responder o questionario de acordo com sua visdo
pessoal, sentindo-se absolutamente livre para expressar a sua real percep¢do sobre as declaragdes
formuladas. "

Agradecemos, antecipadamente, sua disponibilidade e colaborag3o.

INSTRUCOES

Este questiondrio esta dividido em trés partes. Na primeira parte serdo solicitadas informacgdes
que visam identificar algumas de suas caracteristicas individuais, ndo havendo necessidade de
identificagéo pessoal (nome).

Na segunda parte do questionario vocé encontrara 15 declaragdes relacionadas a seus
sentimentos sobre a organizagdo para qual trabalha, indique o grau de sua concordancia ou discordancia
com cada declaragdo, conforme a escala abaixo. Marque um “X” naquela que melhor definir a sua
opinido em relagdo a declaragdo feita, por favor certifique-se de que ndo deixou afirmativa sem resposta.

1 - discorda fortemente; 2 — discordo; 3 —indiferente; 4 —concorda; 5 - concorda
fortemente.

Observe que nesta escala o n° 5 significa que vocé concorda fortemente com a declaragéio feita,
enquanto que o n ° 1 indica o universo, ou seja que vocé discorda fortemente. Ja o n ° 4 significa que
vocé simplesmente concorda com a declaragfo, e o n ° 2 representa a simples discordincia. Marcando
o n ° 3 vocé estara se mostrando indiferente em relagdo a declaragdo feita.

A terceira parte ¢ composta de duas questdes uma com relagdo o seu grau de comprometimento
e a outra aberta onde vocé podera expressar sua opinido quanto ao seu grau de comprometimento com a

mpresa a partir da implementagfio do PPR, desde 1997 até o presente momento.




QUESTIONARIO - PARTE I: DADOS PESSOALIS.
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1. SETOR _
0 CORTE 1’ TURNO 0 CORTE 2’ TURNO 0 CORTE 3’ TURNO
O COLAGEM 1’ TURNO 0 COLAGEM 2" TURNO O COLAGEM 3’ TURNO
OO0 FURACAO 1° TURNO 0 FURACAO 2’ TURNO [0 FURACAO 3" TURNO
O PINTURA O PINTURA OO PINTURA
EMBALAMENTO/1" TURNO EMBALAMENTO/2" TURNO EMBALAMENTO/3" TURNO
O MATERIAIS 1’ TURNO 0 MATERIAIS 2° TURNO 0 MATERIAIS 3’ TURNO
O EXPEDICAO I’ TURNO O EXPEDICAO 2° TURNO O EXPEDICAO 3" TURNO
O MANUTENCAO O SUPERVISOR / O GERENCIA/
O ADM/R. H. ENCARREGADOS ASSESSORIA
OO0 ADM./P.C.P O ADM. / C.P.D. OO0 ADM. / COMERCIAL
O ADM. / COMPRAS O ADM. / FIN./ CONTAB. O ASSISTENCIA TECNICA
2. IDADE: ( anos) 3.SEXO: 1.0 MASCULINO 4. TEMPO DE SERVICO
2.0 FEMININO NESTA EMPRESA : ( anos)
5.ESCOLARIDADE: [ I'GRAU INCOMPLETO 6. NIVEL DE RENDA:
O 1" GRAU COMPLETO [ ATE 5 SALARIOS MINIMOS
O 2° GRAU INCOMPLETO [ DE 6 A 10 SALARIOS MiNIMOS
O 2° GRAU COMPLETO 1 DE 11 A 15 SALARIOS MINIMOS
00 SUPERIOR INCOMPLETO 1 DE 16 A 20 SALARIOS MINIMOS
O SUPERIOR COMPLETO [0 ACIMA DE 20 SALARIOS MINIMOS

O POS-GRADUADO

PARTE II: COMPROMETIMENTO E O PPR.

CODIFICACAO

1 — discorda fortemente
2 — discordo

3 — indiferente

4 — concorda

5 - concorda fortemente

1. Com o PPR eu estou disposto a me esforgar além do que
normalmente se espera, a fim de ajudar esta empresa a ser bem
sucedida.

2. O PPR fez com que eu fale desta empresa para meus amigos, como 1 2 3 4 5

uma grande organizagiio para trabalhar.

3. O PPR me faz sentir lealdade com relagiio a esta empresa.

4. O PPR faz com que eu aceite qualquer tarefa de trabalho a fim de 1 2 3 4 5

ficar trabalhando para esta empresa.

S. A partir do PPR eu noto que meus valores e os valores da empresa 1 2 3 4 5

estio muito mais parecidos.

6. Com o PPR eu tenho orgulho de contar para os outros que trabalho | 1 2 3 4 5

nesta empresa.
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CODIFICACAO
1 — discorda fortemente
2 — discordo
3 — indiferente
4 — concorda
5 - concorda fortemente

7. Acredito que apés o PPR eu nio trabalharia para uma outra 1 2 3 4 5
empresa, mesmo que o tipo de trabalho fosse parecido.

8. Com o PPR esta empresa realmente me motiva a progredir no 1 2 3 4 5
desempenho do meu trabalho.

9. A partir do PPR seria preciso uma grande mudan¢a na minha 1 2 |3 4 5

atual situagiio, ou na minha vida como um todo, para fazer eu sair
desta empresa.

10. Apés o PPR eu estou extremamente satisfeito de ter escolhido esta | 1 2 3 4 5
empresa para trabalhar, comparando com outras empresas que
avaliei na época da contratagiio.

11. Com o PPR noto que eu posso progredir muito mais, por isso 1 2 3 4 5
existem muitas razdes para me manter nesta empresa para sempre.

12. O PPR faz com que eu, freqiientemente, concorde com as politicas | 1 2 3 4 5
desta empresa, com relagio a assuntos importantes relacionados ao
meu trabalho.

13. O PPR faz com que eu realmente me interesse pelo destino desta 1 2 3 4 5
empresa.

14. A partir do PPR para mim esta empresa é a melhor de todas para | 1 2 3 4 5
se trabalhar.

15. O PPR me fez perceber que a minha decisio em trabalhar para 1 2 3 4 5
esta empresa foi um acerto definitivo de minha parte.

PARTE 11I: PERCEPCAO DOS COLABORADORES QUANTO AO SEU GRAU
DE COMPROMETIMENTO COM A EMPRESA.

Se lhe fosse pedido para expressar sua opinido com relagdo ao seu atual estado de
comprometimento para com esta empresa, a partic do PPR, em qual das situagdes
apresentadas na escala abaixo vocé se posicionaria?

D descomprometido

D pouco comprometido

D indiferente

D comprometido

D comprometido fortemente

Este espago estd destinado para que vocé possa colocar sua opinifio pessoal com relagdo as
influéncias do PPR no seu comprometimento com a empresa. (se for necessério utilize o verso da folha)




