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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo avaliar a importancia relativa do Programa
de Participacdo nos Lucros e Resultados (PPLR) — Lei n° 10.101, para o
comprometimento dos empregados em comparagcdo com outros fatores de
comprometimento funcional. Realizou-se uma pesquisa exploratoria e descritiva,
por meio de estudo de caso multiplo, com a aplicacdo de um questionario semi-
estruturado e uma entrevista por pauta, junto a gestores dos PPLR e empregados
das areas administrativa, comercial e operacional de duas grandes empresas de
fertilizantes da Bahia. A pesquisa envolveu dois gestores e setenta e nove
empregados. Os dados foram tratados quantitativa e qualitativamente. A pesquisa
permitiu constatar que, apesar da importancia dos PPLR para as estratégias e
objetivos organizacionais, ndo houve consenso entre as empresas pesquisadas
no que concerne a prevaléncia do Programa quando relacionado com fatores de
comprometimento afetivos, normativos e demais calculativos relacionados no
estudo. Sugere-se que varios aspectos concorrem para a dissonancia entre os
estudos de caso pesquisados, como a localizacdo geografica, questdes
demograficas e o estilo da gestéo.

Palavras-chave: remuneragdo variavel, programa de participacdo nos lucros e
resultados; comprometimento funcional; setor de fertilizantes.



ABSTRACT

The objective of the present research is to evaluate the relative importance of the
Program of Participation in Profits and Results (PPLR) — Law number 10.101, for
the commitment of employees in comparison with other factors of functional
commitment. Exploratory and descriptive research was conducted, through case
studies, with the use of a questionnaire middle structured questionnaire and an
interview by topic with managers of PPLR and employees of the administrative,
commercial, and operational areas of two large fertilizer companies in Bahia. The
research involved two managers and seventy nine employees. The results were
analyzed quantitatively and qualitatively. The research allowed to confirm that in
spite of the importance of the PPLR for organizational strategies and objectives,
there was no agreement between the companies in what it concerns to the
prevalence of the Program when related to factors of affective, normative
compromising and other calculatives related in the study. It is suggested that
several aspects compete for the dissonance among the case studies researched,
as the geographical location, demographic subjects and the style of the
administration.

Key-words : Variable wage compensation; program of participation in profits and
results; functional commitment; fertilizer sector
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1 INTRODUCAO

Ante a necessidade de as empresas adquirirem e manterem vantagens
competitivas, o comprometimento do trabalhador com 0s objetivos organizacionais
passa a ser de suma importancia. Neste contexto, busca-se um novo perfil do
funcionario, baseado no envolvimento e na iniciativa, relativo a busca da qualidade e
disposicdo para mudanca e participacdo. Conforme salienta Zimpeck (1992), a
administracdo salarial € um instrumento para a obtencdo de ganhos com a
produtividade do trabalho, bem como para permitir maior comprometimento funcional

e melhor controle de custos.

1.1 O problema da pesquisa

A concepc¢ao tradicional da administragdo de pessoal nas empresas nao
atribui importancia ao desempenho do funcionario, relacionando sua remuneracgao a
posicdo hierarquica que ocupa na organizacao. Diante desse posicionamento, surge
a administracdo estratégica dos recursos humanos, como nova orientacdo, que
associa a remuneracgao do funcionario a sua efetiva contribuicdo e comprometimento
com os objetivos da empresa (BECKER, 1998).

Formas de remuneracao variavel sédo utilizadas de maneira intensa e criativa,
principalmente nos paises desenvolvidos. A atual legislacdo brasileira, como se
verificard no capitulo referente ao aporte teorico, baseou-se em algumas dessas
experiéncias. Nesse contexto, os programas de participacdo dos trabalhadores nos
lucros e resultados surgiram como importante op¢do aos sistemas tradicionais de
remuneracao. Esses programas permitem o estabelecimento de condi¢cbes para o
desenvolvimento de um novo modelo nas relagdes entre capital e trabalho.

Os programas de participacdo nos lucros e/ou resultados (PPLR), mais do
que outra forma de remuneracdo variavel, apresentam-se como uma filosofia da
gestdo dos recursos humanos nas empresas, estabelecendo nova parceria entre
capital e trabalho, haja vista a obtencdo de beneficios para ambas as partes. Eles
permitem o estabelecimento de condi¢cdes para o desenvolvimento de um novo

modelo nas relacdes trabalhistas, em que as partes negociam objetivos que
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comprometam os dois lados. Ambos cedem, e, da negociagéo resultante, surgem o
comprometimento e a transparéncia.

Segundo Rosa (2006), nos ultimos anos tem sido crescente o interesse das
empresas em adotar programas de participacédo nos lucros e/ou resultados, pois sua
pratica estd associada a melhoria de desempenho e comprometimento dos
empregados, 0 que em tese resulta beneficios a organizagéo e ao individuo.

O senso comum sugere que a participacdo nos lucros e resultados tem
relacdo positiva com sucesso organizacional e satisfacdo pessoal do funcionario.
Serd que a participagcdo nos lucros e resultados € de fato preponderante na
caracterizagdo do comprometimento organizacional? Ou tem posi¢cdo secundaria
dentre os demais fatores de comprometimento? As percepcdes de programas de
participacdo nos lucros e resultados estariam condicionadas a fatores culturais ou
férmulas que a organizacédo desenvolve?

Em resposta a esses questionamentos, o estudo aborda a participagdo nos
lucros e resultados sob a Optica do comprometimento, tema que ocasiona debates e
controvérsias no campo empresarial e nos periodicos, de negoécios, por ndo se
configurar, de forma simples e direta, em razdo da diversidade do conceito de
comprometimento e das peculiaridades de programas de participagdo nos lucros e
resultados.

Percebe-se que héa particularidades relevantes a considerar que impactam
nessa relacdo, como questdes técnicas e comportamentais. Para fazer frente a
essa discusséo, o presente estudo busca trazer informacgdes acerca da experiéncia
de duas empresas de industria e comércio de fertilizantes localizadas no Estado
da Bahia, cadastradas na Associacdo Nacional para Difusdo de Adubos (ANDA): a
Cibrafertil, que utiliza o programa de participacao nos resultados ha sete anos, e a
Galvani, que emprega o programa de participacdo nos lucros e resultados ha um
ano, pois ha sete anos usou apenas o programa de participagdo com base nos
lucros.

Este ensaio objetiva avaliar a participacdo nos lucros e resultados e
comprometimento dos empregados de duas grandes empresas baianas de
fertilizantes e, com isso, obter respostas a pergunta: qual a importancia relativa dos
programas de participacdo nos lucros e resultados — Lei n °. 10.101/2000, para o
comprometimento dos empregados em comparacdo com outros fatores de

comprometimento funcional?
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Haja vista a importancia do estudo, pretende-se contribuir com sugestdes que
proporcionem subsidios aos gestores na implantacdo e gestdo desse tipo de
programa, bem como contribuir para o avanco das relacfes entre capital e trabalho,

e para os estudos da Administracao.

1.2 Justificativa da pesquisa

Muitas sdo as razdes que justificam a realizacdo do presente trabalho. Os
dois temas centrais, programas de participagdo nos lucros e resultados e
comprometimento funcional, permeiam discussdes, pesquisas académicas e
questdes praticas no cotidiano das organiza¢cdes. O primeiro, mais abrangente,
abriga opinides de varios estudiosos sobre o assunto, sendo fonte inesgotavel de
guestionamentos, duvidas e problemas que demandam novas analises. O segundo,
mais especifico, originou-se das teorias sobre motivacdo e ganhou dimensao
resultante em uma linha independente de pesquisa nos ultimos anos, ja explorada
em alguns aspectos, mas necessitando aprofundamento em outros, especialmente
no que se refere a sua vinculagdo com o primeiro tema mencionado.

As inovacdes tecnoldgicas, a globalizacdo e as expressivas oscilagbes no
sistema econdmico, durante as Uultimas décadas, provocaram mudancas nas
estruturas organizacionais das empresas, permitindo alteracdes em suas atividades
produtivas, de modo a refletir diretamente no mercado de trabalho. Nesse contexto,
as empresas passaram a preocupar-se com aspectos relativos a competitividade,
buscaram de forma significativa a integracdo, o comprometimento e a participacao
ativa do seu quadro funcional por meio de programas de incentivos, a exemplo dos
programas de participag¢ao nos lucros e/ou resultados.

Essa novidade, entretanto, ainda ndo avancou o suficiente nos espacos de
pesquisas, debates e estudos empiricos, originando com isso uma série de
controvérsias, tanto no ambiente académico, quanto no empresarial. Por essa razao,
este relatério de pesquisa pretende fornecer informacgfes Uteis a comunidade
cientifica em geral e aos empresarios ligados ao setor de fertilizantes. Ressalta-se a

relevancia do setor para o Brasil, que é o quarto consumidor mundial de fertilizantes,
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e para a Bahia, responsavel pela absor¢cdo de 60% do total de fertilizantes
consumidos no Nordeste.

De acordo com a ANDA (2001), ha 125 empresas oficialmente cadastradas,
entre produtoras e misturadoras de fertilizantes no Brasil, além de muitas outras em
funcionamento sem cadastro no referido 6rgédo, o que impossibilita a identificacéo.

No mercado baiano, ha doze empresas cadastradas. E justificavel assinalar
que somente trés empresas (Cibrafértil, Galvani e Profértil) sdo produtoras da
matéria-prima necessaria a fabricacdo de fertilizantes, pois as demais sao
misturadoras. Dessas trés empresas produtoras, duas (Cibrafértii e Galvani)
integram a pesquisa. A empresa Préfertil foi convidada, mas, por uma razdo de
politica interna, ndo aceitou participar.

Segundo informacdes das empresas estudadas, no ranque estadual do
mercado baiano de fertilizantes, a empresa Cibrafértil detém 50% da participacao,
sendo 30% da Galvani e 20% da Profértil. E oportuno acrescentar que a segunda
empresa tem seis unidades espalhadas pelo Brasil, 0 que a posiciona em 6°. lugar
no ranque nacional.

Cabe destacar que estudos sobre o setor de fertilizantes foram mais comuns
nos anos 1970 e 1980 do que nos exercicios posteriores. Talvez pelo fato de que
havia programas governamentais voltados para o setor, que demandavam avaliacao
constante. Desta forma, estudar a participacédo nos lucros e resultados sob o prisma
do comprometimento neste setor € uma premissa das mais importantes para o

aprimoramento das préticas da gestdo das empresas brasileiras.

1.3  Objetivos e suposicOes da pesquisa

O presente trabalho tem por objetivo geral avaliar a importancia relativa do
PPLR — Lei n ° 10.101/2000 para o comprometimento dos empregados, em
comparagao com outros fatores de comprometimento funcional.

Para tanto, s&o identificados seis objetivos especificos que orientam o
desenvolvimento desta dissertacdo. O primeiro busca diagnosticar o nivel de
comprometimento geral dos empregados em relacdo as empresas pesquisadas. O
segundo objetiva avaliar a posicéo relativa do PPLR em relagc&o aos fatores afetivos

de comprometimento. O terceiro objetivo especifico busca comparar a posicdo do
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PPLR em relagdo aos fatores normativos de comprometimento. O quarto objetivo
procura cotejar a posicdo do PPLR em relagdo aos demais fatores calculativos de
comprometimento. Ao quinto objetivo especifico busca identificar as percepcdes dos
empregados sobre o PPLR adotado nas empresas. O Ultimo objetivo visa a
identificar as percepc¢des dos gestores acerca do PPLR.

A fim de verificar e responder os objetivos da pesquisa, levantam-se as
seguintes suposicdes: Os empregados sdo absolutamente comprometidos com as
suas empresas; o PPLR tem preponderancia em relacdo aos fatores afetivos de
comprometimento; o PPLR tem preponderancia em relagdo aos fatores normativos
de comprometimento; o PPLR tem maior importancia quando comparado com 0s
fatores calculativos de comprometimento funcional; o PPLR é avaliado de forma
absolutamente positiva pelos empregados; e para os gestores, o PPLR tem elevada
importadncia para as estratégias organizacionais, € aceito e compreendido pelos
empregados e impacta positivamente no comprometimento funcional.

Com as analises realizadas, espera-se contribuir para o aprofundamento das
praticas de PPLR no que concerne a sua relacio com os fatores de

comprometimento funcional no setor baiano de fertilizantes.

1.4 Metodologia

Considerando as especificidades da pesquisa, optou-se por abordar as
tipologias de delineamento de pesquisas elaboradas por Raupp e Beuren (2003),
agrupadas em trés categorias: pesquisa quanto aos objetivos, aos procedimentos e
a abordagem do problema.

Quanto aos objetivos, a pesquisa sera exploratéria e descritiva. Exploratoria,
porquanto os estudos que abordam o PPLR no Brasil s&o incipientes, em especial
na sua relacdo com o comprometimento funcional. E descritiva, pois visa a descrever
a importancia relativa do PPLR para o comprometimento dos empregados em
comparagcdo com outros fatores de comprometimento funcional (COPPER;
SCHINDLER, 2003).

Os procedimentos, por sua vez, referem-se a maneira como € conduzido o

estudo e, portanto, se obtém os dados. Nesse prisma, a pesquisa sera bibliografica,
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documental e estudo de caso. Bibliografica, pelo fato de a fundamentacéo tedrico-
metodologica ser necessaria para este trabalho. Documental, pela necessidade de
coletar e analisar documentos e dados das empresas e dos seus respectivos
programas. Trata-se, também, de estudo de caso, haja vista a importancia de
analisar detalhadamente as empresas em estudo (RAUPP; BEUREN, 2003).

Consoante Yin (2005, p. 32), estudo de caso € uma “investigacdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo
claramente definidos”, estando circunscrita a duas empresas, com unidades no
Estado da Bahia.

A unidade de analise € o setor de fertilizantes e 0 universo da pesquisa
abarca as duas grandes organizacbes de fertilizantes desse Estado, que sé&o
cadastradas na Associacdo Nacional para Difusdo de Adubos (ANDA). Conforme
anuario estatistico do setor de fertilizantes (2001), foram identificadas doze grandes
empresas de fertilizantes, em pleno funcionamento, atuando no Estado do Bahia.
Dentre elas, duas fazem parte do universo desta pesquisa e representam 80% do
mercado baiano de fertilizantes.

A escolha do universo foi intencional, com base nos seguintes critérios: a) sao
empresas que juntas atendem a 80% do mercado baiano de fertilizantes; b)
acessibilidade, pois dentre algumas empresas escolhidas, ambas concordaram em
participar da pesquisa; c) as praticas consolidadas de producdo e da gestdo das
empresas; d) pela consolidacéo e antiguidade da aplicacdo dos programas; e) pelas
caracteristicas dos programas de cada empresa; e f) a pouca adesdo de praticas
de PPLR no setor.

Com relacdo aos sujeitos da pesquisa, foram investigados os dirigentes dos
programas de participacdo nos lucros e resultados, que responderam ao roteiro de
entrevista por pauta (Apéndice C), e os empregados das areas operacional,
comercial e administrativa, que responderam ao questionario semi-estruturado
(Apéndice B). Esses instrumentos de coleta recolheram informacdes relativas ao
PPLR das empresas, nivel de comprometimento geral dos empregados, posi¢cao do
PPLR em relacdo aos fatores de comprometimento, e as percepcdes dos
empregados e dos dirigentes concernentes ao programa.

Considerando a tipologia de pesquisa quanto a abordagem do problema de

Raupp e Beuren (2003), este estudo abrange a pesquisa qualitativa e quantitativa.
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Na visdo Wilson (1986), a pesquisa qualitativa atribui importancia a descrigdo
detalhada dos fendbmenos e dos elementos que o0 envolvem; aos depoimentos dos
agentes envolvidos, aos discursos, a significados e a contextos. Enquanto isso, a
pesquisa quantitativa se refere aos meétodos usados para expressar informacdes
numericamente. Ainda segundo esse autor, tanto a abordagem qualitativa quanto a

quantitativa sdo métodos complementares.

1.5 Estrutura da dissertacao

Inclusa esta introducao, este trabalho apresenta sete capitulos, cinco dos quais
sao tematicos, como detalhado a seguir.

O capitulo 2 mostra uma caracterizacao a respeito do sistema de recompensas e
remuneracao variavel, abordando, para tanto, a principio, uma discussao sobre
recompensas e remuneracdo. Posteriormente, analisa-se 0 sistema tradicional de
remuneracao versus remuneracgao estratégica no contexto da organizacdo moderna.
Em seguida, trata-se do papel da remuneragcdo na mudancga organizacional e
recursos humanos. Adiante, s&@o exibidas questbes conceituais do mix
remuneratério. E, por fim, procura-se relatar os principais conceitos, objetivos,
vantagens e fatores condicionantes da remuneracéo variavel.

No segmento 3, discutem-se aspectos relevantes sobre a participacao nos lucros
e resultados. Para tanto, esta parte cuida de questdes conceituais, vantagens e
desvantagens dos programas. Em seguida, demonstram-se aspectos da legislacao e
participacdo dos sindicatos. Posteriormente, aborda-se o0 método desenvolvido por
Correa (1999) de implantacdo do programa. E, por ultimo, discute-se, do ponto de
vista de alguns autores, o papel do PPLR como fonte de comprometimento.

O modulo 4 discorre sobre o comprometimento, de inicio, fazendo-se uma
abordagem da motivacdo como base para o comprometimento. Logo em seguida,
sdo compreendidas questdes conceituais do comprometimento, suas abordagens,
focos, bases, bem com, aspectos relevantes no tocante aos seus antecedentes e
consequentes, para, entdo, discutir o que a autora define como fatores de
comprometimento.

No capitulo 5, traz-se o0 método de pesquisa utilizado no ensaio, cujo escopo é

mostrar, encadear e justificar as varias atividades e etapas da presente investigacéo.
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O Capitulo 6 explora a analise e interpretacdo dos dados pesquisados, iniciando
com o perfil do setor de fertilizantes, e posteriormente, apresenta-se a descricdo dos
estudos de casos pesquisados.

O modulo de remate — capitulo 7 — exibe a sinopse das reflexdes e dos achados
da pesquisa, no que concerne aos objetivos, a pergunta de orientagdo e ao
prosseguimento da busca, seguindo-se a lista de autores/obras que deram suporte

tedrico e empirico ao presente experimento.
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2 SISTEMAS DE RECOMPENSAS E REMUNERACAO VARIAVEL

Remuneracdo é um dos grandes desafios na gestdo de pessoas. As
organizacdes estdo convivendo numa relacéo de intensa competitividade, em que o
novo enfoque rompe com os modelos tradicionais de remuneracado e recompensa,
conduzindo empregados e empregadores para uma visdo mais integrada do
negocio. Sob esse prisma, estudos assim, sdo sempre relevantes, pois implicam o
conhecimento da organizacdo em adotar programas de remuneracdo variavel como
estratégia da gestdo, uma vez que esse tipo de remuneracdo apresenta uma
tendéncia de modernizagdo nas relagdes entre capital e trabalho, constituindo-se
ferramenta para o alcance de metas organizacionais e comprometimento dos
trabalhadores.

Neste capitulo, serdo procedidas, inicialmente, a consideracdes a respeito de
recompensas e remuneragao. Posteriormente, discute-se o sistema tradicional de
remuneracao versus remuneracao estratégica no contexto da organizacdo moderna.
Em seguida, debate-se o papel da remuneracdo na organizagcdo € Nos recursos
humanos. Na sequéncia, apresentam-se questdes conceituais do mix remuneratorio,
para, entdo, examinar a remuneracgdo variavel. Sera enfatizada essa modalidade de
retribuicédo financeira, porquanto o objeto de estudo do presente trabalho se reporta
ao programa de participacdo nos lucros e resultados, com base na Lei n°.
10.101/2000.

2.1 Recompensas e remuneracao

De acordo com Marras (2000), remuneracao corresponde ao valor do salario
nominal pago pela empresa, acrescido de beneficios, e verbas de crédito como:
adicionais, horas extra ordinarias, gratificacdes, bonificacdo, comissdes, verbas de
representacado, participacdo nos lucros e/ou resultados, dentre outros.

Na perspectiva de Milkovich e Boudreau (2000), a remuneragdo constitui
instrumento essencial para atrair e manter empregados. Nesse contexto, fica
evidente que a principal forma de uma empresa valorizar seu funcionario € mediante

a remuneracao. Esta € percebida pela pessoa como sua importancia relativa para a
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empresa e seu status profissional para o mercado. Para Chiavenato (1994), o
equilibrio de uma organizacdo estd na sua capacidade de remunerar seus
participantes com quantias adequadas de incentivos na forma de beneficios,
salarios, prémios de producdo, recompensas etc., bem como na capacidade de
incentivar seus funcionarios a continuarem fazendo parte da organizacdo com
contribuicbes de modo a garantir sua sobrevivéncia e crescimento.

Na compreensdo de Prazeres (1997), recompensa ¢é uma forma de
reconhecimento para com o funcionario ou grupos de funcionarios por suas
contribuicbes para o0s resultados organizacionais. Dessa forma, a criacdo e
implementacdo de sistemas de recompensa representam um aspecto fundamental
da gestdo de RH. Os sistemas de recompensa enfatizam uma série de recompensas
extrinsecas e intrinsecas.

Shermerhorn Janior (1999) define recompensas extrinsecas como resultados
positivos do trabalho, dados a uma pessoa ou grupo por outra pessoa do ambiente
de trabalho. Para ele, a recompensa intrinseca € um resultado positivo de trabalho
percebido pela pessoa como resultado direto do desempenho numa tarefa. Essa
recompensa nao depende da participagédo de outra pessoa.

O pagamento é uma forma de recompensa extrinseca especialmente importante.
Embora vinda de fora, a remuneracdo tem componentes intrinsecos importantes,
como todo processo de valorizacdo (DUTRA, 2002). Alguns autores apontam que,
para o pagamento ser uma fonte de comprometimento no trabalho, altos niveis de
desempenho devem ser recompensados para que sejam encarados como O
caminho a conseguir um pagamento alto.

Um dos principais desafios do gerente, na atualidade, € definir o sistema de
recompensa a ser utilizado com seus funcionarios e com as equipes em geral. Para
alguns autores, a recompensa serve como reforgco positivo do comportamento,
guando é bem dosada e aplicada.

A base do contrato de trabalho formalizado entre a empresa e o funcionario € o
salario, e a ele se ajuntam 0s servicos sociais e beneficios que, a organizacéo
proporciona ao seu pessoal. Nesse contexto, Zimpeck (1992) assinala o fato de que
salario relativo € o que se define como aquele recebido pelo empregado em relacéo
aos outros, enquanto o salario absoluto é representado em seu envelope de

pagamento, independentemente de outros fatores.
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Ainda segundo esse autor, a determinagdo do salério, e 0 seu uso como
instrumento para o estimulo e o bem-estar do individuo, ndo é simples. Dessa forma,
nao basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizacdo, mas, €
preciso também incentiva-las, continuamente, a fazer o melhor possivel, a alcancar
metas e resultados.

Um programa de remuneracdo fixa, tdo utilizado no inicio do século XX para
recompensar o trabalho rotineiro e repetitivo dos funcionarios, hoje ndo se adapta a
nova realidade, de permanentes mudancas e instabilidade, como podera ser visto no

decorrer do presente trabalho.

2.2 Sistemas tradicionais de remuneracdo e r emuneracao estratégica no
contexto da organizagao moderna

As transformagOes ocorridas no ambiente externo, tais como inovagdes
tecnoldgicas, oscilagcbes no sistema econdmico, globalizacdo, competitividade
acirrada e exigéncia do consumidor, provocaram mudancas internas nas estruturas
organizacionais, permitindo alteracdes em suas atividades produtivas, de modo a
refletir diretamente no mercado de trabalho.

Inflexiveis estruturas hierarquicas estdo desaparecendo, e em seu lugar estao
surgindo organizagcdes com estruturas mais “enxutas” e flexiveis, permitindo maior
autonomia dos grupos e dos individuos, o que em tese resulta em melhor
desenvolvimento das tarefas. As pessoas passam a ser decisivas para o0 sucesso da
organizacdo e o seu comprometimento € fundamental para o alcance dos objetivos.

Diante desse cenario, 0s sistemas de remuneracao também sdo passiveis de
mudancas, rompendo com o0s esquemas tradicionais centrados em cargos e funcdes
para modelos flexiveis de remuneragéo, baseados no individuo.

Nos sistemas tradicionais de remuneragdo, as diferenciacdes salariais sao
estabelecidas com base no cargo e no desempenho das tarefas. Para Lawler
(1990), esse modelo de remuneragédo padroniza o comportamento dos funcionarios
que realizam tarefas similares, pois ndao leva em conta diferencas de potenciais,
expectativas, objetivos ou desempenho dos individuos nas organizagfes. Enfim, os
universaliza como produtores e ndo os particulariza como pessoas.

Ainda segundo esse autor, as diferenciacfes salariais nesse sistema sao

determinadas por meio de trés elementos: requisitos minimos exigidos pelo cargo,



29

tais como formacao escolar, experiéncias e habilidades; complexidade das tarefas,
percebidas pelo nivel de supervisdo ou posicdo hierarquica; e caracteristicas do
ambiente de trabalho, notadas pelo desgaste fisico ou mental. Kanter (1997)
acrescenta ainda os seguintes fatores: responsabilidade pela tomada de deciséo,

importancia do individuo para a organiza¢do e numero de subordinados.

Nos planos de remuneracgédo tradicionais, cada cargo tem atribuido a si um
nivel de salério, fixado relativamente sem levar em conta como o trabalho
foi executado ou o valor real do desempenho para a organizacdo. Se
houvesse um componente de mérito, este em geral era muito pequeno. A
maneira mais certa — e freqlientemente a Unica maneira de aumentar o
ndmero do contra cheque era trocar de area ou ser promovido. (KANTER,
1997, p. 231).

Sob este enfoque, o esquema tradicional de remuneragéo é estruturado em
funcdo das posi¢cbes sociais e organizacionais que os trabalhadores ocupam, enfim,
de seu status na organizacdo. A autora ressalta que a fragilidade do sistema
tradicional reside exatamente em recompensar apenas a ascensao a posicdes mais
altas, em vez da contribui¢cdo para o alcance das metas da empresa.

Segundo Brisolla Janior (1994), a abordagem “mecanicista” da remuneragéo
se enquadrava bem no contexto da producdo em massa, na qual a mao-de-obra era
abundante e desqualificada. A linha de montagem tornava o trabalho alienante,
dissociando o funcionario das func¢des de planejamento do processo e execuc¢do das
tarefas. A concorréncia entre as empresas ndo se mostrava tao acirrada e o estilo da
gestdo era autoritario e centralizador. Dessa forma, a remuneracdo era mais
influenciada pelos aspectos técnicos e normativos do cargo do que por mudancas
conjunturais que pudessem afetar as politicas das empresas.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), os sistemas tradicionais de
remuneracao, por serem conservadores, inflexiveis e nao privilegiarem a
participacdo do individuo, constituem obstaculos as mudancas, criando barreiras e
dificultando a evolucéao da organizacao do trabalho.

Ainda segundo esses autores, a aparente racionalidade desses sistemas
esconde uma visdo reducionista da realidade organizacional, além de néo
considerarem a visdo de futuro e a orientacdo estratégica da organizacgao.

Xavier et al. (1999) desenvolveram um quadro comparativo entre a visao
passada e a visdo futura dos sistemas de remuneracdo, o qual € apresentado a

seqguir:
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VISAO PASSADA VISAO FUTURA

- Baseada no mercado - Vinculada ao resultado do negdcio

- Pesquisa de salarios e beneficios - Pesquisa de gestdo, recompensas, politicas,
potencial de pagamento e estratégias

- Rigor técnico - Flexibilidade técnica

- Avaliacao do desempenho - Avaliacdo do resultado, do potencial e da
competéncia

- Individualidade valorizada - Valorizacdo do trabalho em equipe
- Individualidade potencializada

- Desatrelada de indicadores - Atrelada a indicadores de resultados

- Promotabilidade vertical -Crescimento horizontal (multifuncionalidade,

- Cargos / areas especificas papeis ampliados, auto-desenvolvimento)

-Administracdo voltada para controle e custos -Gestéo voltada para resultados estratégicos

- Acdo segmentada - Acdo sistémica

Quadro 1- Viséo passada e futura dos sistemas de remuneragéo.
Fonte: Xavier et al .(1999, p. 23).

Diante do novo cenario das organizacbes modernas, a remuneragao
tradicional perde espaco para o sistema de remuneracdo estratégica. De acordo
com Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), esse tipo de remuneracao passa a ser a nova
vantagem competitiva para as organiza¢des, uma vez que considera todo o contexto
organizacional e remunera os individuos com base no conjunto de fatores que afeta
sua contribuicdo e sucesso para 0 negocio.

Ainda de conformidade com esses autores, a remuneracdo estratégica é
também um catalisador para a convergéncia de energias na organizacao, pois, a
medida que o sistema de remuneracdo € alinhado ao contexto e a estratégia da
empresa, constitui fator de harmonizacdo de interesses, ajudando a produzir
consensos e atuando como alavanca de resultados.

Dessa forma, esse tipo de remuneracao constitui uma combinacéo equilibrada

de formas diferentes, como podera se visto ainda nesse capitulo.

2.3 O Papel da remuneracdo na mudanca organizaciona | e recursos humanos

Para Flannery et al (1997), uma das principais razdes para o fracasso nas
organizacdes € a remuneracédo, pelo fato de o pagamento de salario ser um passo
freqientemente mal compreendido ou simplesmente ignorado na mudanca.

Muitas organizacdes estdo descobrindo que ndo € possivel realizar uma
mudanga organizacional sem considerar a importancia da remuneragdo. Os

processos devem ser visualizados como partes importantes de uma equacao
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complexa, na qual ndo apenas a estrutura da empresa € transformada, mas também
as estratégias, os sistemas e, principalmente, as pessoas.

Numa perspectiva do RH estratégico, Flannery et al. (1997) entendem que a
remuneracao — subsistema do processo manutencdo de RH, pode ser eficaz para
angariar “corpo e alma” dos funcionarios durante as fases de mudanca em massa.

Se usada eficientemente, pode apressar a aceitacdo e 0 compromisso com a
mudanca. E uma ferramenta importante para a comunicacdo e para reforcar novos
valores e comportamentos, dando suporte a responsabilidade pelos resultados,
recompensando o alcance de novas metas de desempenho.

O pagamento na empresa constitui uma das diversas questdes que devem
ser abordadas durante a iniciativa de uma grande mudanca. A medida que a
empresa realiza variacbes em suas estratégias de negdcios em resposta a
mudancas de mercado, ela também deve fazer com que a sua cultura varie de
frequéncia. Nao somente deve abragar novas competéncias essenciais, desenvolver
novas competéncias com seu pessoal e reexaminar seus fatores de sucesso
fundamentais, como também responder utilizando mudancas em seus processos de
recursos humanos, incluindo a definicdo e a articulagdo das missbes e valores da
empresa, projetando papéis e trabalho para dar suporte a sua misséo.

A evolucdo da cultura de remuneracdo e a do trabalho também devem ser
consideradas em termos de valores, necessidades e expectativas e comportamento
das pessoas, tanto no que concerne aos atuais como aos esperados. Em muitas
organizaces, os individuos ndo mudaram rapidamente em relacdo as culturas nas
quais se espera que trabalhem. Muitos funcionarios se agarram a crenca de que tém
direitos a salarios cada vez maiores, aumentos periddicos e substanciais, além de
amplos “pacotes” de beneficios.

Relativamente a essa discusséo, Schuster (1997) salienta que os programas
de incentivos e remuneracdo variavel estdo na moda, e as organizacdes
empresarialmente alfabetizadas foram as primeiras a adota-los. Todos os estudos
realizados por empresas de consultoria especializadas indicaram a elevagdo do
namero de empresas que adotam a remuneracdo variavel. A Robert Half
International Inc. mencionou, em um estudo realizado em 1995, que quase 80% dos
executivos pesquisados acreditam que as praticas de remuneracdo baseadas no

desempenho se tornardo comuns a maioria dos funcionarios (SCHUSTER, 1997) .



32

2.4 Aspectos conceituais sobre  mix remuneratorio

A multiplicidade de formas de remuneracdo tem crescido em decorréncia da
necessidade de encontrar maneiras criativas para aumentar o vinculo entre as
empresas e seus funcionarios.

Nesse contexto, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) classificam as formas de
remuneracao em oito grupos: remuneracao funcional, salario indireto, remuneracao
por habilidades, por competéncia, previdéncia complementar, remuneracédo variavel
(RV), participagdo acionaria e alternativas criativas.

A remuneracao funcional ou tradicional € determinada pela funcéo (cargo) e
ajustada pelo mercado. Esse tipo é o mais tradicional. E também conhecido pela
sigla PCS (Plano de Cargos e Salarios). Mantém-se ainda como o modelo mais
popular em uso.

O salario indireto compreende beneficios e outras vantagens. A grande
tendéncia nesse caso € a flexibilizacdo dos beneficios. Na forma mais tradicional, os
beneficios variam de acordo com o nivel hierarquico. Na forma flexibilizada, cada
colaborador escolhe o “pacote” de beneficios de acordo com suas necessidades e
preferéncias, considerando as op¢des disponiveis.

A remuneracdo por habilidades desloca o foco do cargo ou fungédo para o
individuo. Assim, as habilidades passam a determinar a base da remuneracao.
Aplica-se, preferencialmente, em organizacdes que passaram por processos de
mudancas e adotaram estruturas arrimadas em processos e grupos multifuncionais.

A remuneracdo por competéncias é mais adequada aos demais niveis da
organizacdo. Pode tornar-se forma obrigatoria para empresas que operam em
ambientes competitivos e para as quais a capacidade de inovacao é fator critico de
sucesso.

A previdéncia complementar enfatiza que o aumento da pratica de concessao
dessa forma de remuneracao relaciona-se diretamente a disseminacéo dos sistemas
de previdéncia privada. Tal componente complementar de remuneracao atrai a
atencdo de empreséarios e executivos. Contribui de forma inequivoca para a
valorizagdo do compromisso de longo prazo entre empresa e funcionarios.

Remuneracao variavel (RV) é um tipo vinculado a metas de desempenho dos

individuos, das equipes ou da organizacdo. Inclui formas de RV de curto prazo,
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como as comissoes, participagao nos lucros e resultados; e de longo prazo, como
bdnus executivo.

Participacao acionaria € vinculada a objetivos de lucratividade e crescimento
da empresa e utilizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre empresas
e empregados.

Alternativas criativas incluem prémios, gratificacoes e outras formas especiais
de reconhecimento. Sao essas utilizadas com grande freqiéncia como apoio no
esforco de constituir um ambiente organizacional caracterizado pela convergéncia
de esforcos e energias voltados para o atendimento de objetivos estratégicos.

A Figura 1 mostra esquematicamente as formas de remuneracao.

Formas especiais ALTERNATIVAS CRIATIVAS
de Recompensa - -
. REMUNERACAO PARTICIPACAO
Remuneragao VARIAVEL ACIONARIA
por Desempenh
< PREVIDENCIA COMPLEMENTAR
SALARIO INDIRETO
3 REMUNERACAO POR
Remuneracag Base de COMPETENCIA
Fixa « REMUNERAGCAO
Remuneraca -
REMUNERACAO POR FUNCIONAL
HABILIDADES
N

Figura 1: Componentes de um sistema de remuneracao estratégica.
Fonte: Thomas Wood Jr. e Vicente Picarelli Filho (1999).

As remunerag0des funcional, por habilidades e por competéncias constituem a
base de um sistema remuneratério (estrutural). O salario indireto e a previdéncia

complementar constituem, com essas, a parte remunerativa fixa.
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A RV e a participacdo acionaria constituem o componente referente a
remuneracao por desempenho. Finalmente, as alternativas criativas completam o
mix remuneratério, dando enfoque as formas especiais de reconhecimento.

O presente trabalho dispensara atencédo, basicamente, ao sistema de RV,

portanto € este, o objeto de estudo.

2.5 Remuneragéo variavel

A politica de remuneragcdo de uma empresa € um conjunto de formas
diferentes de recompensas que se completam e buscam alinhar atitudes e
comportamentos com 0s objetivos, organizacionais. Dentro das varias maneiras que
podem compor esse mix, as opcdes de RV referem-se aquelas que mais
adequadamente vinculam a busca de resultados com a recompensa.

Para Sandroni (1996), a RV €&, em tese, um programa empresarial que
consiste em vincular a remuneracdo do empregado, ou parte dela, ao cumprimento
de metas definidas e pactuadas previamente.

Nesse tipo de remuneragdo, via de regra, considera-se o desempenho do
funcionario ou da sua equipe de trabalho e, principalmente, o desempenho
da empresa (PONTES, 1995).

Assim, a RV é entendida como remuneracdo extra que nao substitui ou
complementa a remuneracdo mensal (geralmente fixa). Normalmente, os
empregados fazem jus a ela quando alcangam, no todo ou em parte, 0s objetivos ou
metas negociados com a empresa.

A adocéao de um sistema de RV, na Optica de Pontes (1995), pode tornar uma
empresa mais competitiva, alcangcando-se maior empenho na busca da qualidade,
produtividade e satisfagcédo dos clientes.

De acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p.102), o objetivo principal
de um sistema de RV, qualquer que seja a sua forma, é “alinhar e
convergir  esforcos para melhorar o desempenho da empresa’. Esse
objetivo pode ser desdobrado em quatro outros: vincular o desempenho e a
recompensa de forma a motivar o individuo e o grupo a buscarem a melhoria

continua e extrapolar seus niveis classicos de desempenho; partilhar os bons e
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maus resultados; transformar custos fixos em custos variaveis; e comprometer todas
as areas e processos da organizacdo com os resultados esperados.

Constatam-se fortes vantagens no emprego da RV em relacdo a outros
beneficios. Para as empresas, a RV néo representa aumento dos custos, pois o
funcionario somente recebe mais dinheiro se a empresa obtiver os ganhos de
produtividade negociados no inicio do exercicio. Assim, a RV ndo pressiona 0 custo
das empresas. Sob a Optica dos empresarios, uma das grandes vantagens da RV é
a flexibilidade.

O Quadro 2, apresenta outras vantagens e os fatores condicionantes de um

sistema de RV.

Vantagens

Fatores condicionantes

- Reforca a cultura participativa e o trabalho em
grupo;

- Melhora a coordenacéo do trabalho;

- Leva a uma visao mais abrangente do negdcio
e dos sistemas;

- Leva a uma énfase na melhoria da qualidade e
reducéo de custos;

- Incentiva a busca de inovacdes de produtos,
processos e gestao;

- Reduz resisténcias a mudancas;

- Estruturas organizacionais pequenas (células,
mini-fabricas, etc.) para que o vinculo entre acéo
e resultado seja claro;

- Sistema de medicdo simples, transparentes e
eficazes;

- Atitude gerencial favoravel a participagéo e ao
trabalho em grupo;

- Grupos maduros e capacitados;

- Objetivos factiveis;

- Cultura e sistemas que permitam aos

- Aumenta a pressao dos funcionarios por
sistemas de gestao mais eficazes.

funcionérios participar da gestéo.

Quadro 2- Vantagens e fatores condicionantes da remuneracéao variavel.
Fonte: Thomaz Wood Jr e Vicente Picarelli Filho (2004).

Ainda como demonstram Wood Jr e Picarelli Filho (2004), a RV abrange duas
formas: de curto e de longo prazo. Para eles, a primeira opcdo esta vinculada a
incentivos relacionados a alcancar resultados em determinado periodo, limitando a
um ano fiscal, a exemplo dos programas de participacado nos lucros e/ou resultados
(PPLR), e a segunda opcao refere-se a incentivos relacionados ao atingimento de
objetivos que garantam a perenidade do negdécio, a valorizagcdo da empresa e a

retencao de profissionais, como é o caso da participacao acionaria.

2.5.1 Origem da remuneracao variavel

As opcdes de motivacdo dos empregados por meio de recompensas

financeiras — sistemas com 0s quais 0s gestores de recursos humanos atualmente
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se defrontam no Brasil — sdo bastante antigas. Na revisdo da literatura, varios
autores sinalizam alguns momentos da histéria que remetem a uma andlise sobre
sua importancia.

No ano de 1794, o secretario do Tesouro do Governo dos EUA, Albert
Gallatin, durante a gestdao de um dos mentores da Revolucdo Americana, Thomas
Jefferson, aconselhou a divisdo dos lucros de sua companhia, a industria de vidro
New Genéve. Segundo Sussekind (apud ALVARES,1999), passado um periodo, na
Franca, precisamente em 1812, Napoledo Bonaparte editou um decreto em que
concedia participacéo nos lucros para os artistas da Comedie Francaise.

Collins e Porras (apud ALVARES,1999) ressaltam a Procter e Gamble, que
adotou o plano de participacao nos lucros de forma ininterrupta desde 1887.

Frederick Taylor, que viveu de 1856 a 1915, e dedicou seus trabalhos
cientificos a execucdo de cada tarefa nas fabricas (tempos e movimentos), propés
um sistema de incentivo e remuneragdo baseado no pagamento por producéo,
objetivando maximizar a produtividade das organiza¢cdes (CHIAVENATO, 1999).

Henry Ford declarava que, para ter produtividade, o operario deveria ser bem
remunerado. Nesse periodo, no entanto, o pagamento era realizado por peca
produzida, o que ensejava conflitos entre grupos que utilizavam o sistema de RV e
0S que ndo o utilizavam; criava conflitos entre funcionarios e lideres; direcionava
energias e foco exclusivamente para a tarefa; ignorava o potencial e inovacédo dos
funcionarios; estimulava a cultura individualista; e reforcava a desconfianca e a
pratica do controle restrito (ALVARES, 1999; MARINAKIS, 1997).

Essa circunstancia jA& ndo é mais adequada com a realidade atual das
organizacdes, pois o tipo de trabalho diferenciou-se, tornando-se mais complexo e,
por consequéncia, suscitando mao-de-obra mais qualificada. A empresa de
consultoria Coopers e Lybrand (1996) denota que o pagamento por produg&o ou por
peca, como projetava Taylor, se tornou pouco ordinario na maioria dos ambientes
organizacionais.

Outro fato da histdria das organizacbes ocorreu nos anos 1930, quando a
industria de equipamentos elétricos Lincoln Eletric Company, de Ohio, EUA, utilizou
uma politica de participacdo nos resultados similar aos programas adotados
atualmente pelas empresas. Esta sociedade mercantil tornou-se simbolo de sucesso
empresarial e foi objeto de estudo de caso da Escola de Administracdo da
Universidade de Harvard (XAVIER et al., 1999).
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Conforme Xavier et al. (1999), o resultado operacional alcancado por essa
empresa apresentava trés vezes a produtividade média das organizac¢des do setor, a
empresa passou quase sessenta anos sem ter prejuizo e trés décadas sem realizar
dispensa de empregados. A RV adotada pela Lincoln Eletric era o pagamento de
bdnus aos funcionarios pelo acréscimo de produtividade, a concessao de incentivos
a baixa rotatividade e a adocao de participacdo acionaria.

Alvares (1999) cita o exemplo da Hewlett-Packard que, na década de 1940,
ainda uma pequena empresa, implantou bénus de producdo, pagando a mesma
porcentagem, do faxineiro ao diretor executivo. David Packard, um dos seus
fundadores, explicou que sua firma havia iniciado um dos primeiros planos de
participacdo nos lucros pela razdo de que os empregados devem participar do
sucesso que eles tornaram possivel.

As formas de remuneracéo ligadas ao desempenho estdo crescendo em todo
o mundo e sdo consideradas inovadoras até hoje para as organizacdes brasileiras.
De acordo com a consultora Coopers e Lybrand (1996), a razdo mais relevante que
leva a adocdo da RV é a de estabelecer um vinculo entre a recompensa e o esfor¢o
realizado para conseguir o resultado estabelecido. Dessa forma, quanto mais
transparente for esse vinculo, melhor sera para o sistema e para o funcionario.

Os sistemas de RV devem ser formulados com base em alguns componentes
considerados essenciais. De acordo com a consultora Coopers e Lybrand (1996),
esses componentes compreendem os fatores determinantes, indicadores de
desempenho e formas de recompensa.

Fatores determinantes englobam as condicdes da gestdao sistémica,
comportamento organizacional, metas e objetivos, que significam a formalizacdo da
expectativa de resultado da empresa.

Indicadores de desempenho séo indicios da organizacdo e possibilitam aos
individuos e grupos saber como suas decisdes estdo refletindo no resultado global
da empresa. Esses indicios podem ser quantitativos (expressos em numeros),
qualitativos (resultados subjetivos) e comportamentais (em que se observam
atitudes e posi¢des dos individuos e grupos).

Formas de recompensa sao as diferentes maneiras de remunerar 0S
empregados pelo alcance das metas e resultados organizacionais obtidos num

determinado periodo.
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Sob esse prisma, diante da constituicdo de um sistema de RV, torna-se
necessario definir indicadores e metas de desempenho. E de grande importancia
que os indicadores e metas sejam convergentes com as diretrizes e 0s objetivos

estratégicos da empresa.

2.5.2 Formas de incentivos no ambito da remuneracao variavel

S&o varios os modos de incentivos relacionados ao sistema de remuneragao
variavel. Nao se pretende resumir as diversas modalidades de remuneracédo, mas
apresentar as mais discutidas na literatura no que tange aos incentivos individuais e

grupais, conforme o Quadro 3.

Formas de incentivo no ambito da remuneragédo variav el
Incentivos Individuais Incentivos Grupais

Pay for Performace (Pagamento por | Stock Ownership (Participacdo em

Desempenho ou Mérito) Acdes)
Skill-Based Pay (Pagamento por | Gainsharing (Participacdo nos
Habilidade) Ganhos/Resultados)

Profit Sharing (Participacdo nos Lucros)
Quadro 3- Formas de incentivos no ambito da remuneracao variavel.
Fonte: Adaptado de Kanter (1990), Lawler (1990), Davis e Newstrom (1992), Chiavenato (1994).

2.5.2.1 Incentivos individuais

Ensina Chiavenato (1994) que, os programas de incentivos individuais
possuem como objetivo remunerar cada pessoa de forma diferenciada, de acordo
com suas fungdes, atribui¢cdes, habilidades e performance. Para esse autor, estes
programas sao mais indicados para organizacbes onde predominam as tarefas

independentes e autbnomas.
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2.5.2.1.1 Pay for performance (pagamento por desempenho ou mérito)

Esse tipo de remuneracdo consiste em um incentivo decorrente de uma
avaliacdo de desempenho do funcionério (BAKER; JENSEN; MURPHY, 1988 apud
BECKER, 1998). No Brasil, essa forma é conhecida por bbénus ou gratificacdes.
Geralmente, ao final de cada ano, é concedida ao funcionario uma quantia em
dinheiro referente ao atingimento de metas individuais. Na perspectiva de
Chiavenato (1994), possui maior penetracdo entre 0s niveis gerenciais ou altos
executivos, como forma de vincular seu desempenho a performance da organizacao,
bem como garantir o seu comprometimento no alcance dos resultados da empresa.
Ainda segundo esse autor, a idéia central estd em recompensar o desempenho
passado do empregado e estimular seu aperfeicoamento no futuro.

Kanter (1997) alerta para alguns problemas com esse tipo de remuneragéo.
Seu sucesso depende de demonstrar justica para os empregados e, para isso, pode
tornar necessaria a implementacdo de um complexo sistema de medicdes e
avaliacdes. Por outro lado, substituir as medicdes por avaliacdes subjetivas, por
parte de supervisores, pode ocasionar paternalismos, desconfiancas e problemas de
relacionamento entre supervisores e subordinados.

A avaliagdo de desempenho tem a finalidade de aferir o grau em que o0
empregado atende os padrdes de comportamento exigidos pelo seu cargo, de modo
a estimular a melhoria dos resultados de seu trabalho, desenvolvendo as
oportunidades e compensacdes que a empresa pode oferecer (ZIMPECK ,1992)

Beer e Walton (1997) observam que € um problema escolher uma medida de
desempenho apropriada. A ndo-inclusdo de todas as atividades importantes para a

eficacia em um cargo pode levar a conseqiiéncias negativas.

2.5.2.1.2 Skill-based pay (pagamento por habilidade)

A remuneracdo baseada na habilidade diferencia-se do pagamento por
mérito, pois recompensa individualmente os empregados por seu conhecimento e
competéncia. O incentivo é fornecido para os empregados que desenvolvem novas
habilidades ou adquirem mais conhecimentos, além daqueles relacionados com o
exercicio de suas tarefas. Desta forma, o individuo torna-se multifuncional, sendo

contemplado por um valor adicional.
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A implantacdo desse plano de incentivo requer da empresa o cumprimento
ordenado das seguintes etapas: identificacdo das tarefas desenvolvidas pela
companhia, das habilidades necessarias para o desenvolvimento destas tarefas,
definicdo de critérios para avaliar o aprendizado das habilidades pelo empregado, e,
por fim, identificacdo do numero e tipo de habilidades que cada individuo pode
aprender (LAWLER,1990).

Ainda conforme esse autor, as vantagens obtidas pela utilizacdo desse plano
sdo muitas: motiva os funcionarios a desenvolver as habilidades relacionadas a
tarefa que executam, reforca a auto-estima do empregado, proporciona uma forca
de trabalho mais flexivel a organizacao e reduz a monotonia no trabalho.

Além destas vantagens, o sistema ainda aumenta a satisfacdo do funcionario
pelo seu salario, basicamente por duas razdes: (1) “o valor-hora recebido pelo
empregado é frequentemente mais elevado do que aquele que seria pago pela
tarefa desempenhada”. Isso pode ser explicado pelo fato de que apenas num
sistema perfeito todos os empregados estariam utilizando constantemente todas as
suas habilidades. (2) o empregado percebe o sistema como mais equitativo, uma
vez que agueles com as mesmas habilidades recebem o mesmo salario. (DAVIS;
NEWSTROM, 1992).

Por outro lado, alguns pontos precisam ser considerados na adocéo e
desenvolvimento desse sistema. Nem todos os empregados se satisfazem com a
remuneracao por habilidade, pois consideram que o sistema exerce pressao para a
aquisicao de conhecimentos. Alguns autores destacam aumento nos custos com
treinamento e com a propria remuneracdo dos empregados, ja que o dominio de
tarefas com maior complexidade, exige uma elevacdo do salario. Kanter (1997)
exprime, porém, que estes custos logo sdo dissolvidos pelos ganhos obtidos
mediante aumento da produtividade da empresa e eliminacdo de grande numero de
postos de trabalho.

A cultura organizacional € fator decisivo nesse processo. Os autores
ressaltam que a cultura se solidifica pelo apoio e confianca entre as partes. Nesse
sentido, tal aspecto se torna essencial para que o sistema seja compreendido pelo
funcionario e para que ele tenha expectativas realistas sobre as perspectivas de
melhores salarios.

Além do pagamento por mérito e por habilidade, ha outros tipos de incentivos

individuais também amplamente utilizados pelas empresas, tais como: salario pelo
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tempo trabalhado, incentivo por tempo na empresa, prémio de producao e incentivo
por peca produzida. Por ser o presente trabalho centralizado nos incentivos grupais,
a exemplo da participacdo nos lucros e resultados (PLR), ndo se verificou a

necessidade de detalhamento individual de todas essas modalidades.

2.5.2.2 Incentivos grupais

Diferentemente dos programas de incentivos individuais, os grupais objetivam
remunerar o grupo mediante participacdes em acdes e programas de participacao

nos lucros e resultados.

2.5.2.2.1 Stock ownership (participacdes em acoes)

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), sé@o incentivos de longo prazo que
possibilitam aos empregados a participacdo no capital da empresa por intermédio da
aqguisicao de acoes.

Segundo Xavier et al. (1999), a participacdo acionaria é uma forma de
incentivo que estabelece regras para a venda de acdes da empresa em condicbes
vantajosas, normalmente, para um grupo restrito de funcionarios que ocupam
posi¢cdes hierarquicas importantes. Ap6s um periodo de caréncia, o funcionério
passa a ter a possibilidade de negociar essas agcdes no mercado e obter vantagens
financeiras por meio dos dividendos, ou mesmo da venda desses papéis. Tal
vantagem depende do desempenho da agdo no mercado de bolsa. E, portanto, uma
opc¢ao que tem uma dose de risco associada.

De acordo com Marras (2000), essa forma de incentivo estd mais restrita aos
niveis estratégicos da organizacao, pois as empresas buscam tornar seus principais
executivos sécios do negoécio e, desta forma, mais comprometidos com os objetivos
de lucratividade e rentabilidade da organizagéo.

Segundo Wilson (apud PICARELLI FILHO; WOOD JR. 2004), o objetivo
essencial de um programa de participacao acionaria € criar entre os funcionarios um
senso de identidade, comprometimento e orientacdo para os resultados. Uma de

suas vantagens principais é ndo implicar desembolso de caixa para a empresa, mas
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vale a pena reconhecer a existéncia de riscos como as possiveis mudancas na

legislacao trabalhista e na regulamentacdo do mercado financeiro.
2.5.2.2.2 Gainsharing (participagao nos resultados)

Contrariamente a participacdo acionaria, a participacdo nos resultados (PR)
esta mais direcionada aos niveis inferiores da hierarquia organizacional. Intenciona
criar um incentivo direto ao crescimento da produtividade, reducdo dos custos e
melhoria nas condi¢cdes de seguranca do trabalho (MARRAS, 2000).

Nesse tipo de programa, a concessao do incentivo € associada a resultados
atingidos, ndo necessariamente contabeis, que a empresa tenciona alcancar com a
sua utilizacdo. No Gainsharing, a distribuicdo esta condicionada ao atingimento de
uma ou varias metas preestabelecidas pela organizacdo. Essas metas podem
apresentar-se de varias formas, desde padrées de qualidade e produtividade até
indices de rotatividade ou de integracdo da equipe de trabalho.

Consoante preconiza Lawler (1990), nesse sistema, as empresas criam um
fundo de bbénus quando o desempenho dos trabalhadores for melhor em relacéo a
um periodo de controle. Este serve como parametro para a empresa determinar 0s
ganhos financeiros relativos ao melhor desempenho de seus funcionarios. Quando o
desempenho dos funcionarios apresenta indice inferior, nenhum fundo é criado.

Os empregados recebem um percentual relativo ao valor do aumento de
produtividade ou do cumprimento de metas estabelecidas calculado com base em
uma férmula predeterminada pela empresa. O valor recebido podera ser fixo para
todos os funcionarios ou respeitar o critério de proporcionalidade com o salario-base
do empregado.

Ainda segundo Lawler (1990), ambos, empregados e organizacdes, lucram
com o gainsharing, pois, para a empresa, na forma de reducdo de custos, uma vez
gue o0 aumento do salario esta diretamente relacionado ao atingimento concreto de
resultados, e, para empregados, na forma de recebimento de um valor monetario e

do engajamento da equipe para alcancar esses resultados.
2.5.2.2.3 Profit sharing (participacao nos lucros)

Segundo a empresa de consultoria Coopers e Lybrand (1996), a participacao

nos lucros difere do gainsharing em dois aspectos. Primeiro, ndo utiliza formulas
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para relacionar os indicadores com os resultados da empresa. Em segundo lugar,
ndo € essencial que esteja relacionada a formas de administracéo participativa. Os
bonus sdo vinculados aos resultados globais da empresa. Ap0s a empresa ter
atingido determinado patamar de lucro, define-se uma so6 formula que estabelece a
partilha do interesse entre os funcionarios.

Acrescente-se a essas duas caracteristicas o fato de que, na participacédo nos
lucros (PL), o valor a ser distribuido € proporcional ao volume de lucros alcancados
pela empresa num determinado periodo. Assim, nesse tipo de plano, a concessao
de beneficios esta diretamente relacionada a lucratividade da empresa,
independentemente dos resultados individuais ou grupais dos trabalhadores nas
suas atividades.

Pontes (2006) declara que um dos pressupostos da implantacdo do
programa de participacdo, seja com base nos lucros ou nos resultados, refere-se a
contribuicdo concernente a instigar a pessoa a refletir sobre os processos de
trabalho no sentido de buscar o sucesso continuo da empresa para a qual trabalha,
preocupando-se em atingir as metas estabelecidas. Assim, ganhara a empresa por
intermédio das melhorias, e os empregados, pelo adicional financeiro percebido.

Considerando que a presente pesquisa tem como objetivo estudar
especificamente a PL e a PR, serd apresentado, em segmento préprio, um capitulo

que aprofundara o tema.

2.6 Consideragfes sobre remuneracao variavel

As empresas brasileiras estdo cada vez mais adotando uma das
metodologias de RV, apesar de ser recente esse tipo de remuneracao, que atinjam
todos os profissionais nas empresas do Brasil. Grandes organizacoes, entre elas a
IBM, AMIL, Brahma, Brasmotor, Copesul, Embraer, Merck Sharp & Dohme, Promon,
Samarco e Xerox, introduziram ha algum tempo sistemas de remuneracéo
estratégica (MARRAS, 2000).

Informam Tiné e Oliveira (2004) que em 1994 apenas 12% das empresas de
grande porte no Brasil tinham alguma forma de RV. Em 1998, cerca de 65% das

firmas de grande porte adotavam a PL ou a PR.
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Conforme boletim divulgado em julho de 1998 pelo Departamento Intersindical
de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), novas formas de remuneracao
baseadas em indicadores de desempenho e eficiéncia no trabalho, a exemplo da
RV, vém sendo empregadas pelas instituicbes financeiras no Brasil. Essas
modalidades de remuneracéo visam a estimular o empenho dos trabalhadores na
busca de melhoria continua de desempenho, oferecendo contrapartida em termos
de remuneracéo quando as metas estabelecidas sédo alcancadas.

Consoante Albuquerque (1991), o uso da RV tem carater proprio em cada
empresa, ou seja, varia segundo a sua origem, a cultura, o setor de atividade, o
estilo gerencial, a burocracia, enfim, a sua realidade. As empresas descobriram que
adotar a participacdo dos empregados nos lucros e resultados € uma opcéo
moderna para comprometer os trabalhadores, melhorar a oferta de condi¢cbes de
trabalho e qualidade de vida dos funcionérios.

Salienta-se que a RV é um tema presente nas pesquisas brasileiras. Percebe-
se, ainda, ser crescente numero de empresas que adotam esse modelo e que sua
consolidacdo acontece gradativamente no Pais. O capitulo a seguir abordara o
PLR, modalidades mais frequentes de RV no Brasil e objeto de estudo do presente
trabalho.
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3 PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS

Neste modulo, serdo discutidos aspectos relevantes sobre a PLR, como
questbes conceituais, vantagens e desvantagens dos programas, bem como
aspectos da legislagédo. Posteriormente, sera abordado um método para implantacao
do programa, e, por fim, discute-se a estratégia da PLR como pratica de

comprometimento, na perspectiva de alguns autores.

3.1 Participacao nos lucros (PL)

A participagdo nos lucros (PL) constitui um sistema de RV adotado pela
empresa, segundo o qual esta distribui, aos seus empregados, uma parte dos lucros
obtidos que tenha excedido o preestabelecido, logo apés o fechamento do ano
fiscal, ou em data previamente combinada (MILLKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Becker (1998) menciona dois fatores como determinantes para o sucesso de
um programa de participacdo nos lucros (PPL): uma boa comunicacdo entre
empresa e seus empregados e a adequada integracdo. E preciso que haja total
conflanga entre a empresa e seus empregados para que todos estejam
comprometidos com as metas de lucratividades estabelecidas. Sendo o lucro a
medida de desempenho para esse tipo de programa, a confianca é outro fator
essencial, uma vez que, normalmente, as organizacdes nao disponibilizam a
Contabilidade para todos os empregados.

A PL tende a ser mais aceita pelos funcionarios, quando a empresa se
posicionar numa fase de expansado. Isso pode ser explicado pelo fato de que as
situacbes de instabilidade econdmica ensejam oscilagbes nos lucros e,
consequentemente, no valor do boOnus recebido. Essa imprevisibilidade no
contracheque acarreta resisténcia por parte de alguns funcionarios, que preferem a
seguranca de rendimentos estaveis no final do més (KANTER, 1997).

Apesar das incertezas que cercam a utilizacdo desse sistema, algumas

vantagens e desvantagens sao evidentes, conforme demonstra o Quadro 4.
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Vantagens Desvantagens
-Com prejuizo, nao havera pagamento da PLR; | - Pouca transparéncia;
-Motiva a unido dos esforcos; -Analise de demonstrativos complexos exige
-Alivia as pressdes sobre departamento ou | conhecimentos especificos;
unidades; -Maior abertura de dados;
-Solicitacfes de melhorias de sistemas da | -Pode proporcionar menor credibilidade no
empresa por parte dos funcionarios; programa por parte dos funcionarios;
-Melhora a qualidade e - Maior necessidade de treinamento para orientar
-Reduz custos. como os empregados poderdo contribuir para

aquele patamar de lucros;

-Desmotivacdo por causa de pagamentos
insuficientes ou por achar que o resultado foi
incorreto e

-Necessidade de caixa: lucro ndo significa,
necessariamente, dinheiro em caixa.

Quadro 4- Vantagens e desvantagens da participacdo nos lucros.
Fonte: Rosa (2006).

Segundo Rosa (2006), a analise dos demonstrativos financeiros, dos quais se
extrai o lucro, € complexa, exigindo treinamento e conhecimentos especificos dos
empregados. Essa dificuldade de compreensdo conduz a falta de credibilidade e
transparéncia do programa, tencionando que a empresa exponha os dados que 0s
empresarios nem sempre estao dispostos a revelar, por considera-los confidenciais.
Os empregados podem se achar desmotivados, se perceberem que 0s pagamentos
foram insuficientes ou se o resultado apresentado pela empresa estiver incorreto,
produzindo abalo da credibilidade, fator extremamente desconfortavel numa
parceria.

O empregado identifica-se com 0 objetivo, mas nao tem definidos quais tipos
de acdes diarias devem ser executadas para que ele seja alcancado. Quando a
meta é determinada para toda a empresa, 0s setores normalmente ndo serdo
cobrados de forma individualizada, diminuindo a cobranga entre eles. Quando se fixa
o lucro como meta, ha convergéncia de esfor¢os, sendo necessario que a equipe
seja treinada em relacdo aos objetivos. Neste caso, podera haver certa indefinicdo
quanto ao comportamento dos empregados, sendo que alguns deles poderédo até
contribuir para atingir determinado patamar de lucros.

Além disso, a lucratividade da empresa nem sempre estad vinculada ao
desempenho e esfor¢co do individuo ou do grupo, pois o lucro também é afetado por
fatores externos a empresa, muitas vezes fora do controle do trabalhador
(CORREA,1999). Dessa forma, a relacéo entre o desempenho e o valor distribuido

pode nédo ser tdo bem percebida entre os funcionarios.
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Marras (2000) alerta para o fato de que a PL recebe criticas por parte de
trabalhadores e também dos sindicatos, visto que o lucro ndo depende somente do
empenho e do esforco dos trabalhadores, mas também da gestdo do negdécio. Uma
das alegacbes ordinarias por parte dos sindicatos refere-se a possiveis
manipulacdes nos dados contabeis das empresas.

Outra questdo a ser suscitada é que os demonstrativos de resultados séo
elaborados conforme o regime de competéncia, 0 que podera nao corresponder a
uma situacao positiva de caixa. Assim, o desembolso de recursos para 0 pagamento
da participacao pode afetar a liquidez da empresa.

As principais vantagens da PL devem ser também destacadas. Segundo
Rosa (2006), numa situacédo de prejuizo, ndo havera pagamento da participacao e,
dessa maneira, a empresa nao sera onerada. Outras vantagens consideradas
referem-se a funcdo do programa, no sentido de contribuir para amenizar as
pressfes sobre departamentos ou unidades, pois a meta é para toda a empresa,
motiva a unido de esfor¢os, aumentando a exigéncia dos funcionarios em termos de
modernizacdo de processos e equipamentos para promover melhores condi¢cdes de
lucro.

Assim sendo, a PL é uma medida de desempenho global relevante, que exige
a unido de todos em busca de meta Unica. O programa estimula a reducdo de custos
e aumento da qualidade. De acordo com Corréa (1999) o carater global do PL
caracteriza um problema, haja vista o fato de que, se o resultado néo for alcancado
por conta da deficiéncia de algumas pessoas, aquelas que se esforcaram, e
conseguiram bons resultados em suas areas de atuagcdo, deixardo de ser

recompensadas, 0 que podera provocar desestimulos para esforgos futuros.

3.2 Participacdo nos resultados (PR)

A participacéo nos resultados (PR) constitui um sistema de RV que vincula o
desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados da organizacao,
estimulando o trabalhador na busca da melhoria do seu desempenho e na
superacdo das metas estabelecidas conjuntamente com a empresa (BELCHER,
1996).
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Dentre os fatores que favorecem a PR, destacam-se a estrutura da
organizagdo, caracteristicas dos trabalhadores, comunicacéo, atitude administrativa
e habilidade da geréncia (LAWLER, 1990).

O tamanho organizacional — o sucesso dos planos de PR — é atingido quando
os trabalhadores conseguem perceber a relagéo entre o que eles realizam e o valor
distribuido pela empresa. Nas organiza¢c6es maiores, essa relacdo pode se tornar de
percepcao dificil. De acordo com Lawler (1990), o plano obtém maior éxito em
empresas com até 500 funcionarios.

A disponibilidade é fundamental, pois resultados positivos da PR dependem
da pretensdo dos empregados de participar do plano para ganhar dinheiro.
Aparentemente os trabalhadores possuem esse objetivo, mas nem todos
efetivamente o realizam. Nesse contexto, recomenda-se que a maioria dos
funcionarios tencione contribuir para o alcance dos indices estabelecidos e esteja
satisfeito com aquele aumento (estabelecido somente pela empresa ou em conjunto
com os funcionarios) na remuneracdo. De forma contraria, corre-se 0 risco do
programa fracassar.

A comunicacdo e a credibilidade sao aspectos importantes. Para a PR
funcionar, os empregados precisam entender e confiar no plano o suficiente para
acreditar que seus pagamentos aumentarao se sua performance melhorar. Para que
isto aconteca, é necessario que exista um canal de comunicacdo aberto entre
empresa e funcionarios. Assim, estes Ultimos passam a conhecer as metas e o
desempenho da empresa (KANTER, 1997).

Os principios da gestdo adotados sdo fundamentais, pois a PR nao
funcionara numa empresa, a menos que seus administradores sejam favoraveis a
idéias de participacdo. As organizacdes que aplicam esta modalidade apenas como
plano de incentivo, e ndo possuem estilo predominantemente participativo, correm o
risco de ver seus funciondrios cada vez mais descomprometidos em relacdo as
metas estabelecidas (KANTER, 1997; LAWLER, 1990).

No que se refere as habilidades de negociacdo, os gerentes das empresas
que optarem por este plano exercerdo importante papel na negociacdo. Sua
competéncia sera testada e questionada, por ambas as partes, exigindo que estes
apresentem uma preparac¢do adequada.

Estudos realizados por Kanter (1997) demonstram que a maioria das

empresas que utilizam esse plano possui experiéncias positivas. Exemplos de
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fracasso decorreram, em geral, da complexidade dos critérios ou féormulas adotadas,
implementacdo deficiente, bénus menores do que o esperado ou até mesmo
disputas internas entre os grupos beneficiados. O estado prévio das relacbes de
trabalho e o envolvimento do sindicato no processo também concorreram. Ressalta,
ainda, a autora que os casos de sucesso geralmente mostraram um aumento de
produtividade de 5 a 15 % no primeiro ano, além de melhores atitudes no trabalho,
traduzidas em aperfeicoamento no desenho e aprimoramento da qualidade dos
produtos.

Outro fator que pode comprometer o sucesso do programa de participacao
nos resultados (PPR) estd na “restricdo da producdo”. Segundo Zylberstajn (1988),
0os empregados podem rebaixar os padrées de producdo, quando sentem
inseguranca quanto as consequéncias da elevacdo dos padrées de produtividade.
Nesses casos, destaca 0 autor, as empresas correm o risco, inclusive, de premiar
trabalhadores com niveis de producéo inferiores ao padrao a que sdo capazes.

Para amenizar os problemas identificados nas empresas que adotaram o
plano, Belcher Jr. (1994) sugere a utilizagdo de um conjunto de indicadores mais
amplos, denominados de “familia de indicadores”. Conforme esse autor, a escolha
de tal conceito traria maior flexibilidade para a empresa, uma vez que esta poderia
dispor de maior variedade de indicadores para medir e monitorar seu desempenho.
Além de custos e produtividade, Belcher Jr. (1994) sugere indicadores de qualidade,
capacidade de entrega dos produtos, satisfacdo do consumidor, absenteismo etc. O
autor considera ainda que a aplicacao da “familia de indicadores” possa refletir com
maior fidelidade a performance da empresa.

O Quadro 5, apresenta as principais medidas de desempenho globais

utilizadas pelas diversas areas das organizacoes.



Area

Medidas tipicas de desempenho

Geréncia Estratégica

Crescimento de vendas, margem de contribuig&o, lucro
liquido, retorno sobre investimento, quantidade
produzida por trabalhador.

Marketing

Volume de vendas, crescimento de vendas,
participacdo no mercado, conhecimento da marca,
satisfacdo do cliente, nivel de atendimento de pedidos,
mix de produtos.

Logistica

Nivel de atendimentos de pedidos, pontualidade de
entrega, custo de distribuicdo, tempo de demora no
atendimento, giro do estoque, precisao da informacéo
de estoque.

Producéo

indices de produtividade (rendimento da matéria-prima,
nivel de refugos, retrabalhos, nivel de estoque em
processo, mao-de-obra direta, quantidade produzida por
trabalhador, relacdo horas produzidas por horas pagas),
nivel de qualidade.

Desenvolvimento

Indicador de introdugcdo de novos produtos, servigos,
inovacdes em processos.

Financas Precos de acfes, lucro por acdes, receita liquida,
retorno sobre o investimento, indice de inadimpléncia.
Compras Custo e qualidade de matéria-prima.

Controladoria

Liquidez corrente, liquidez seca, capital de giro, fluxo de
caixa.

Comportamento Organizacional

Satisfacdo dos empregados, taxa de rotatividade do
pessoal, amplitude de controle, absenteismo, indices de
acidentes

Quadro 5- Indicadores de desempenho nas organizacdes.
Fonte: Adaptado de Coopers e Lybrand (1996); Wood Jr. e Picarelli Filho (1999).
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Para Lobingier (apud REIS, 2004), o uso de indicadores de desempenho

especifico do setor é estatisticamente mais significante do que os indicadores gerais,

tal como o retorno sobre o investimento. Essa foi uma das suas conclusdes, ao

estudar nove setores econémicos por um periodo de 20 anos para avaliar se houve

melhoria no desempenho das empresas que remuneraram seus executivos segundo

os resultados.

Alguns autores advogam a idéia de que o PR com base em indicadores que

atendam os objetivos da empresa tende a ser mais eficaz para o alcance de bons

resultados organizacionais.

Comparativamente a PL, o Quadro 6, sintetiza as vantagens e desvantagens

da PR.
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Vantagens

Desvantagens

-Permite alcancgar objetivos especificos;

-Maior credibilidade por parte dos funcionarios;
-Utilizacdo de formas de afericdo sobre
indicadores ja conhecidos;

-Maior facilidade de apuracdo e entendimento
dos resultados;

-Pressupde espirito de equipe;

-Minimiza resisténcia a implantagdo do modelo;

-Pagamento mesmo em situag8es de prejuizo;
-Conhecimento especifico para avaliacdo de
resultados;

-Unidades menores para melhor controle;
-Possibilidade de concorréncia entre unidades
gerando conflitos;

-Dificuldade de atingir objetivos mal definidos

ou intangiveis.

-Maior solicitacdo de melhorias de sistemas da
empresa por parte dos funcionarios;

-Reducéo de custos;

-Melhora a qualidade, promovendo inovacfes de

processo e produtos.

Quadro 6- Vantagens e desvantagens da participacdo nos resultados.
Fonte:Rosa (2006).

Consoante Rosa (2006), o fato de o programa de PR estabelecer metas e
vincular o pagamento com esteio nos resultados obtidos d& flexibilidade ao plano,
porque essas metas podem ser estabelecidas de acordo com a peculiaridade de
cada empresa, seja por filial, para toda empresa, por departamento ou unidade. A
apuracdo dos resultados lida com indicadores do dia-a-dia, o que simplifica o
processo, apesar do volume de trabalho. O fato de os objetivos tragados basearem-
se em processos que sao do dominio dos empregados concorre para que a
credibilidade pelo plano aumente e o sentimento de participacdo também. O
programa estimula o trabalho em equipe, constituindo-se um sinalizador de
problemas, além de reduzir custos e promover sistemas de melhoria.

Para Corréa (1999), a principal desvantagem do programa de PR esta no fato
de que, se as metas sdo alcancadas, ha pagamento de um salario variavel ao
funcionario, mesmo se a empresa apresentar prejuizo no exercicio.

De acordo com Barreto (2002), outra desvantagem a ser apontada € que o
PPR é instrumento de pressdo para que seja ampliada a produtividade do
trabalhador que se vé preso ao cumprimento de metas muitas vezes inatingiveis.

Sintetizando, a PR exibe como principal caracteristica a possibilidade de
premiar as pessoas pelo alcance de metas individuais e/ou coletivas, setorialmente.

Isso € melhor para o empregado, mas amplia e dificulta o trabalho da geréncia do
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programa. A PR demanda maior competéncia e experiéncia na fixacdo de metas
para gque nao ocorra 0 pagamento de prémios quando a empresa apresentar

prejuizos.

3.3 Participacao nos lucros e nos resultados (PLR)

A legislacdo brasileira ndo faz distincdo entre PL e PR. A definicdo depende
dos objetivos pretendidos pela empresa ao adotar o programa. Se ele foi entendido
como uma imposic¢éo legal, ou um instrumento capaz de reduzir pressdes sindicais,
a tendéncia sera a implantacdo de um modelo baseado nos lucros (GONCALVES,
1996). Se o objetivo for aumentar o comprometimento dos trabalhadores, a escolha
sera por um plano de PR. Nessa perspectiva, a organiza¢cao seleciona um ou mais
indicadores, que melhor se ajustem aos seus objetivos estratégicos (GONCALVES,
1996).

No entender de Corréa (1999), as mais diferenciadas pesquisas sao
realizadas no Brasil, mostrando que cada vez mais as empresas adotam a PLR
como estratégia para melhorar a produtividade e a lucratividade de seus produtos.

Ainda segundo esse autor, a PLR é o modelo mais evoluido de
relacionamento entre empresas e empregados. Além de incentivar os funcionarios a
entrar na luta por maior eficiéncia, qualidade, corte de desperdicio e obtencédo de
melhorias de curto, médio e longo prazos, tornando-os parceiros do crescimento
continuado da empresa, também os consumidores finais, outra parte importante do
tripé que sustenta a economia de mercado, tém a ganhar com a entrega de
melhores produtos e servicos.

O Quadro 7, aponta as principais caracteristicas e compara PPR com PPL,

com base em alguns autores.
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Aspecto Participacdo nos resultados Participacdo n os lucros

Objetivos e filosofia -Estimular o esforgo individual; -Ligar as remuneracdes ao éxito
-Melhorar a qualidade do produto; da empresa e promover a
-Economizar uso de recursos; identidade dos trabalhadores com

-Exige estilo de gestdo participativa; | o objetivo da empresa (no caso
aumentar o lucro);

-N&o é essencial o estilo de gestédo
participativa;

Fator a remunerar -Produtividade (medida a partir de | -Lucro;
um ou multiplos indicadores);
Unidade a remunerar -Individual ou equipe; -Empresa como um todo ou
unidades fabris;
Participantes -Membros e equipes; -Todos os funcionarios ou,

algumas vezes, somente 0s
principais executivos;

Medidas de -Medidas no nivel da equipe (custos, | -indices financeiros no nivel da

desempenho gualidade, quantidade); empresa (retorno sobre  0s
investimentos, retorno sobre o
capital);

Fregiéncia de -Mensal, semestral ou anual; -Anual;

remuneracao

Principais pontos -Os trabalhadores tém  maior | -Reduz custos fixos. O valor do

positivos influéncia sobre os resultados; prémio varia com a situacdo

-Incentiva o trabalho em equipe, | financeira da empresa;
coordenacdo e compartilhamento de | -Reforca a  importancia da
conhecimento, principalmente nos | convergéncia de esforgos;

niveis operacionais; -Indicador unico (lucro) facil de ser
-Vincula o desempenho aos | medido;
resultados setoriais; -Reforga estratégia de integracao;

-Maior flexibilidade e criatividade na
composicao dos indicadores;

Principais pontos -As vezes, é dificil determinar e | - N&o vincula desempenho aos
negativos medir 0s indicadores mais | resultados setoriais;
adequados; - Fatores importantes ndo estédo

-Se ndo houver o cuidado | sob o controle dos trabalhadores
necessario, 0 incentivo pode | (decisdes da direcdo ou fatores
acarretar efeitos indesejados sobre | macroeconémicos)

alguns aspectos da empresa.
Naturalmente, isto vai depender da
gualidade dos indicadores;

Quadro 7: Participacdo nos lucros e participac@o nos resultados.
Fonte:  Adaptado de Lawer (1990), Marinakis (1997), Becker (1998) e Milkovich e Boudreau
(2000).

As caracteristicas apontadas no Quadro 7 mostram como o PPR é mais dificil
de ser desenvolvido do que o PPL. A dificuldade na determinacdo das medidas de
desempenho individuais ou grupais, assim como seu correto monitoramento, sao
fatores criticos para o sucesso desse tipo de programa.

Por outro lado, esperam-se maiores resultados, em termos da gestdo, por
parte da PR. Suas regras abrem caminho para o comprometimento do funcionario
para com a empresa e o trabalho. A fixacdo, preferencialmente por meio de

negociacdo, de indicadores de desempenho e metas setoriais, por exemplo,
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estimula a descentralizacdo (administracao participativa), intensifica a autonomia
dos funcionarios, focando a cobranca nos resultados e ndo nos métodos, de modo
que assim cria um sentimento de desafio (desejo de realizacdo) e abre a
possibilidade de a empresa demonstrar seu reconhecimento ao funcionario (ou
equipes) pelo alcance das metas.

No PPL, um aspecto positivo esta no fato de que os funcionarios passam a
exigir mais da firma em termos de modernizacdo de processos e equipamentos, no
sentido de promover melhores condicdes para que o lucro cresca (CORREA, 1999).
Neste contexto, muitas empresas utilizam o sistema misto, ou seja, a remuneragao
baseada em lucros e resultados, no intuito de atenuar as desvantagens
mencionadas sobre ambos os programas.

Nessa perspectiva, 0 pagamento ao empregado ocorre em virtude de uma
combinagdo entre as metas para lucros e para resultados individuais e coletivos,
ponderados segundo critérios preestabelecidos. Na optica do empregado, mesmo se
a meta de lucro nao for alcancada, uma parcela de RV podera estar garantida. Na
concepcao da empresa, se o empregado se esforcar e, mesmo assim, ndo houver
lucros, somente serdo pagos o0s valores relativos ao cumprimento das metas
individuais e coletivas. O sistema misto incentiva futuros esforcos, orienta para a
reformulacdo das proximas metas e cria hos empregados um senso de atencao
amplo para fatores adicionais que poderdo afetar os lucros e que transcendem as
metas da area de atuacéo (REIS, 2004).

No intuito de demonstrar qual é a preferéncia das empresas pelo programa de
RV, serd apresentado o Grafico 1, de uma pesquisa realizada pela FIPE (Fundacéo

Instituto de Pesquisas Econdmicas) sobre a evolucdo da PLR.
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Gréfico 1: Tipos de participagdo mais utilizados no Brasil.
Fonte: Pesquisa da FIPE / Mediar, 2001.

Algumas empresas adotam somente o lucro como meta em seus programas,
mas a maioria delas prefere, contudo, adotar um PPR. Pontes (1995) salienta que,
do ponto de vista empresarial, a adocdo da PLR deve ser bastante estudada para
evitar a incorporagdo de programas que sejam, futuramente, considerados como
mais um encargo a compor os custos das empresas. A PLR deve ser agregada ao
resultado da empresa e néo, simplesmente, onerar esse resultado. Diante de tal
consideracao, Pontes (1995) descarta a PL como a melhor op¢éo. Para o autor, que
defende a modalidade de PLR, a simples distribuicdo dos lucros ndo pressupde
relacdo estreita entre a remuneragdo e o comprometimento das pessoas com 0S
processos, problemas e solu¢des da empresa.

A PLR, assim, em consonancia com Pontes (1995), pressupde a conjungao
de interesses e ganhos entre organizacdes e trabalhadores. Por ser um programa
mais amplo, leva a reflexdo e ao aprimoramento dos processos de trabalho, de
modo a possibilitar o sucesso de programas de melhorias continuas nas empresas.

Segundo Rosa (2006), por varios motivos, a definicdo do lucro como meta
reduz-se a cada dia, dando espago para acordo com metas fixadas sobre
resultados.

Observa-se que o percentual referente ao bbnus n&o condicionado ao

atingimento de metas apresentou reducao sensivel. Em 1995, 45% das empresas
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pesquisadas pagavam o bénus sem exigir nada em troca. JA em 2001, este indice
caiu para 21%, dando lugar aos acordos firmados com metas especificas. Ao longo
dos anos considerados na pesquisa, houve queda da PL, diferentemente da PR.
Percebe-se, desse modo, uma crescente adesao por parte das empresas em adotar
0 sistema misto de participacao, ou seja, uma combinacéo entre lucros e resultados,
passando de 10% em 1995, para 27% em 2001. Esse comportamento vem
confirmar a percepcédo dos empresarios de que somente um acordo firmado com
objetivos especificos, e relacionado também a lucratividade da empresa, podera

contribuir para a melhoria dos resultados da organizagéo.

3.4 PLR no Brasil

No ambito histérico de superacdo de conflitos entre patrdes e empregados,
resquicio da Revolucdo Industrial, a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados das empresas € um tema de crescente interesse no meio empresarial
(ROSA, 2006). Empregadores compreenderam que os funcionarios apresentavam
outras necessidades. Ndo s6 no Brasil, como também em outros paises, essa
mentalidade passou por modificagdes e as pessoas foram percebendo que a PLR
seria 6tima oportunidade para conciliar interesses e obter significativo ganho de
produtividade e qualidade, além de proporcionar satisfacao pessoal do funcionario.

Consoante Correa (1999), as experiéncias demonstradas por diversos paises
no mundo todo demonstraram pragmaticamente que o0 sucesso efetivo e duradouro
das empresas passa pelo estabelecimento de algum tipo de parceria em suas
estruturas organizacionais. No Brasil, ha a oportunidade Uunica para aqueles
empreséarios que efetivamente intentem abrir caminhos, por meio da pratica de
parceria entre empresas e empregados, fazendo frente as perspectivas de
sobrevivéncia e sucesso, num cenario de negdcios competitivo.

Ao comparar os sistemas latinos de participacdo dos trabalhadores com o
modelo brasileiro, percebe-se que o Brasil é o Unico pais da América Latina que
permite a participacdo dos trabalhadores ndo somente nos lucros, mas também nos
resultados; e que, diferentemente das outras nacdes, no sistema brasileiro ndo ha
determinacdo quanto as formas da distribuicdo entre os trabalhadores, o que da

maior liberdade as empresas de se ajustarem conforme suas peculiaridades.
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No Brasil, as organizagbes devem negociar diretamente com seus
funcionarios o PPLR a ser implantado, o que configura a flexibilizacdo nas
negociacbes (CORREA, 1999). Neste contexto, essa flexibilidade permite a incluséo
das diversas empresas, independentemente de suas caracteristicas: grandes,
pequenas, novas, antigas, com grande ou pequeno numero de empregados, com
pequena ou maior participacdo no mercado. Enfim, o modelo de implementacao do
plano é de cada uma, 0 que aumenta a possibilidade de sucesso.

Rosa (2006) destaca o fato de que, no Brasil, algumas empresas, baseadas
em experiéncias, jA haviam adotado PPL, bem antes da chegada da Medida
Proviséria n °. 794, a exemplo de Chocolates Garoto, Promon Engenharia, Grupo
Monsanto, Lojas Americanas, dentre outras. Tais empresas decidiram,
espontaneamente, distribuir lucros aos seus funcionarios, mesmo sabendo que
teriam que recolher encargos trabalhistas e previdenciarios sobre esses pagamentos
e, ainda, correndo o risco da habitualidade.

Diante do numero crescente de empresas que a cada dia estdo implantando a
PLR no Brasil, convém ressaltar a importancia de adotar acordos vinculados a
metas. Observa-se que os programas de distribuicdo dos lucros, principalmente os
negociados mediante convencdo coletiva, ndo estdo vinculados a metas, uma vez
gue se trata de um valor pago aos funcionarios no final do periodo, implicando um
problema, pois, como ndo ha metas acordadas, o empregado ndo conhece,
claramente, por que recebeu a participacdo. Em contrapartida, os acordos
negociados internamente, por meio do grupo de negociacdo, geralmente
apresentam metas e o pagamento € condicionado ao seu cumprimento.

Rosa (2006, p.95) preconiza o fato de que

E importante lembrar que o correto é fixar previamente uma meta a ser
alcancada pelo grupo, pois um acordo sem metas é totalmente inviavel,
embora algumas empresas o facam. Esse tipo de pagamento acaba sendo
um valor simbdélico pago aos trabalhadores, apenas para justificar o fato de
gue a empresa cumpriu sua parte e, portanto, o funcionario néo ira reclamar
posteriormente, podendo néo reverter, necessariamente, em acréscimo de
produtividade. Em relacdo a fixacdo do valor a ser pago, recomenda-se que
0 mesmo seja determinado antecipadamente para evitar conflitos, embora
néo seja recomendado esse tipo de pagamento.

Uma pesquisa realizada com 100 empresas, em 1998, pela consultora Arthur

Andersen, concluiu que 60% delas distribuiam lucros. Destas, cerca de 70%
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adotavam a pratica de utilizar percentual Unico para todos os funcionarios, o que néo
é recomendavel, pois cria a expectativa de virar mais um bdnus entre outros, como &
0 13°. salario. Apenas 30% das empresas diferenciavam a participacao, por faixa de
salario, desempenho etc. (CORREA, 1999).

Ainda de acordo com o autor, entre as formas de remuneragdo, a PLR
disparou. Em 1994, apenas 9% das empresas pesquisadas adotavam o beneficio.
Em 1997, o indice subiu para 49% e, em 1999, 60% das empresas puseram a
medida em pratica.

Na sequéncia, este estudo abordara a evolugdo da legislacdo brasileira
referente & participagcéo dos trabalhadores nos lucros e resultados.

3.4.1 Legislacéo brasileira

Desde longa data, ouve-se falar em participacdo dos empregados nos lucros
ou resultados das empresas. Essa matéria ndo € nova no ordenamento juridico.

Segundo Sarasate (1968), a primeira tentativa para a introducdo de PLR na
legislacdo brasileira data de 1919, quando foi apresentado a Camara um projeto de
lei que defendia este sistema. Foi apenas em 1946, porém, gue este instrumento foi
incluido no Texto Constitucional brasileiro. Assim, a Constituicdo de 18 de setembro
de 1946, no Art. 157, IV, estabelecia a “participacdo obrigatéria e direta do
trabalhador nos lucros da empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar”.
Conforme o texto da lei, a participacdo “direta e obrigatoria” determinava que, se
houvesse lucro, o trabalhador deveria receber da empresa um valor proporcional aos
percentuais e em condi¢des estabelecidas na legislacdo ordinaria. A rigidez imposta
pelos termos do texto provocou desconfianca e resisténcia, principalmente da classe
empresarial, que pressionou a auséncia de regulamentacdo em lei ordinaria. Os
principais argumentos contrarios diziam respeito a vincular a participagcdo a
remuneracao e, consequentemente, incidiram encargos sociais e previdenciarios
correspondentes (SIQUEIRA NETO, 1995; OBINO FILHO, 1996).

A Constituicdo de 1967, novamente abordou a matéria no Art. 158, V,
assegurando aos trabalhadores, além de outros direitos que visassem a melhoria de
sua condicéo social, a “integracao do trabalhador na vida e no desenvolvimento da

empresa, com PL e, excepcionalmente, na gestdo, nos casos e condicdes que forem
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estabelecidas”. A nova configuragdo do Texto Constitucional excluiu a participacéo
obrigatéria e direta e realgcou a integracdo do trabalhador com a empresa. A
proposta de co-gestdo revela ousadia, mas, segundo Siqueira Neto (1995, p.41),
reforcava o “valor intrinseco do instituto, que é o envolvimento cooperativo entre 0s
atores do mundo do trabalho para o crescimento mutuo, procurando descaracteriza-
lo simplesmente como mais um direito trabalhista”.

Posteriormente, em 1969, a Emenda Constitucional n °. 1 manteve o0 mesmo
texto da Constituicdo Federal de 1967. Somente com a Constituicdo Federal de
1988, a PLR comecgou a consolidar sua posi¢cdo, modificando os rumos desse
instituto no Pais. No inciso XI do Art. 7°, essa Lei fundamental, em comparacdo com
as anteriores, tornou-se inovadora, uma vez que estabeleceu como direitos dos
trabalhadores urbanos e rurais, entre outros, participacdo nos lucros, ou resultados,
desvinculada da remuneracdo, e, excepcionalmente, participacdo na gestdo da
empresa, conforme definido em lei (SIQUEIRA NETO, 1995).

Ainda segundo esse autor, as principais diferencas do texto atual em relacéo
aos anteriores sdo as seguintes: extinguiu-se qualquer referéncia a integracdo do
empregado na vida e no desenvolvimento da empresa, facilitou-se a implementacéo
da PL por acordo entre as partes e instituiu-se o elemento “resultados”, como
alternativa de participacdo. Inegavelmente, no entanto, a principal inovacao foi
desvincular da remuneracdo a PLR. Dessa forma, com base na Constituicdo
Federal, tudo o que o empregado receber a titulo de PLR ndo se configura como
salario nem integra o salério. Isto quer dizer que, além de ndo permitir a incidéncia
sobre o valor da participacéo, das contribuigcbes e outros tributos que tenham como
base o salario (previdéncia social, FGTS), garante a ndo-inclusdo deste valor no
calculo dos direitos trabalhistas, tais como férias, décimo terceiro salario, entre
outros.

Segundo Corréa (1999), a Constituicdo de 1988 trouxe uma evolug¢ao no texto
relativo as participacbes nos lucros, ao desvincular da remuneracdo dos
empregados o beneficio proporcionado pela participacao nos lucros e resultados.

Este estudo abordara, a seguir, aspectos relevantes da MP n°. 794 (Anexo A).
Posteriormente serd analisada a Lei n°. 10.101, da PLR das empresas, contida na

integra no Anexo C do presente trabalho.
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3.5.1.1 Medida Proviséria n°. 794

Em 29 de dezembro de 1994, o entdo presidente Itamar Franco assinou e
regulamentou a MP n°. 794, posteriormente reeditadas varias vezes.

Conforme o texto do Art. 1, a MP regula a participagdo dos trabalhadores nos
lucros ou resultados da empresa como instrumento de integracdo entre o capital e o
trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do Art. 7°, XI, da Constituicao.

A MP n°. 794 trouxe para as relagdes trabalhistas no Brasil grande inovacgéo e
novo desafio, pois induziu as partes a negociacao, algo ndo muito habitual no Brasil,
onde tantos empregados, por meio dos seus sindicatos, quanto os empregadores,
mediante seus o6rgdos de classe, ndo tinham por habito negociar as iniUmeras
questbes que se apresentavam no universo das relagdes trabalhistas (CORREA,
1999).

A MP nao realiza explicitamente a distingdo entre lucros e resultados,
entretanto, estudiosos no assunto consideram que a diferenca reside no fato de a
expressao “lucros” estar atrelada no alcance do lucro liquido e “resultados” referir-se
a realizacdo de metas. A Medida também n&o determina o tipo de meta que deveria
ser utilizada pela empresa, dando total liberdade a uma possivel negociacdo entre
as partes interessadas.

Um dos primeiros questionamentos sobre esta MP foi com relacdo ao nao-
estabelecimento de prazos para implantacdo da PLR, nem san¢Bes no caso das
partes se recusarem a negociacdo. Para Zylberstajn (1995), a MP ndo garantiu
valores minimos nem fixou prazos ou multas. Encaminhou tudo para a negociacgao,
sendo considerada como inovadora, estimulando o trabalhador a exercer um direito
previsto em lei.

Importante vantagem, tanto para as empresas quanto para os trabalhadores,
refere-se a isencdo das contribuicbes trabalhistas e previdenciarias sobre as
parcelas pagas a titulo de PLR. As empresas beneficiam-se, lancando os valores
pagos como despesas operacionais, diminuindo o montante tributado pelo imposto
de renda. No caso dos trabalhadores, a parcela paga a titulo de PLR representa
valor livre das deducdes trabalhistas e previdenciarias normais. Os valores
recebidos pelos trabalhadores, todavia, devem ser tributados na fonte, conforme

estabelecia o0 8§ 4° do Art. 3°:
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As participagfes de que trata este artigo serdo tributadas na
fonte, em separado dos demais rendimentos recebidos
no més, como antecipacdo do imposto de renda devido
na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela
retencdo e recolhimento do imposto.

Os sindicatos de trabalhadores suscitaram questionamentos sobre 0s riscos
da perda de arrecadacdo da previdéncia social, caso 0os mecanismos de RV
passassem a ter participagdo crescente, comparativamente ao salario fixo que os
trabalhadores recebem. Para prevenir o fato de que esta situacdo pudesse
efetivamente vir a ocorrer, a MP n° 794 criou algumas salvaguardas. O mesmo Atrt.
3° determinava claramente que a PLR nao substitui ou complementa a remuneracéo
a qualquer empregado.

A titulo de seguranca, a MP estabeleceu também regras quanto a
periodicidade do pagamento dessas parcelas, assim especificadas, no § 2° do Art.
3°: "é vedado o pagamento de qualquer antecipacdo ou distribuicdo de valores a
titulo de PLR da empresa em periodicidade inferior a um semestre". Além disso,
temendo que, mesmo com pagamento semestral, haja sensivel queda de
arrecadacdo, o Governo reserva-se o direito de alterar a periodicidade, caso perceba
que o recolhimento dos encargos tenha sido objeto de reducdo por causa desse
expediente.

Na pratica, a maioria das empresas paga apenas uma vez ao ano, e poucas

praticam pagamento antecipado, conforme se pode observar no Grafico 2.
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Gréfico 2- Pagamento de antecipacao da PLR.
Fonte:  Pesquisa da FIPE/Mediar ( 2001).
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Rosa (2006) argumenta que a determinagcdo do critério minimo da
semestralidade surgiu, de certa forma, para “engessar” um pouco a pratica da PLR,
pois seria muito interessante se essa RV pudesse vir més a més, complementando a
remuneracao fixa. Além disso, a remuneracdo mensal da PLR poderia potencializar
mais ainda os resultados, pois 0 empregado receberia no ato pelo trabalho
realizado.

Ainda segundo essa autora, pelo aspecto psicolégico, também seria saudavel
essa escolha, pois 0 empregado estaria sempre em constante sintonia com o0s
desafios propostos. A recompensa seria imediata, ndo seria necessario esperar seis
meses ou um ano para receber. Muitos funcionarios, quando recebem, nem se
recordam com detalhes de tudo o que foi negociado, ou seja, perde-se 0 espirito
participativo que deve ser permanente. Para evitar esse problema, cabe a empresa
lembra-lo a todo instante das metas e recompensas que virdo no final do periodo
(ROSA, 2006).

Outra grande inovacdo da MP n° 794 foi a inclusdo do conceito de mediagdo
e arbitragem. Para Chacel (2000), a arbitragem € um recurso para a solucao de
litigios entre duas ou mais partes, no qual uma ou mais pessoas ficam por elas, as
partes, autorizadas a avaliar os fatos e argumentos dos contendores e a dar uma
deciséo por todos respeitada.

Ainda segundo o autor, a arbitragem nao se confunde com a mediacdo como
procedimento destinado a facilitar uma disputa. O mediador busca persuadir as
partes em conflito e elabora recomendac¢des para um acordo amigavel, mas nao tem
autoridade para emitir um juizo definitivo.

Com a reedicdo n° 955, foi acrescido o art. 5°, que trata da PL em empresas
estatais e define o conceito desse tipo de empresa. Atualmente, no texto da lei,

encontra-se o seguinte:

Art. 5°. A participacdo de que trata o art. 1° desta Lei, relativamente aos
trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes especificas
fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo uUnico: Consideram-se empresas estatais as empresas publicas,
sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais
empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do
capital social com direito a voto.
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O Governo, portanto, por esse artigo, reserva-se o direito de enquadrar
funcionarios de empresas estatais em regras especificas, ou seja, permite que
empresas estatais sigam regras diferenciadas ou complementares as citadas na lei.
Segundo Zylberstajn (1995), havia receio, por parte do Governo, de que essa
concessao ensejasse aumento das despesas sem a contrapartida da reducéo de
custos e aumento da produtividade nas empresas estatais.

3.5.1.2 Lein® 10.101

Depois de ser reeditada por 76 vezes durante um pouco mais de seis anos, a
MP que regulamentava os PPLR foi finalmente transformada em lei pelo Congresso
Nacional, no dia 19 de dezembro de 2000, tomando o numero 10.101.

A lei adotou o texto basico da MP n° 1698-48, de 28 de agosto de 1998,
conforme apresentado no Anexo B, que vinha sendo reeditada desde aquela data,
sem qualquer modificacdo no seu conteudo. As principais caracteristicas da Lei n°
10.101 (Anexo C) séao abordadas a seguir.

A lei regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das
empresas como instrumento de integracdo entre o capital e o trabalho e como
incentivo a produtividade;

A PLR serd objeto de negociacdo entre a empresa e seus empregados
mediante um dos seguintes procedimentos: comissdo escolhida pelas partes,
integrada também por um representante indicado pelo sindicato da respectiva
categoria ou convenc¢ao ou acordo coletivo.

Dos instrumentos decorrentes da negociacdo entre empresa e trabalhadores
devem constar regras claras e objetivas quanto a fixacdo dos direitos da
participagdo, mecanismo de afericdo das informacbes pertinentes ao acordado,
periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisao do acordo.

Podem ser considerados os seguintes critérios e condi¢cdes para distribuicao
da participacdo: indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,;
programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

O instrumento de acordo celebrado sera arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores. A participacdo distribuida aos trabalhadores n&o substitui ou

complementa a remuneragao devida a qualquer empregado.
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Para efeito de apuracéo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesa operacional as participacdes atribuidas aos empregados nos lucros ou
resultados. A participacdo distribuida aos trabalhadores ndo constitui base de
incidéncia de qualquer encargo trabalhista, ndo se aplicando o principio da
habitualidade. Este é definido quando existe o pagamento do beneficio de maneira
permanente, caracterizando a obrigatoriedade da distribuicdo, desde determinado
tempo (SUSSEKIND; TEIXEIRA, 2003).

E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuicdo de valores a
titulo de PLR da empresa em periodicidade inferior a um semestre civil, ou mais de
duas vezes no mesmo ano civil.

Caso a negociacao visando a PLR da empresa resulte em impasse, as partes
poderdo utilizar-se de mecanismo de solucdo, a exemplo de mediacéo e arbitragem
de ofertas finais. A comissdo de negocia¢gdo devera contar com a presenca de um
representante do sindicato da categoria, conforme especifica a lei, para dar maior
legitimidade ao plano e evitar reclamacgdes futuras. Dessa forma, percebe-se a
importancia da participacdo dos sindicatos nesse processo, como sera abordado a

sequir.

3.4.2 A participacdo dos sindicatos na PLR

Ha uma tendéncia de a maioria dos sindicatos dos paises desenvolvidos
rejeitar as propostas das empresas para a adocdo de PPLR. Para explicar tal
afirmacdo, Zylberstajn (1988) aponta algumas razfes. A primeira, observada
também por Kanter (1990), destaca o fato de que os trabalhadores ndo simpatizam
com a idéia de ter uma renda variavel, preferindo conhecer o quanto vao receber no
final do periodo. A segunda, e talvez a mais decisiva, envolve um principio basico
defendido pelos sindicatos (homogeneizacéao de salarios para eliminar a competicédo
entre os trabalhadores no mercado de trabalho). E que esse sistema torna possivel
que o salario total dos trabalhadores de empresas diferentes, mas com funcdes
semelhantes, varie em proporcoes significativas.

De acordo com DIEESE (2000), os sindicatos brasileiros apresentam outra
visdo sobre o assunto, pois acreditam que a PLR € a alternativa para o empregado

em melhorar seus rendimentos.
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Segundo Carvalho Neto (1997), muitos sindicatos estdo se mostrando mais
interessados em negociar, de forma conciliadora, os interesses dos trabalhadores
diante das questdes trazidas pela nova ordem econdmica. Consoante Barreto
(2002), apesar de a PLR contribuir para a reducdo dos custos das empresas,
acentua um distanciamento dos sindicatos e dos trabalhadores das questbes
relativas a atividade econbmica das empresas. Isso se justifica pela forma de
resisténcia da classe empresarial brasileira que, as vezes, ndo quer envolver o
sindicato na negociacdo das praticas relacionadas a PLR. Essa resisténcia foi
deflagrada pela pressao direcionada ao Governo para transformar o texto da MP de
n°. 794, com o objetivo de regulamentar este dispositivo ja previsto na atual
Constituicao Federal Art. 8, VI.

Essa MP previa que toda empresa deveria concertar com seus empregados a
forma de participacdo destes em seus lucros ou resultados, mediante negociagao
coletiva, exigindo, dessa maneira, a presenca obrigatéria do sindicato.
Posteriormente, as novas medidas aboliram essa condicdo e em seu lugar
trouxeram a expressao “por meio de comissao por eles escolhida”. Isto limita a
negociacao para dentro da empresa, excluindo a presenca do sindicato.

Segundo Zylberstajn (1988), a Confederacao dos Trabalhadores (CT) entrou
com uma agéo contra o Governo, requerendo a inconstitucionalidade dos termos da
MP. O Supremo Tribunal Federal (STF) acatou a exigéncia dos trabalhadores e
modificou o artigo referente na MP, incluindo a presenca de um representante
indicado pelo sindicato na comisséo de negociacédo da PLR, conforme demonstra o

seguinte texto da MP n°. 1.539-34/1997:

Art. 2° A PLR sera objeto de negociacdo entre a empresa e seus
empregados, mediante comissdo por estes escolhida, integrada,
ainda, por um representante indicado pelo sindicato da respectiva
categoria.

Percebe-se o importante papel do sindicato, pois ele deve assumir atitude
flexivel em face das transformacdes de caréater tecnologico-organizacional, inerentes
a um ambiente de grandes mudancas, e, a0 mesmo tempo, ndo pode perder a
identidade como instituicdo defensora dos direitos dos trabalhadores.

Constata-se que a PLR insere-se na maioria das empresas brasileiras

mediante convencéao coletiva de trabalho, ou seja, negociacdes centralizadas. Existe
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entretanto, uma lacuna nos estudos de maior profundidade que se orientam pela
andlise da politica de negociacdo centralizada pelo ponto de vista dos sindicatos dos
trabalhadores. O que reforca a necessidade de realizacdo de trabalhos sob esta
optica.

No intuito de apresentar informagdes concernentes a implantacdo de um
PPLR, ser& apresentado o método elaborado por Corréa (1999). Ressalta-se que as
orientacdes ndo encerram as possiveis estratégias para um acordo, haja vista que
cada negociacdo é um caso impar, e, por isso, nem todas serdo totalmente
aplicaveis as diversas realidades, mas certamente contribuirdo para se formular uma

linha de pensamento.

3.5 Método de Waldir Evangelista Corréa paraa implantacdo do PPLR

As empresas brasileiras adotam diferentes métodos para calcular a participacéo
dos trabalhadores nos lucros ou resultados, em virtude da flexibilidade da Lei
10.101. Apesar dos diversos métodos de implantagdo de PPLR, ha na literatura
importantes autores, tais como Wood e Picarelli Filho (2004), Xavier, Oliveira Silva e
Nakarara (1999) e Rosa (2006). Esse trabalho enfocara o modelo de Corréa (1999),
por acreditar que este engloba o0s pontos essenciais para a implantacdo do
Programa.

A metodologia proposta por Corréa (1999) baseia-se em preceitos fundamentais,
na escolha dos indicadores e no escopo do programa de participacao.

Os preceitos fundamentais englobam alguns aspectos. Primeiro, a iniciativa das
intencdes cabe sempre ao empregador: o empregador ndo deve ficar esperando
pela exigéncia de seus empregados ou do sindicato para implantar um programa de
PLR. Se isso ocorrer, certamente serdo adotadas regras generalizadas, que nao
atenderdo plenamente as especificidades e necessidades da empresa.

O empregador precisa enxergar seus empregados como verdadeiros parceiros.
E preciso acreditar no potencial de seus empregados e entender que o dia-a-dia da
empresa depende exclusivamente da acao deles.

O empregador ndo pode pretender omitir informagcbes ou divulgar nameros

manipulados. As informacdes que fazem parte das regras do programa precisam ser
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divulgadas entre todos os participantes. Jamais deve ser escondida ou desvirtuada
qualquer informacéo necesséria ao bom acompanhamento do programa.

Quanto aos empregados, eles precisam ter total compreensao das regras do
programa. E importante que as regras sejam simples e claras o suficiente para que
todos possam entender como sera a participagcdo de cada um, sem despertar
suspeitas. Os empregados precisam estar seguros em relacdo ao programa,
devendo-se evitar a todo custo que alguém se sinta prejudicado ou sinta que 0
programa constitua ameaca ao seu emprego. E preciso que haja entendimento de
gue virdo beneficios, tanto para a empresa como para 0s empregados.

A confianca mutua é fator preponderante para se obter sucesso. E vital que haja
transparéncia absoluta na conducdo do programa e se registre perfeito
entrosamento na relagdo patrao-empregado. Sem isso, o programa esta fadado ao
Insucesso.

A escolha dos indicadores € etapa de vital importancia na elaboragdo das regras.
O nivel de informagbes que compora os indicadores precisa ser divulgado
mensalmente a todos os participantes, para que estes possam acompanhar a
evolucéo dos resultados globais, bem como a formacao do montante a ser repartido
ao final do ciclo. Quanto maior for o volume de informacbes representativas dos
indicadores, maior sera a abertura destas aos funcionarios.

Os indicadores precisam ser determinados de forma clara e transparente, de
facil entendimento e compreensédo por todos os funcionarios. Devem apresentar
alguns desafios, porém possiveis de alcance. E necesséario também que sejam
consistentes e seus resultados possam ser acompanhados, medidos e confrontados,
mensalmente.

Corréa (1999) recomenda a escolha de um, dois ou, no maximo, trés
indicadores, de preferéncia do conhecimento dos responsaveis pelos diversos
setores e departamentos, de facil acompanhamento, para que possam ser
integralmente assimilados pelos participantes do programa. E importante que esses
indicadores sejam também factiveis e possiveis de alcance.

Escopo do programa, a implantacéo da participagdo nos lucros ou resultados
requer um planejamento completo, prevendo toda a sua composi¢cao, normalmente
realizado por etapas, que deverdo obedecer uma sequéncia l6gica de execucdo, nos
momentos certos e bem meditados por um cronograma geral. Deve vincular com

precisdo o ganho ao desempenho, levando-se em conta a ponderacdo dos trés
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fatores mais importantes da condicdo de empregado, que s&o 0 cargo, a experiéncia
e 0 desempenho. A seguir, estao discriminadas as etapas a observar.

A primeira fase corresponde a escolha e definicdo das regras de participagao.
Nesta, devera ser realizado um levantamento das particularidades e necessidades
da empresa e o0s resultados que se pretende atingir. Nela, serdo definidas por
completo as regras escolhidas para o programa, avaliando-se as opc¢bes para
definir: se a meta global serd baseada em lucro ou resultado; se o programa sera
participativo ou meramente distributivo; quais serdo os indicadores para formar o
montante a ser repartido; o esquema de pontuacao e ponderagédo; e 0 cronograma
detalhado de implantagao e duracéo do ciclo completo.

A segunda etapa corresponde a comissdo dos trabalhadores e negociacéao
das regras. Nesta, € definida a formacao dos grupos de trabalhadores com eleicédo
dos representantes de cada grupo, com 0s quais serdo negociadas as regras do
programa definidas na primeira etapa. S&o determinadas também as atribuicdes dos
representantes. Por ultimo, € elaborado o acordo coletivo, que contera todas as
regras negociadas e que, apos assinado pela empresa e representantes dos grupos,
sera arquivado na entidade sindical dos trabalhadores.

A terceira fase caracteriza-se pelo direcionamento dos negocios. Procura-se,
nesta, identificar e selecionar as prioridades estratégicas e operacionais que
deverdo nortear a execucao do programa, visando a direcionar esforcos num mesmo
alvo comum. Nesta parte, também ¢é decidido o que deve e o que ndo deve ser
divulgado internamente, visando principalmente a preservar o sigilo dos negécios.

A guarta etapa corresponde aos objetivos, metas e planos taticos. Esta € uma
das fases mais importantes do programa, pois estabelecera os objetivos e metas
individuais e coletivas dos participantes e vai inter-relaciona-las com as prioridades
da empresa, definidas na terceira etapa. Definirh também os planos taticos de
trabalho, os quais estabelecerdo o que deve ser feito para que as metas possam ser
alcancadas.

A quinta etapa € caracterizada pelas avaliacdes parciais da evolucao de cada
meta. Periodicamente, durante a execucdo dos trabalhos taticos de cada meta, é
necessario que seja medido o grau de evolugéo e alcance parcial da meta, para que
0s desvios possam ser corrigidos a tempo ou, se necessario, para que a meta seja
redirecionada. Esta etapa € a mais longa, pois cobre todo o periodo do ciclo de

evolucéo das metas.
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A sexta etapa diz respeito as avaliagdes finais de desempenho. Esta vai exigir
muito senso critico dos participantes que irdo auto-avaliar, de forma precisa e
objetiva, os desempenhos. Ao final, apos a atribuicdo das notas e ponderagcdo aos
desempenhos, sera calculada a pontuacéo total de cada participante, que servira de
base para o rateio proporcional do montante, determinando qual sera o tamanho da
parcela obtida por parte de cada um.

Cada etapa do programa precisa ser implantada com muito cuidado e
determinacao. Os critérios e as regras de participacdo deverédo ser exaustivamente
explicados aos participantes, nos momentos certos, em reunifes especificas de
treinamento. E de fundamental importancia o treinamento de cada participante sobre
sua atuacao, responsabilidade, direitos e deveres em relacdo ao programa, para que
haja, efetivamente, entendimento e aceitacdo a fim de que a qualidade dos trabalhos
seja a mais elevada possivel.

De acordo com informacdes a respeito da implantagcdo do programa, pode-se
observar que o autor menciona em seu método a necessidade de realizar um
diagnoéstico da empresa e uma etapa voltada para a definicdo do modelo conceitual
do programa de participacdo, quando sdo definidas as regras, os critérios, dentre
outros elementos considerados essenciais para a implantagdo bem-sucedida do
programa. Corréa também apresenta em seu método etapas relacionadas a
determinacao de objetivos, indicadores, metas e acdes. Enfatiza a necessidade de
as empresas identificarem o grau de organicidade entre o sistema de remuneracao a
ser adotado, a estratégia, o estilo gerencial e a estrutura da empresa.

Com o objetivo de fazer uma co-relacéo entre a temética desse trabalho, sera
apresentado, a seguir, 0o modo como a PLR € percebida por diversos autores como

estratégia de comprometimento para empresas e empregados.

3.6 PLR como Pratica de Comprometimento

Ao se tratar da PLR, ponto de relevo a ser abordado € o comprometimento,
considerando que esse tipo de programa se baseia no desempenho humano e,
consequentemente, no alcance de resultados. Em um ambiente onde o novo perfil

do trabalho implica envolvimento do trabalhador, o comprometimento passa a ter
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papel fundamental. Na busca de principios e praticas da gestdo que contemplam
esta nova “exigéncia”, os PPLR vém conquistando espaco.

Rosa (2006) apregoa a idéia de que pessoas comprometidas apresentam
melhores resultados, de modo a possibilitar vantagens as empresas. A RV é um
tema cada vez mais discutido em tempos de globalizacdo. A competitividade
crescente obriga as empresas a descobrir novas estratégias para manter seus
funcionarios produtivos e comprometidos, a exemplo, de PPLR (CHIAVENATO,
1999).

Segundo Marinakis (1997), a aplicagéo desses programas de forma adequada
permite as empresas uma grande conquista no que tange a gestdo de recursos
humanos e politicas salariais, de modo a possibilitar maior comprometimento dos
empregados em busca da melhoria do desempenho organizacional.

Nessa perspectiva, Pizutti e Galli (2002) acrescentam que o0 programa de
participacdo dos empregados nos lucros e resultados aparece como forma de a
organizacdo comprometer trabalhadores para a produtividade, ajuntando isso a
outras estratégias de qualificacdo do quadro de pessoal, qualidade e organizacao do
trabalho. Pesquisa realizada por Krauter (2002) sugere que esses planos podem ser
utilizados como instrumento eficaz da gestdo, que traz beneficios tanto para as
empresas quanto para os empregados.

Becker (1998), ao entrevistar representantes dos niveis gerencial e
operacional de algumas empresas, percebeu que os PPLR provocam: maior
satisfacdo e comprometimento para o trabalho, entrosamento com os colegas, maior
comunicacdo, autonomia e aproximagdo com a empresa, além de ganhos pelo
alcance de metas estabelecidas.

De acordo com trabalho realizado por Scomazzon (2002), as principais razdes
para implantacdo da PLR nos ambientes pesquisados foram: a busca de uma nova
forma de comprometimento dos empregados e melhoria dos indicadores de
qualidade e produtividade.

Ao entrevistar 583 funcionarios de trés cooperativas de eletrificacao rural a
respeito de suas opinides sobre o PPLR, Maia (2003) percebeu que, apesar das
referéncias sobre “injustica” em relacdo as formas de pagamentos e das metas
estabelecidas nos programas, a maioria dos entrevistados identificou o programa

como estimulante, incentivador e comprometedor para o alcance de metas.
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Nesse contexto, Pontes (1995) ressalta que as empresas, ao adotar um
programa de PLR, visam a buscar do sucesso continuo e o alcance de metas
estabelecidas, de modo a estimular o comprometimento dos empregados por
intermédio de um adicional financeiro.

Corréa (1999) defende o argumento de que PPLR é uma metodologia
inteligente das empresas, pois estimula e compromete os empregados na busca de
melhores resultados organizacionais.

Com base nos autores e nos diversos trabalhos relacionados, percebe-se que
a PLR tem relag&o positiva com o comprometimento dos funcionarios, haja vista que
€ uma pratica da gestdo que visa a melhorar o desempenho e o envolvimento dos

trabalhadores para o alcance de metas preestabelecidas pela empresa.
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4 COMPROMETIMENTO

Este capitulo aborda aspectos sobre a motivacdo e seu vinculo com o
comprometimento, por se entender que o estadio de comprometimento de uma
pessoa passa, necessariamente, pelo seu estado motivacional. Também sera
apresentada uma revisdo na literatura sobre comprometimento, enfatizando os
conceitos, focos, bases, antecedentes e consequéncias do comprometimento, para,

entdo, discutir o que se define como fatores de comprometimento.

4.1 Motivacdo como base para o comprometimento hum  ano

Este relatério de pesquisa ndo tem a intencdo de resumir a complexidade e a
subjetividade do termo motivacdo, nem sequer confundir com o vocabulo
comprometimento, uma vez que a motivagdo é abordada como base para o
comprometimento, por se considerar ambos 0s conceitos complementares no que
diz respeito a busca da competitividade empresarial.

Ferreira (1986) traz motivagdo como o0 conjunto de fatores psicologicos
(conscientes ou inconscientes) de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, 0os quais
agem entre si e determinam a conduta de um individuo.

De maneira genérica, classifica-se a motivacdo como intrinseca e extrinseca.

Para Bergamini (1997, p.142), a motivacdo intrinseca é subjetiva, ou seja, “a
verdadeira motivacao representa, portanto, um desejo natural das pessoas que se
engajam nas atividades deste trabalho por amor a ele mesmo, tendo em vista a
satisfacdo que ele pode oferecer”. Por outro lado, a motivacdo extrinseca, também
chamada de condicionamento ou envolvimento, esta relacionada a beneficios e
recompensas (monetarias ou nao) para os funcionarios, com o objetivo de criar ou
ampliar o seu comprometimento com a empresa e o trabalho.

Bergamini (1997, p.37) considera que a motivacdo humana é assunto complexo,
tendo sido abordado por varias escolas de pensamento, ensejando diversas teorias.
Ainda segundo essa autora, “as diversas teorias ndo se anulam umas as outras;

pelo contrério, elas se complementam e contribuem para o delineamento de uma
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visdo mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural
complexidade que o caracteriza”.

Dessa forma, todas as teorias motivacionais partem do mesmo ponto: o ser
humano. O que muda sdo as escolas ou abordagens psicolégicas, filosoéficas,
antropoldgicas ou socioldgicas a respeito do ser humano. E importante observar
gue cada teoria motivacional se desenvolveu com base em uma realidade
especifica, de uma visdo de homem, como mostra o Quadro 8, e, portanto,

deve-se fazer as adaptacOes necessarias.

As diversas visdes de homem
Concepcao de homem Teoria que se apodia Motivacdo ba sica
Homem econdmico Administracdo cientifica de | Recompensas salariais e
Taylor e Fayol financeiras
Homem social Escola das Relacdes | Recompensas  sociais e
Humanas simbdlicas
Homem organizacional Estruturalista Recompensas salariais e
sociais
Homem administrativo Comportamental Processo deciso6rio e
solucdes satisfatorias
Homem complexo Contigencial Microssistemas individual e
complexo

Quadro 8 - As diversas visdes de homem nas varias teorias organizacionais.
Fonte:  Adaptado de Frota Neto (1983 apud, OLIVEIRA, 2002).

Conforme sinaliza Bueno (2002), as organizacbes que conseguem
compreender e usar de forma adequada e eficaz a motivagdo humana
atingem o sucesso. Organizacdes japonesas, como a Toyota, a Honda e a Nikon,
e americanas — Disney World, Wal-Mart, 3M, IBM, Aple e Stewsleonards — mobilizam
criativamente a energia motivacional dos funcionérios e conseguem algado nivel de
comprometimento destes, garantindo o sucesso das organizacoes.

Ainda segundo esse autor, um comportamento motivado significa que ha
energia mobilizada para atingir determinado fim, ou objetivo, uma vontade,
porém € preciso uma dire¢cdo clara, focada, e isto €& tratado, aqui, como
comprometimento. O comportamento das pessoas em uma organizagdo €
complexo. Dubin (apud OLIVEIRA, 2002) declara que a complexidade do
comportamento das pessoas dentro das organizacfes esta diretamente ligada a
fatores internos e externos. S&o fatores do individuo que mais influenciam na
organizacdo: emocOes, atitudes, valores, motivagao, percepcao do ambiente e

capacidade de aprendizado, como mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Fatores internos que influenciam o comportamento das pessoas nas organizacdes.
Fonte: Dubin (apud OLIVEIRA, 2002).

Dentre os fatores internos que influenciam o comportamento das pessoas, a
motivacdo é provavelmente a mais estudada com relacdo a atitude e nivel de
comprometimento. Bergamini (1997) comenta que n&do é possivel compreender o
comportamento das pessoas sem estudar o conhecimento da motivacdo de seu

comportamento.

4.1.1 Motivagdo e recompensas

Consoante preconiza Haak (2000 apud VILLAR, 2003), o desempenho das
pessoas relaciona-se aos fatores extrinsecos e intrinsecos. O primeiro compreende
todos os fatores externos ao trabalho em si, tendo como base um marco ambiental,
como o relacionamento com a chefia, as recompensas materiais e as politicas de
recursos humanos, chamados “fatores de satisfacdo”. O segundo abarca os fatores
ligados diretamente ao trabalho realizado, as tarefas, como, por exemplo, o grau de
responsabilidade atribuido ao trabalhador para realizar seu trabalho e o sentimento
de realizacdo com as tarefas. Sao os fatores que buscam significado para o trabalho
realizado. S&o chamados de “fatores de motivagao”.

Nem todos os autores comungam com a idéia de que as recompensas
motivam as pessoas, e podem até alterar seu o comportamento de forma
permanente. Kohn (1995, p. 14) declara que os incentivos sao “uma versao daquilo

gue os psicologos chamam de motivadores extrinsecos, ndo alteram as atitudes
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subjacentes aos comportamentos”. E uma versdo de motivadores extrinsecos que
nao criam compromisso duradouro com nenhum valor ou ac&do. Segundo esse
mesmo autor, os incentivos modificam temporariamente o comportamento das
pessoas, e isto decorre do fato de a motivacdo ter uma dinamica de carater
eminentemente interior.

Davidoff (2001 apud VILLAR, 2003) salienta que, ao oferecer recompensas
(incentivos extrinsecos) para se engajar em determinados comportamentos, as
vezes diminuem ou até extinguem o0s incentivos intrinsecos. Para ele, se uma
pessoa é paga para realizar algum trabalho que realmente aprecia fazer, pode-se
concentrar no dinheiro e sentir-se menos motivada pelo desafio, o0 que seria o
aspecto controlador das recompensas. As recompensas podem ter aspecto de
feedback, que indica se a pessoa foi boa o bastante para ganha-la. Se o aspecto
controlador for dominante, a pessoa tenderd a perder o interesse por atividades
recompensadas.

O austriaco Lorenz (apud BERGAMINI, 1997) recebeu o prémio Nobel de
1973, de fisiologia e medicina, com o trabalho referente & motivacdo, propondo que
a motivacdo é um processo interno no qual a energia motivacional brota das
necessidades. Bergamini (1997), concordando com o autor, assinala que fica
praticamente contra-indicado ou improdutivo o uso de qualquer recurso que
proponha dirigir ou mesmo coagir o ser humano a adotar certos tipos de reacbes
comportamentais. Para a autora, a motivacdo extrinseca funciona como um
condicionamento, como o0 proposto pelos tedricos comportamentalistas
representados por Pavlov e Skinner, que origina um processo motivacional mais
superficial. Comenta ainda que utilizar recompensas, como prémios ou boénus
salariais para motivar pessoas, é adotar a diretriz condicionante como estratégia dos
seus recursos humanos.

Um comportamento pode ser condicionado quando reforgcado. Reforco é
qualquer estimulo que aumenta a probabilidade de uma resposta (FADIMAN, 1986
apud VILLAR, 2003).

Skinner (1986, p.195 apud VILLAR, 2003) declara que “quando um dado
comportamento é seguido de uma dada consegiiéncia, apresenta maior
probabilidade de repetir-se”. Refor¢os primarios sdo recompensas fisicas diretas e
reforcos secundarios sdo estimulos neutros que, associados a refor¢cos primarios,

atuam como recompensas. Um exemplo de refor¢o secundério é o dinheiro, que néo
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tem nenhum valor de recompensa em si, mas ele é associado a varios reforgos
primarios.

Para Bergamini (1997), somente a motivacdo intrinseca é compativel com
alguns procedimentos administrativos adotados e valorizados atualmente, como
aqueles voltados para a qualidade total. A motivacdo intrinseca sO recebe pressao
do interior do individuo, contribuindo para que as pessoas se envolvam nas
atividades. As recompensas ndo motivam as pessoas, somente as emulam a
conseguir mais recompensa, afetando a motivacao intrinseca, que poderia resultar
em oOtimo desempenho (KOHN, 1995).

Alguns tedricos explicam o efeito negativo que as recompensas tém sobre a
motivagao intrinseca. Como configura Freedman (1990 apud KOHN 1995, p. 19),
“quanto maior o incentivo oferecido, mais negativamente sera vista a atividade pela
gual o bbnus foi recebido”. Ainda segundo esse autor, a pessoa que recebe a
recompensa pode pensar: "se precisam me subornar para fazer isto, € porque deve
ser alguma coisa que eu nao gostaria de fazer”.

Complementa Morin (2001) que € o comprometimento com o trabalho o
principal indicador de uma organizacdo eficaz e o comprometimento sé acontece
guando o funcionario acha um sentido para o trabalho mediante sentimento de
realizagdo obtido na execugdo das tarefas por meio de seus talentos e

competéncias, reunindo valor ao que realiza.

4.2 Comprometimento: questdes conceituais

O envolvimento do individuo com a organizacdo sempre foi objetivo de todo
departamento de RH. Além do cuidado com a motivacao e a satisfacdo do individuo
como elementos geradores de realizacdo pessoal, a principal razdo para isto é a
crenca (ou constatacdo) de que o individuo feliz no trabalho produz mais.
Pragmaticamente, o comportamento do individuo (mais do que seus sentimentos ou
emocdes) € o que se tenciona influenciar.

Numa revisdo a respeito de conceitos sobre comprometimento, utilizados em
pesquisa organizacional, Morrow (1983 apud LEITE, 2004) verificou que muitos
pesquisadores formulam as proprias definicbes e medidas de comprometimento no

trabalho, propondo novos conceitos e, muitas vezes, abandonando outros que



77

vinham sendo utilizados. Aponta ainda para a existéncia da pulverizagdo de
conceitos, ambigulidade, imprecisdo e redundancia conceitual entre multiplos
construtos de comprometimento no trabalho. Esse problema basico, certamente,
afeta a capacidade de se produzir conhecimentos cumulativos sobre o fenémenao.

Ainda segundo esse autor, 0 dominio dos estudos sobre comprometimento no
trabalho estéa distante de qualguer consenso quanto a prépria definicdo do conceito e
de como mensura-lo. Em trabalhos anteriores, Bastos (1994; 1995) descreve o
estado da arte nessa area de pesquisa e aponta 0s inumeros problemas e
controvérsias que marcam os estudos, bem como as tentativas de aplicacdo dos
seus resultados, sendo compreensivel, assim, que a area seja marcada por
profundos problemas conceituais. Esses estudos realizados diversificaram-se
amplamente em razdo dos multiplos focos, e, mesmo quando o alvo do vinculo &
especificamente a organizagdo, had pouca concordancia quanto ao significado do
termo "comprometimento”.

Diante das diversas definicbes encontradas na literatura sobre
comprometimento organizacional, percebe-se que ndo ha consenso no que
concerne a definicdo do construto.

No cenario organizacional, o comprometimento € entendido como uma
espécie de laco psicologico que caracteriza o relacionamento entre o individuo e a
organizacdo, bem como em outros aspectos do seu mundo do trabalho. Constituido
por componentes afetivo, cognitivo e de acéo, caracteriza-se ainda por ser um
vinculo profundo e duradouro, que se desenvolve lentamente, sendo objeto menos
do efeito de aspectos circunstanciais (LEITE, 2004).

Bastos (1994) observa que, em certo sentido, as definicbes de
comprometimento trazem em si a nocéo de “algo que amarra, ata, une” o individuo a
alguma coisa.

Na esfera cientifica, comprometimento passou a significar uma adesao,
um forte envolvimento do individuo  com variados aspectos do
ambiente de trabalho. A andlise das definicdes apresentadas pelos autores
de pesquisa sobre os trés tipos de comprometimento, revela algumas
dimensbes de significado comuns, a saber: o desejo de
permanecer [...], de continuar [...]; fala-se, também no sentimento
de orgulho por pertencer;identificacdo com objetivos, valores

[...]; engajamento, exercer esforco, empenho em favor da organizacao.
[...] (BASTOS, 1994, p.28).
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Percebe-se que 0 conceito de comprometimento, no campo cientifico,
conserva o significado de engajamento, sem aspectos negativos, com o sentido de
forte envolvimento do individuo no seu ambiente de trabalho, ou seja, com a
intencdo de permanecer na empresa, com a identificacdo, com o engajamento e o
empenho em favorecer a organizagao.

Por outro lado, Scheible (2004, p.24) observa que “as definicbes de
comprometimento, em geral, referem-se ao fato que o comprometimento € uma forca
gue estabiliza e direciona o comportamento”.

Os precursores da pesquisa sobre comprometimento conceituavam este
construto sob uma visdo unidimensional. Para alguns autores, o comprometimento
constitui tendéncia de engajamento em linhas consistentes de atividade, que se
desenvolve quando o individuo considera os “custos” associados a romper esse
curso de acdo (side-bets). Para outros autores, o comprometimento resulta do
vinculo afetivo entre o individuo e a organizacdo. Conquanto diferentes, ambas séo
visOes calcadas em Unica perspectiva de analise.

Apos reflexdo do posicionamento de alguns autores a respeito dos conceitos
de comprometimento organizacional, resultante de variadas abordagens e tipologias,
preferiu-se adotar a concepcao de Mowday, Porter e Steers (1982, p.27 apud LEITE,

2004), que utilizaram a seguinte definicdo para comprometimento organizacional:

E a forca relativa da identificacdo e envolvimento de um individuo com uma
organizacdo particular que se expressa em trés dimensdes: (a) uma forte
crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacao; (b) um desejo
de exercer consideravel esforco em beneficio da organizacao; e (c) um forte
desejo de se manter como membro da organizacao.

Conforme assinalado por Medeiros (2002), é consenso na literatura recente a
nocdo de que o comprometimento é um conceito multidimensional, podendo
apresentar focos diversos (trabalho, carreira, organizacao, entre outros), bem como
naturezas distintas (afetiva, instrumental ou normativa).

Apesar de existir, contudo, um certo “ecletismo” ou mesmo polémica quanto
ao conceito do construto, serdo apresentados na proxima secdo as abordagens,

bases e focos do comprometimento.
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4.3  Abordagem, focos e bases do comprometimento

No Quadro 9 é possivel observar algumas dimensdes do comprometimento e
0s autores correspondentes. N&o se pretende restringir a multiplicidade de
abordagens, bases e focos do comprometimento, mas apenas ressaltar as principais

linhas de pesquisa.

Critério Dimensobes Autores

Quanto a abordagem | Atitudinal / Comportamental Mowday, Porter e Steers (1982)

Topo Gerencial / Colegas de | Reichers (1986)
Trabalho / Clientes / Sindicato

Trabalho / Equipe / Organizagéo Fink (1992)
Quanto aos focos
Valores (Etica) / Trabalho / Carreira /

Organizacgao Morrow (1993)
Submissao / Identificacéo /| Kelman (1958) / O'Reilly e
Internalizacéo Chatman (1986)

Atitudinal-afetiva / Calculativa- | Morrow (1993)
Quanto as bases instrumental

(natureza)
Afetiva / Instrumental / Normativa Meyer e Allen (1997)

Afetiva / Instrumental / Normativa /
Afiliativa Medeiros (1997)

Quadro 9 - Dimensdes de analise do comprometimento.
Fonte: Cavalcante (2005).

A pesquisa sobre comprometimento desenvolve-se sob duas diferentes
abordagens: atitudinal e comportamental. Para Mowday, Porter e Steers (1982 apud
CAVALCANTE, 2005), o comprometimento atitudinal baseia-se numa funcdo mental
que determina a relagdo do individuo com a organizacdo com suporte na
congruéncia entre seus valores e objetivos pessoais com o0s da organizacao,
enquanto o comprometimento comportamental se relaciona com 0 processo
mediante o qual o individuo fica restrito a uma organizacédo e como ele lida com esse
aspecto.

Meyer e Allen (1997) observaram que o0s estudos sobre comprometimento
atitudinal, predominantemente, buscam mensurar o comprometimento junto com
outras variaveis que se presume sejam 0S Sseus antecedentes ou consequentes,
investigando a existéncia de relagdes entre eles (mas sem estabelecer causalidade).

JA& na abordagem comportamental, como assinalam esses autores, o0
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comprometimento é havido como algo direcionado ndo a uma entidade, mas sim a
um curso de acgéo (por exemplo, manter o emprego numa organizacgao).

De acordo com Bastos e Lira (1997), o comprometimento pode estabelecer
multiplos focos, como, por exemplo, a organizacdo, a profissdo, a carreira, 0
sindicato etc.

Introduzindo a necessidade de se estudar o comprometimento sob uma viséo
multidimensional, Reichers (1986 apud BASTOS, 1994) pesquisou a existéncia de
conflitos entre alvos do comprometimento e discriminou (com base na Teoria dos
Papéis) quatro grupos relevantes nas organizacdes que podem ser alvo do
comprometimento dos trabalhadores: o topo gerencial, os colegas de trabalho, os
clientes e o sindicato.

Fink (1992 apud CAVALCANTE, 2005) estudou os focos trabalho, equipe
(grupo) e organizagcdo. Segundo esse autor, seu modelo tridimensional de
comprometimento representa uma fusdo de conceitos advindos de trés diferentes
linhas de pensamento: a) teorias de comportamento individual (principalmente
motivacdo), da administracado cientifica, de Taylor, aos conceitos recentes de
“redesenho” do trabalho; b) teorias sobre comportamento e dindmica de grupos, da
experiéncia de Hawthorne até a atual énfase no desenvolvimento de equipes em
todos os niveis da organizacdo; e c) teorias de lideranca organizacional, que
extrapolaram a formulacdo da lealdade no sentido da criagdo de uma identidade de
missdo e propoésitos entre individuos e organizacdo, resultando no envolvimento
mais forte dos colaboradores, que vem a ser a origem do comprometimento.

Para Morrow (1993 apud CAVALCANTE, 2005), ha quatro tipos de
comprometimento no trabalho, os quais se diferenciam porque direcionados para
focos distintos: a) aceitacdo da ética do trabalho, cuja origem vem da obra de Max
Weber; tem relagdo com o valor intrinseco do trabalho para o individuo, com a idéia
de fazer algo produtivo, ter um emprego remunerado e ser independente e com uma
certa “rejeicdo ao lazer”; b) comprometimento com a carreira / comprometimento
profissional, que abrange o desenvolvimento de objetivos de carreira pessoais e a
identificagdo e envolvimento do individuo com esses objetivos, além da escolha
vocacional da profissdo; c) envolvimento com o trabalho, que se relaciona com o
grau de absorcdo do individuo pelas suas atividades de trabalho; e d)

comprometimento organizacional, a forma de comprometimento mais amplamente
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estudada, cujo conceito refere-se a uma ligacdo psicolégica de um membro para
com a organizagdo na qual esta inserido, em suas varias dimensdoes.

As bases do comprometimento referem-se a sua natureza, ou seja, aos
processos psicolégicos que determinam o vinculo de comprometimento. Assim como
os focos, a natureza do comprometimento é multidimensional.

Segundo Medeiros (2003), o primeiro autor a estabelecer o comprometimento
em componentes diferentes foi Kelman, em 1958. Ele distinguiu o vinculo
psicolégico de um individuo com a organizacdo em trés bases independentes: a)
submissédo, quando as atitudes e comportamentos sao adotados ndo em funcéo de
crencas compartilhadas, mas apenas para obter recompensas extrinsecas; b)
identificacdo, quando o individuo aceita a influéncia para estabelecer ou manter um
relacionamento satisfatorio; ou seja, quando ele se sente orgulhoso em fazer parte
de um grupo, respeitando seus valores, mas sem adota-los nas suas questdes
individuais; e c) internalizacdo, quando a influéncia é aceita porque as atitudes e
comportamentos induzidos sao coerentes com os valores individuais.

Ainda consoante Medeiros (2003), buscando operacionalizar o modelo
proposto por Kelman, O’Reilly e Chatman (1986), eles desenvolveram um
instrumento de mensuracdo para as trés bases conceitualizadas e o avaliaram
mediante dois estudos por eles reportados. Em suas conclusdes, Kelman, O’ Rellly e
Chatman (1986) acentuam que maiores investigacdes sdo necessarias, nao s6 do
modelo por eles proposto como também na dimensionalidade do comprometimento.

A pluralidade de bases do comprometimento organizacional aparece também
nas pesquisas de Morrow (1993 apud CAVALCANTE, 2005), sintetizada em cinco
diferentes tipos ou formas de vinculo.

O primeiro refere-se ao comprometimento organizacional calculativo,
baseado na relagao de troca empregador/empregado, com foco naquelas coisas que
o individuo pode perder se deixar a organizacao (relacionamentos estabelecidos,
beneficios de aposentadoria e seguros).

O segundo tem relacdo com o comprometimento organizacional atitudinal, a
abordagem mais extensamente utilizada. Reflete identificagdo e envolvimento do
empregado com uma organizagédo em particular.

O terceiro diz respeito ao comprometimento organizacional instrumental, uma

formulacdo mais recente do comprometimento calculativo, que considera, além das
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perdas associadas a saida da organizacdo, a avaliacdo dos ganhos da possivel
troca de uma organizacdo por outra (andlise custo-beneficio).

O quarto vincula-se ao comprometimento organizacional afetivo, abordagem
similar a atitudinal, estando ligada ao desejo de permanecer numa organiza¢ao por
conta de uma unido afetiva com ela.

O quinto trata do comprometimento organizacional normativo, que reflete um
sentimento de obrigacdo em permanecer em determinada organizacdo. Resulta de
uma socializacdo familiar, cultural e organizacional que refor¢ca a importancia da
lealdade a organizagao.

Dentre os diversos modelos de conceitualizagdo de mais de um componente
de comprometimento, o modelo de maior aceitacdo entre os pesquisadores foi o de
trés componentes de comprometimento, estabelecido pelos professores canadenses
Meyer e Allen (1997). O modelo destes autores € internacionalmente aceito, tendo
sido validado em diversas culturas. Os autores conceitualizam o comprometimento
organizacional em trés componentes, a seguir descritos.

O affective commitment, ou comprometimento afetivo, € caracterizado pelo
comprometimento com o apego, com o envolvimento, onde ocorre identificacdo do
funcionario com a organizacéo.

O comprometimento percebido como custos associados a deixar a
organizacdo, que os autores chamam de continuance commitment e que a literatura
trata como instrumental.

O comprometimento como uma obrigagdo em permanecer na organizacao,
gue os autores denominam de obligation ou normative commitment.

O Quadro 10, apresenta a sintese das trés dimensdes de comprometimento

de Meyer e Allen.
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Categorias Caracterizacao A pessoa permanece na Estado
organizacdo porque psicolégico
- Grau em que o empregado se | ... sente que quer
sente  emocionalmente ligado, | permanecer
Afetivo identificado e envolvido na Desejo
organizacéo.
- Grau em que o empregado possui | ... sente que deve
um sentido da obrigagdo (ou dever | permanecer
Normativo moral) de permanecer na Obrigagéo
organizacéo.
- Grau em que o empregado se | ... sente que tem
mantém ligado a organizacdo em | necessidade de
virtude do reconhecimento dos | permanecer
Instrumental custos associados com a sua
ou saida dela. Este reconhecimento Necessidade
Calculativo pode advir da auséncia de opcdes
de emprego, ou do sentimento de
que os sacrificios pessoais
gerados pela saida serdo elevados.

Quadro 10 - Os trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional.
Fonte: Elaboracéo propria.

Convém ressaltar que, neste estudo, prioriza-se o referido modelo de Allen e
Meyer. Esses autores buscaram, mediante esse modelo tridimensional, integrar as
visdes unidimensionais existentes sobre comprometimento.

As escalas desenvolvidas por esses autores sao de dois tipos, uma com 24
itens e outra reduzida, com 18 itens. As escalas trazem questdes fechadas sobre
comprometimento organizacional e sdo aplicadas no formato Likert. Um terco dos
indicadores do instrumento sdo do comprometimento afetivo e 0s seguintes do
comprometimento instrumental e do comprometimento normativo. A principal
contribuichio de Meyer e Allen ao estudo do comprometimento foi a
operacionalizacao das teorias do comprometimento organizacional.

O modelo de conceitualizagcdo de trés componentes do comprometimento
organizacional foi validado inicialmente no Brasil por Medeiros (1997), seguido por
Ricco (1998) e Bandeira et al. (1999).

Em pesquisa realizada em pequenas empresas do Rio Grande do Norte,
Medeiros e Enders (1997) validaram o modelo tripartite de Meyer, Allen e Smith.
Nesse estudo, que caracterizou padrées de comprometimento com esteio na
combinacdo das bases afetiva, instrumental e normativa (e investigou a associacao
desses padrbes com indicadores de centralidade no trabalho e produtividade), os
autores ja alertavam para a existéncia da quarta dimenséo latente revelada pela

andlise fatorial, ligada a um componente de vinculo emocional entre o individuo e a
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organizacdo, que mereceria estudos posteriores. Dando continuidade a essa
pesquisa, Medeiros e Enders (1998) investigaram relacdes entre as bases afetiva,
instrumental e normativa do comprometimento organizacional e as caracteristicas
pessoais dos individuos (antecedentes) e a performance no trabalho (consequente),
mediante os padrdes identificados anteriormente desde a combinacéo das bases do
comprometimento.

Em outro trabalho, Medeiros et al. (1999) investigaram o0 quarto componente
para o comprometimento organizacional (e constataram evidéncias seguras da sua
existéncia): a dimensao afiliativa, referente ao sentimento de satisfagdo em fazer
parte de um grupo. No segmento varejista, Medeiros et al (2003) realizaram
pesquisa com 295 vendedores de 170 lojas localizadas em quatro shoppings
centers, para levantamento das dimensdes de comprometimento presentes no
contexto brasileiro. Foram detectadas sete categorias, com base nas quatro
dimensdes pesquisadas - as trés bases de Meyer e Allen e a base afiliativa
descoberta no estudo mencionado anteriormente. Os autores ressaltaram que o
resultado obtido, com sete componentes para o comprometimento, s6 foi possivel
em razdo do grande numero de organizacfes abrangidas e que podem ndo se
configurar em estudos com poucas organizagoes.

Na sua tese de doutorado, Medeiros (2003) aprofundou essa investigagao
acerca das bases do comprometimento, resultando em um modelo de seis
dimensdes: internalizacéo de valores e objetivos (base afetiva), sentimento de fazer
parte (base afiliativa), escassez de opc¢des (base instrumental), linhas consistentes
de atividade (base instrumental), obrigacdo em permanecer (base normativa) e
obrigacéo pelo desempenho (base normativa).

Atualmente, a literatura destaca duas abordagens dominantes: a mais
pesquisada é a "atitudinal ou afetiva", vindo, a seguir, os estudos sobre o enfoque
instrumental, também rotulado de side-bets, calculativo, ou de continuacao.
Identifica-se, ainda, um volume razoavel de pesquisas sobre o enfoque normativo.

Dessa forma, serdo apresentadas as principais caracteristicas dos
comprometimentos: afetivo, calculativo e normativo, considerando-se que estes séo

os enfoques utilizados neste trabalho.
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4.3.1 Enfoque afetivo

Segundo Leite (2004), os estudos com enfoque afetivo tiveram raizes nos
trabalhos de Etzioni (1975), que relaciona os métodos utilizados pelas organizacdes
para obter obediéncia/aceitacdo dos trabalhadores, aproximando-os dos padrdes de
envolvimento “moral” desejados. De acordo com Siqueira e Gomide Junior (2004),
ha uma relacdo psicoldgica, de natureza afetiva, por parte dos trabalhadores para
com a organizagao.

O enfoque afetivo € o mais discutido na literatura, sendo representado
fortemente pelos trabalhos desenvolvidos pela equipe de professores Mowday,
Porter e Steers. Seus estudos tiveram inicio na década de 1970 e culminaram em
1979 com a validagcdo de um instrumento chamado Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ) para mensurar 0 comprometimento, que concomitantemente
apontava o modelo tridimensional para descobrir o enfoque de maior predominancia.
Posteriormente, Bastos (2003) propés outro instrumento, com nhatureza
bidimensional.

Consoante preconiza Leite (2004), o classico trabalho de Mowday, Porter e
Steers apresenta como premissa basica deste enfoque a identificacdo do individuo
com objetivos e as metas organizacionais, bem como a absor¢édo dos valores
organizacionais, assumindo-os como proprios. Neste sentido, o funcionario
desenvolve um processo de internalizacdo dos valores da empresa, identifica-se
com eles, envolve-se com o trabalho e o desempenha com foco no alcance dos
objetivos organizacionais e, com isso, deseja permanecer fazendo parte da
organizacdo. Desta forma, percebe-se que o comprometimento afetivo é uma forca
de identificacéo e envolvimento do individuo com uma organizacao.

Sob esse prisma, 0 comprometimento representa algo além da simples
lealdade passiva a uma organizacdo, pois, envolve uma relagédo ativa, na qual o
individuo quer dar algo de si préprio para contribuir com o bem-estar da empresa.

Mowday et al. (1982 apud LEITE, 2004) utilizaram trés dimensdes para definir
comprometimento 1) crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizagéo
(sentimento de lealdade); 2) desejo de manter o vinculo com a organizagédo
(permanéncia, compromisso); 3) tencdo de despender esforcos em prol da

organizacao (conjunto, doacao).



86

Sob tal 6ptica, o comprometimento afetivo envolve um tipo de vinculo entre o
empregado e a sua organizacdo, o qual se caracteriza por forte ligacdo emocional;
um sentimento de pertencer e de manter-se como membro; de sentir-se bem na
organizacao; de se envolver com os papéis de trabalho e de lidar com os problemas
dela como se fossem seus. Complementando tal afirmacdo, Bastos (1994, p. 43)
sugere que o individuo “[...] se identifica com uma organizacdo e seus objetivos e
deseja manter-se como membro, de modo a facilitar a consecucdo desses
objetivos”. Moraes e Marques (1997), reforcam a citacdo, comentando que o
funcionario estaria, assim, disposto a dar algo de si para contribuir com o sucesso da

empresa onde trabalha.

4.3.2 Enfoque calculativo ou instrumental

A distincdo basica deste enfoque em relacdo ao afetivo esta clara na seguinte
afirmacdo: "empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles desejam, enquanto aqueles com forte comprometimento
instrumental permanecem porque eles necessitam”. (MEYER et al. 1990, p.710 apud
CAVALCANTE, 2005).

A segunda grande vertente rotulada pelos diversos autores como
instrumental, calculativa, continuagéo ou side bets € também o segundo enfoque, o
mais popular do comprometimento organizacional.

Conforme Bastos (1994), esse enfoque é mencionado na literatura como
abordagem do comprometimento, visto como funcdo das recompensas e custos
percebidos pelo individuo, associados com a sua condicdo de integrante da
organizacdo. Assim, estar comprometido com a organizacdo é entendido como a
tendéncia de se manter nela engajado, numa linha consciente de atividade, em
razdo dos custos associados a sua saida.

Para Moraes et al. (1998), o comprometimento instrumental reflete o grau em
gue o individuo se acha prisioneiro pelos altos custos associados ao abandono do
trabalho, traduzido em virtude da sua percepc¢do quanto as recompensas, custos
percebidos e trocas estabelecidas como parte integrante da organizacdo. Pode
decorrer do sentimento de que ja investiu muito de si na organizacdo e perderia

muito se a abandonasse, correndo o risco de n&o conseguir algo melhor fora.
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Com efeito, Siqueira e Gomide Junior (2004) acentuam que O
comprometimento instrumental € originado pela avaliagdo positiva de resultados
(privilégios ocupacionais, beneficios oferecidos a empregados antigos, planos
especificos de aposentadoria) conseqientes aos investimentos do empregado, e
pela possibilidade percebida de perder, ou de ndo ter como repor, vantagens
decorrentes dos investimentos, caso se desligasse da organizacao. Ainda de acordo
com esses autores (2004, p.318)

[...] parece, portanto, existir um processo cognitivo avaliativo, por meio do
qual o trabalhador faz um balanco — comparando investimentos feitos,
resultados alcancados na organizagéo e custos associados a sua perda -, 0

qual, em Ultima instancia, determinaria a acdo de permanecer ou ndo na
organizacdo, desencadeando uma linha consistente de agéo.

Assim, Bastos, Branddo e Pinho (1997) declaram que o comprometimento
instrumental indica uma forma de apego psicologico, que reflete o grau em que o
individuo se sente prisioneiro de um lugar pelos altos custos associados a sua saida,
visto que, segundo a teoria dos side-bets, de Becker, o trabalhador se sente
recompensado com o que lhe é oferecido pela organizacdo e o seu desligamento
implica sacrificios significativos de ordem econdmica, social ou psicologica (LEITE,
2004).

Silva (2005) ressalta que um forte compromisso calculativo com a empresa
sinaliza para baixo nivel de desempenho e incipiente motivacdo por parte do
empregado, além de o desestimular a pedir demissdo. Nao impede, contudo, uma
moderada satisfacdo por parte do funcionario e um certo envolvimento com as
tarefas realizadas e comprometimento normativo com a empresa.

De acordo com Leite (2004), as bases afetiva e instrumental devem possuir,
preferencialmente, instrumentos especificos para mensura-los, por se mostrarem
construtos distintos e relacionados a diferentes antecedentes. No comprometimento
afetivo, existe um apego emocional a empresa, enquanto no instrumental a énfase &
nos custos associados a saida da organizacao.

Embora a literatura tenha procurado encontrar correlagbes entre o
componente afetivo e a performance, os resultados da pesquisa realizada por
Medeiros (1997) mostram que o comprometimento afetivo puro ndo reflete a melhor
performance no trabalho, desapontando diversos pesquisadores. A pesquisa indica

também que o comprometimento afetivo guarda relacdo direta com: a) grau de
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instrucdo e também com o dos pais; b) esta presente nas chefias e com maioria de
homens, que possuem a vida centrada na familia; e c¢) produtividade e centralidade
obtiveram valores medianos.

No que tange ao comprometimento instrumental, a pesquisa aponta que,
entre 0s grupos estudados, este tipo de comprometimento apresenta a menor média
de idade e de solteiros. Possui baixo escore de internalidade e foi onde se
encontraram 0s que possuem o0 menor status socioeconémico (renda e educacgéao).
Neste grupo, observou-se a menor importancia ao estudo, sendo também os que
possuem 0s menores salarios, o menor grau de instrucdo dos pais e onde se
encontram 0os menores escores de relacionamento comunitario (MEDEIROS, 1997).

Ainda segundo esse autor, ficou comprovado neste grupo que as pessoas
trabalham porque precisam. O alto escore negativo de afetividade indica que estas

pessoas ndo gostam e ndao possuem sentimentos de obrigacao ao trabalho.

4.3.3 Enfoque normativo

Embora o comprometimento calculativo e o normativo fagam parte de uma
estrutura cognitivista, o segundo difere da andlise de troca econémica estabelecida
pelo primeiro, uma vez que o comprometimento normativo constitui o conjunto de
pensamentos no qual sdo reconhecidos obrigacdes e deveres morais para com a
organizagao.

Na compreenséao de Leite (2004), a natureza normativa do comprometimento,
acerca da estrutura das atitudes e do seu poder preditivo em relacdo ao
comportamento, surge da interacao da teoria organizacional de Etzioni (1975) com a
Psicologia Social, sendo estes Uultimos os responsaveis pela mensuracdo do
constructo, mediante escalas coerentes e apropriadas, em uma perspectiva
quantitativa.

Esse novo enfoque do comprometimento € referenciado nos trabalhos de
Weiner e Vardi (1990 apud LEITE, 2004), sendo que, nesta abordagem, o
comprometimento € visto por intermédio da internalizacdo ou identificacdo com os
objetivos e valores da organizacao, na qual os individuos se sentem na obrigacao de
retribuir o que a organizacdo fez ou faz, bem como uma idéia geral de que todo

empregado deve ser leal & sua organizacdo e nao ficar mudando de uma empresa
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para a outra (MORAES et al., 1998). Dessa forma, o funcionario situa-se no papel de
receptor das doagbes e acredita que deve retribuir “obrigatoriamente” um favor a
empresa.

No entendimento de Silva (2005), os fatores antecedentes apontam para uma
influéncia de pais, familiares e amigos quando defensores da idéia de que é
importante ser fiel a uma empresa com a qual se estabelecem relacdes de trabalho,
além da crenca desenvolvida pelo individuo de que o compromisso normativo é
esperado dele, dentro da propria empresa. Neste contexto, sdo possiveis niveis de

satisfagdo no trabalho e vinculo afetivo com a empresa por parte do funcionério.

4.4 Antecedentes do comprometimento

A abordagem de Meyer e Allen (1997) sobre os antecedentes do
comprometimento abrange tanto os aspectos individuais como 0s organizacionais,
enfatizando as experiéncias de trabalho. Sera discutida esta abordagem,
separadamente, para as bases de comprometimento afetivo e instrumental, tendo

em vista que estas sédo enfatizadas em pesquisas.

4.4.1 Antecedentes do comprometimento afetivo

Arrimados na analise de pesquisas diversas realizadas sobre os antecedentes
do comprometimento afetivo, Meyer e Allen (1997) encontraram resultados
consistentes com seus progndsticos anteriores. Esses autores classificam esses
antecedentes em trés grandes grupos.

O primeiro refere-se a caracteristicas organizacionais - pesquisas anteriores
indicaram a existéncia de relacdes entre 0 comprometimento afetivo e determinadas
caracteristicas organizacionais, tais como a descentralizacdo, integridade e justica
(percebidas pelos colaboradores), nas operacdes e na tomada de decisdes, bem
como a comunicacao (considerada adequada) das politicas organizacionais.

O segundo concerne as caracteristicas pessoais - ndo foram encontradas
relacbes fortes ou consistentes entre o comprometimento afetivo e variaveis

demograficas como género, idade, tempo de empresa, estado civil ou escolaridade;
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tais relagdes provavelmente sao influenciadas por outros fatores organizacionais ou
pessoais. Quanto a varidveis de personalidade, sua relacdo com o
comprometimento afetivo geralmente acontece por intermédio da sua interacdo com
experiéncias de trabalhos individuais. Por exemplo, uma pessoa com grande
necessidade de afiliacdo tende a ser mais comprometida com uma organizacao que
enfatize e valorize o trabalho em equipe.

E o terceiro diz respeito a experiéncias de trabalho. Neste grupo de variaveis,
foram encontradas, nos estudos analisados, as mais fortes e consistentes relactes
com o comprometimento afetivo, segundo Meyer e Allen (1997). Varios autores
identificaram forte relagdo entre o escopo do trabalho (termo que abriga varidveis
como o desafio do trabalho, grau de autonomia e variedade de habilidades utilizadas
na funcdo) e o comprometimento afetivo. Diversos estudos também apresentaram
relacbes consistentes entre o papel do empregado e o comprometimento afetivo,
indicando que este comprometimento € menor quando o colaborador esta inseguro
sobre o0 que se espera dele (role ambiguity) ou quando ha incompatibilidade entre o
seu comportamento e o esperado (role conflict). Pesquisas indicaram, ainda, que o
relacionamento dos empregados com seus supervisores ou lideres também
influencia o desenvolvimento do comprometimento afetivo — que tende a ser maior
quando o lider permite a participacdo da equipe na tomada de decisGes ou quando
ele trata seus subordinados com a devida consideracao e justica (de modo geral, as
pesquisas sugerem que esta percepcdo apresenta correlacdo mais forte com o
comprometimento afetivo do que a satisfacdo com os resultados pessoais).

Ao examinar o0s resultados das pesquisas sobre antecedentes do
comprometimento afetivo, Meyer e Allen (1997) constataram ainda que alguns temas
centrais da Psicologia emergem, os quais ressaltam a importancia das experiéncias
de trabalho que despertam a percepcao de que a organizacao prové suporte e age
com justica, além de valorizar as contribuicdes dos individuos, aumentando seu
sentimento de importancia e competéncia pessoal. Evidéncias da importancia da
percepcao de suporte sdo apontadas por pesquisas que reportam comprometimento
afetivo mais forte entre empregados que acreditam que seus empregos Sao seguros
e entre aqueles que identificam congruéncia entre seus objetivos e o0s da
organizacdo. Outras evidéncias apontam para uma forte ligacdo entre justica nos
procedimentos associada a politicas organizacionais e o comprometimento afetivo

dos colaboradores. O comprometimento afetivo também é relacionado (MEYER E
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ALLEN, 1997) a participacdo na tomada de decisdes, abrangéncia das atividades,
autonomia nas tarefas, receptividade dos gestores as idéias dos colaboradores,
escopo do trabalho, desafios, promocdes e sistemas de remuneracado por
desempenho grupal. Todas essas variaveis influenciam no sentimento de
importancia e competéncia pessoal (autoconfianga) dos colaboradores.

Essa visdo é condizente com a de Koys (1988 apud CAVALCANTE, 2005), ao
relatar que o impacto das praticas desejaveis da gestdo de RH seria moderado pela
percepcdo dos empregados sobre o real motivo da sua implementacdo. Quando
percebido como consequéncia do respeito e preocupagdo com os colaboradores,
detectou-se um comprometimento afetivo mais forte; ao ser notado como resultado
do cumprimento de mudancas legislativas, entretanto, as praticas de RH nao

apresentaram relacdo com o comprometimento afetivo.

4.4.2 Antecedentes do comprometimento instrumental

Para Meyer e Allen (1997), o comprometimento instrumental resulta do
reconhecimento do individuo dos custos associados a saida da organizacdo. No seu
modelo de pesquisa, esses autores estabelecem duas variaveis para esta andlise:
investimentos e alternativas.

Investimentos — itens que representam perda de tempo, dinheiro ou esforgo
no caso de saida da organizacdo. Por exemplo: custos financeiros e humanos da
mudanca de domicilio de sua familia para outra cidade; e tempo investido no
aprendizado de ferramentas de trabalho especificas da organizacéo.

Alternativas — a existéncia de opcdes de escolha a decisdo de permanecer na
organizacao atual; quanto mais opcdes, menor o comprometimento instrumental.

Meyer e Allen (1997) reforcam a nocao de que o0s investimentos e alternativas
passam a influenciar o comprometimento instrumental, desde 0 momento em que o
individuo reconhece a sua existéncia. Dentro desse ambito, as evidéncias empiricas
levantadas por estes autores apontam diversos antecedentes para o0
comprometimento instrumental, entre eles: a) a percep¢do do individuo de que seus
investimentos em educagcdo e treinamento ndo séo “transferiveis” para outras
organizacdes; b) o papel de “provedor” familiar — individuos que assumem este
papel costumam atribuir mais valor aos “custos” de deixar a organizacdo; e c)

percep¢do de pouca atratividade das alternativas vislumbradas. Pesquisas indicam
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qgue os individuos avaliam alternativas ao emprego ndo apenas em termos da sua
disponibilidade, mas também da sua viabilidade, conforme as necessidades
pessoais.

Ainda segundo esses autores, a idade e o tempo de empresa sdo variaveis
gue néo influenciam diretamente o comprometimento instrumental, como se poderia
pensar; elas apresentam correlagdo com o comprometimento apenas quando

representam, no contexto em foco, investimentos ou alternativas percebidas e

reconhecidas pelos individuos.

O Quadro 11

ilustra

comprometimento organizacional (C.O.).

uma sintese dos principais preditores do

Antecedentes

Relacdo com Comprometimento

Referéncias

Idade Cronoldgica

Cresce a medida que aumenta a idade
dos trabalhadores.

Mathieu e Zajac (1990);
Medeiros (1997)

Tempo de Servico O C.0. tende a aumentar com o | Luthans et al.: Glisson;
aumento do tempo de servico na | Mottaz, apud, Bastos
organizacdo. E mais elevado entre | (1994) Aryee e Heng
aqueles que aderem a valores | (1990)
intrinsecos.

AcBes de Treinamento e | Estas acbes - em especial o | Bastos e Lira (1997)

Qualificacao
Trabalho

para )

treinamento introdutério — aumentam o
envolvimento do trabalhador com a
organizacdo, por fomentar o sentimento
de ajuste entre expectativas e
realidade.

Nivel Educacional

Decresce com o aumento do nivel de
escolaridade. Entretanto aqueles com
nivel médio revelam mais forte apego a
organizacdo que os demais niveis.

Mathieu e Zajac (1990);
Mowday et al (1982);
Medeiros (1997);
Brandao (1991)

Sexo E mais elevado entre mulheres. Bastos (1994)
Monday et al (1982);
Medeiros (1997)

Estado Civil Tende a ser maior entre pessoas | Mowday et al (1982);

casadas.

Mathieu e Zajac (1990);
Medeiros (1997)

Area Funcional

Maior comprometimento na area fim do
que na area meio.

Mathieu e Zajac (1990);
Bastos (1994)

Oportunidade de
Crescimento e Promocao

Priorizar funcionarios da casa para
ocupar cargos mais elevados aumenta
0 comprometimento do individuo,
perceptivel a todos os trabalhadores da
organizacéo.

Bastos e Lira (1997)

Politica de
Reconhecimento e
Recompensas

Fortalece os vinculos. A avaliagdo
positiva das chefias € um indicador de
relacbes em que o desempenho
individual é reconhecido e reforgcado.
Eleva-se também com um patamar de

Meyer e Allen (1990)
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remuneracdo acima da média do
mercado. Além destes fatores, a
percepcdo de justica e equidade nas
remuneracdes dentro da organizagdo
revela-se um bom preditor de C.O. Por
outro lado, sistemas de recompensas e
carreiras estruturadas relacionam-se
com maiores niveis de
comprometimento instrumental.

Recrutamento e Selecao

Processos de recrutamento e selegéo
aliados a um sistema de valores claros
se associam a altos niveis de C.O.
baseado em identificacdo e
internalizacdo. A forma cuidadosa com
que o processo de selecao deve ser
realizado, com o envolvimento do setor
que absorvera o trabalhador.

Caldwell, Chatman e
O'Reilly, apud Bastos
(1994)

Admissao

Ter as expectativas avaliadas como
atendidas no momento de construcao
inicial do vinculo e o tratamento
realistico daquilo que a organizagéo
pode oferecer traduz em maiores niveis
de comprometimento.

Bastos e Lira (1997)

Beneficios

A existéncia de
compensagao/beneficios para  0s
familiares resulta em comprometimento
afetivo se os empregados véem isso
COmo apoio.

Goldberg et al apud
Borges-Andrade et al
(1990)

Mérito e Participacdo nos
Lucros

Pagamentos por mérito e planos de
participacdo nos lucros sao bons
preditores de comprometimento.

Goldberg et al apud
Borges-Andrade et al
(1990)

Lotacéo Lotacdo dos funcionarios de acordo a | Bastos e Lira (1997)
competéncia técnica, afinidade,
habilidade e vocacao elevam o nivel do
C.0.

Etica Protestante do | Mais elevado com os individuos que | Mathieu e Zajac (1990);

Trabalho

adotam valores integrantes da “ética
protestante do trabalho”. Baseia-se na
idéia de que ética e trabalho constituem
as dimensdes mais fundamentais do
ser humano.

Bruchanan apud Bastos
(1994);
Borges-Andrade et al
(1990)

Competéncia Pessoal

Mais elevado com aqueles que
percebem a sua competéncia pessoal e
acreditam no I6cus de controle interno.

Mathieu e Zajac (1990)

Natureza do Trabalho Alto nivel de C.0. mediante a | Mathieu e Zajac (1990)
variedade, carater ndo rotineiro e
escopo do trabalho.
Aspectos das Relactes Positivamente associadas a | Mathieu e Zajac (1990)
Grupo-Lideranga comprometimento: interdependéncia
das tarefas, estilo participativo, boa
comunicacao e consideracao do lider.
Organizacdo Classica e | A classica organizacdo burocratica | Bastos (1994)

Moderna possui um baixo comprometimento

organizacional afetivo, ao contrario das

organizacfes ditas “inovadoras”, que

possuem um elevado nivel.
Gestdo Participativa e | Elevam o nivel de C.0. quando | Moraes et al (1998)
Democratica direcionada para um tipo de

envolvimento mais “negociado” entre o
individuo e a organizagdo, em
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detrimento ao imposto e controlado por
parte do capital.

Cargos e Salarios Eleva-se o C.O. com o aumento do | Moraes et al (1998)
nivel ocupacional e da remuneracdo | Medeiros (1997)
(maior no enfoque instrumental).

Natureza do Trabalho Correlacdes negativas moderadas entre | Mathieu e Zajac (1990)
comprometimento e  ambiglidade,
conflito e sobrecarga do papel.

Centralidade do Trabalho Empregados que tém a vida centrada | Dupin (1975); Champoux e
na Vida do Trabalhador no trabalho possuem um alto nivel de | Porter apud Medeiros
comprometimento  organizacional e | (1997)

produtividade, enquanto que o0s
descomprometidos ddo maior énfase a
familia.

Quadro 11 - Relacéo direta e inversa dos preditores com o comprometimento organizacional.
Fonte:  Leite (2004).

Foram relacionados diversos antecedentes e seu impacto para o
comprometimento, na concepc¢ao de varios autores. A seguir, serdo apresentados

aspectos acerca de seus consequentes.

4.5 Consequéncias do comprometimento

A pesquisa bibliografica respeitante a comprometimento no trabalho, apesar
de explicitar a predominancia de estudos focados nos seus antecedentes, apresenta
diversos trabalhos acerca das suas consequéncias. Dessa forma, demonstram-se, a

seguir, alguns resultados classificados por assunto.

4.5.1 Retencdo de empregados / turnover

Alguns autores defendem a posicdo de que a satisfacdo no trabalho influencia
0 comprometimento organizacional e que este, por sua vez, tem influéncia na
intencdo de turnover. Meyer e Allen (1997) mencionam diversas pesquisas que
relatam correlagbes negativas consistentes entre 0 comprometimento organizacional
e a intencdo de deixar a organizagao, inclusive para 0s tipos instrumental e
normativo (embora o afetivo apresente correlagdo mais forte). Os autores
argumentam que a correlacdo negativa apresentada entre comprometimento e
turnover poderia levar a concluir que, para uma organizacao que visa a desenvolver

uma forca de trabalho estavel e duradoura, qualquer tipo de comprometimento seria
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suficiente. Ressaltam, porém, que esta seria uma conclusdo equivocada, ja que o
objetivo de reter funcionarios jamais € um fim em si mesmo, estando geralmente
vinculado ao objetivo de melhorar a performance. Além do mais, € consenso
atualmente o fato de que o turnover voluntario, numa certa medida, é até desejavel,
e que a maioria das organizacdes espera muito mais dos seus funcionarios

comprometidos do que apenas 0 seu intento de permanéncia na organizagao.

4.5.2 Assiduidade / absenteismo

O comprometimento afetivo é positivamente relacionado a assiduidade,
conforme esperado. Vale lembrar, entretanto, que ele inibe o absenteismo
voluntario, mas nao aquelas faltas involuntarias decorrentes de doencas ou
problemas familiares. Diversas pesquisas mencionadas por Meyer e Allen (1997)
demonstraram que o comprometimento afetivo apresentava correlagéo significativa
com o absenteismo voluntario (faltas que ocorrem porque 0 empregado
simplesmente ndo quis ir trabalhar ou decorrentes de motivos sobre os quais 0
individuo tem controle). Quanto ao comprometimento instrumental, as mesmas
pesquisas mencionadas nao identificaram correlacdo significativa com o
absenteismo. O comprometimento normativo recebeu atencdo limitada, mas foi
observada correlagdo com o absenteismo no estudo de Meyer et al (1993 apud
CAVALVANTE, 2005).

4.5.3 Performance (Desempenho na funcéo)

Consoante Fink (1992 apud CAVALCANTE, 2005), uma organizacdo € um
sistema dindmico e vivo, sendo o comprometimento dos empregados apenas um
dos fatores que afetam o desempenho, mas é certamente um fator-chave. Para esse
autor, a mensuracdo do desempenho € uma tarefa que se torna cada vez mais
complicada por diversas razdes: aumento da complexidade do trabalho,
necessidade de maior interagdo e cooperacdo, alta frequéncia de mudancgas,
elevado grau de imprevisibilidade, aumento da énfase em aspectos qualitativos em
detrimento dos quantitativos. Sob tal aspecto, as afericbes de performance

tornaram-se muito mais complexas e subjetivas.
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A literatura distingue aqueles aspectos do desempenho que representam as
obrigacgOes e atividades que fazem parte do trabalho daqueles que, na sua esséncia,
vao além do que se espera de determinada funcdo. As pesquisas abordaram o0s
primeiros aspectos, ou seja, 0s requisitos do trabalho.

Meyer e Allen (1997) também argumentam que a maioria das pesquisas que
analisaram a relacdo entre comprometimento afetivo e indicadores de desempenho
utilizou como base a dimensao individual. Para esses autores, é possivel que esta
abordagem ndo seja capaz de capturar determinadas expressbes do
comprometimento no comportamento dos empregados, as quais em conjunto podem
alavancar significativamente a performance da organizacdo, principalmente em
atividades que proporcionam ganhos de sinergia (em que o todo é maior que a soma
das partes).

Quanto ao comprometimento instrumental, os trabalhos apresentam muito
pouca relacéo entre este tipo de comprometimento e os indicadores de performance,
0 que também ocorre com o comprometimento normativo (muito pouco explorado

em pesquisas).

4.5.4 Comportamento cidadao

O comportamento cidaddo na organizacdo, para Meyer e Allen (1997),
abrange o comportamento extra-funcdo, como oferecer-se para ajudar os colegas,
ser voluntario em atividades especiais ligadas ao trabalho, ter iniciativa para sugerir
solugbes para os problemas que se apresentam. Enfim, inclui todo comportamento,
no ambito do trabalho, além do estabelecido na politica organizacional e na
descricdo do cargo. Tanto as pesquisas baseadas em relatos pessoais como
aguelas que utilizaram formas imparciais de mensuragcdo confirmaram a alta
correlacdo entre o comprometimento afetivo e o comportamento cidad&o.

Os autores observam, ainda, que o comprometimento normativo também se
relaciona positivamente com o comportamento cidaddo, mas de modo mais fraco do
que o do comprometimento afetivo. Ja o comprometimento instrumental n&o
apresentou nenhuma relacdo com atitudes de altruismo ou de cooperagdo. Os
autores citam com destaque a pesquisa de Morrison (1994 apud CAVALCANTE,
2005), que defende a premissa de que séo os limites entre o comportamento intra e

extra-funcdo muito ténues, e 0 que é considerado por uns como comportamento
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cidadao pode ser havido por outros como parte das atribuicées do cargo. A pesquisa
desse autor demonstrou que pessoas com forte comprometimento afetivo e
normativo tendem a ver seu trabalho com abrangéncia maior de atividades do que

aguelas pessoas pouco comprometidas.

4.5.5 Outros comportamentos no trabalho

Meyer e Allen (1993 apud CAVALCANTE, 2005) analisaram trés tipos de
resposta a insatisfacdo no trabalho (além do turnover) e sua relacdo com o
comprometimento afetivo. O comprometimento afetivo foi positivamente
correlacionado a vontade de sugerir melhorias (voice) e de aceitar as coisas como
sao (loyalty) e negativamente correlacionado com a tendéncia de abster-se ou

manter-se passivo diante de um problema (neglect).

4.5.6 Bem-estar do empregado

Meyer e Allen (1997) argumentam que um forte comprometimento afetivo traz
beneficios pessoais para o empregado, no minimo por ser mais aprazivel trabalhar
num ambiente pelo qual o individuo nutre sentimentos positivos.

Ao revisar a literatura sobre estresse, esses autores verificaram que muitas
pesquisas apresentaram significativa correlagcdo negativa entre 0 comprometimento
afetivo e diversos indicadores de estresse, seja psicoldgico, fisico ou relacionado ao
trabalho. Na pesquisa de Reilly e Orsak (1991 apud CAVALCANTE, 2005), o
comprometimento instrumental e normativo também foram avaliados. Apesar de ndo
haver correlacdo apresentada entre o comprometimento instrumental e as variaveis
ligadas ao estresse analisadas, 0 comprometimento normativo apresentou
correlagao negativa, assim como o comprometimento afetivo.

Outras pesquisas relatadas por Meyer e Allen (1997) apresentaram
correlacdo positiva entre o comprometimento afetivo e fatores como a satisfacéo
com a carreira e a propenséao a participar de atividades comunitarias.

Alfim, Meyer e Allen (1997) expressam que, apesar de ndao haver evidéncias
consistentes de que os comprometimentos afetivo e normativo contribuam para o
bem-estar dos empregados, as pesquisas refutam os argumentos de que o

comprometimento afetivo poderia trazer conseqiéncias negativas para a vida



98

pessoal e atividades extra-trabalho. Quanto ao comprometimento instrumental, a
sugestdo dos autores € a de que os proximos trabalhos examinem de maneira mais
cuidadosa sua ligagcdo com o bem-estar dos empregados.

Em sintese, a pesquisa sobre comprometimento no trabalho revela que, entre
suas conseqiéncias, hd muito mais pontos positivos do que negativos. O
comprometimento pode conduzir a comportamentos desejaveis e ndo é bom apenas

para a organizacao, mas também para o trabalhador.

4.6 Fatores de comprometimento

Para fins analiticos, os componentes do comprometimento — afetivo,
calculativo e normativo — foram decompostos em fatores de comprometimento, como
pode ser visto no Quadro 12. Segundo Ferreira (1986), fator € aquele que faz ou
executa uma coisa de modo a contribuir para um resultado. Ainda segundo este
autor, o comprometimento é caracterizado pela acdo de empenho e compromisso do
individuo ao desempenhar uma determinada atividade. Dessa forma, fator de
comprometimento é tudo aquilo que determina o engajamento do individuo na
realizagéo de suas atividades.

Nesta perspectiva, os fatores agrupados entre os trés componentes do
comprometimento  (afetivo, calculativo e normativo) s&o responsaveis,
respectivamente: a) pelo apego, envolvimento, identificagcdo do funcionario com a
organizacédo; b) pela andlise de custos do funcionario em deixar a organizacao; e c)

pela obrigacdo moral do funcionario em permanecer na organizacao.

Fatores de comprometimento Fatores de Fatores de
afetivo comprometimento compromentimento
calculativo normativo
Autonomia Remuneracao Fixa Tempo de Servico
Realizacdo PPLR Condicdes de Trabalho
Participacéo Promocdes Cargo / Atividade
Responsabilidade Social Recompensas Seguranca no Trabalho
Valores da Empresa Capacitacdo e Aprendizagem Estabilidade no Trabalho

Quadro 12- Fatores de comprometimento.
Fonte: Adaptado de Drews (2000); Soares (2001); Silva (2005).
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O Quadro 12 sintetiza os fatores de comprometimento sob o enfoque afetivo,
calculativo e normativo. Vale a pena ressaltar que estes fatores serdao analisados na

pesquisa com o objetivo de comparar a importancia relativa junto ao fator PPLR.

4.6.1 Fatores de comprometimento afetivo

Segundo Allen e Meyer (1997), o comprometimento afetivo reflete uma
orientacdo afetiva do individuo em relagcdo a organizacdo; decorre de forte
ligacdo emocional, sentimento de identificacdo dos valores, da cultura, da
missdo; ocorre quando 0Ss empregados permanecem na organizagdo por
vontade prépria. Nesta categoria, estdo agrupados o0s seguintes fatores de

comprometimento.

4.6.1.1 Autonomia

No modo de ver de Ximenes (2000), autonomia € a faculdade de se governar
por capacidades, valores e decisdes proprias; direito ou faculdade de auto-
determinagao.

De acordo com Tamayo e Mendes (2001), a organizacdo que privilegia a
autonomia intelectual e afetiva concede énfase, respectivamente, a promocgao e a
protecdo da independéncia de idéias e o direito do individuo procurar sua direcéo e
promocao, além da independéncia da pessoa de buscar experiéncia afetiva positiva.

Na concepcéao de Rosenfield (2003), a autonomia real € a iniciativa tomada, é
a criacdo e o poder de decisdo diante de uma situacao imprevista. E estas situacdes
existem sempre, mesmo que todos os esforgos das organizagdes se orientem para
uma previsao e uma prescricdo maxima.

Ainda de acordo com essa autora, a autonomia pode ser compreendida em
dois sentidos: o primeiro, em seu sentido positivo, a autonomia real no trabalho que
€ a autonomia do "fazer-bem", de "fazer o belo", que é reconhecido pelos seus
pares. Essa autonomia permite proteger-se, uma vez que ela preserva o grupo como
base identitaria e possibilita um retorno sobre si mesmo, capaz de conferir um
sentido ao trabalho. O segundo, em seu sentido instrumental, a autonomia é

outorgada como instrumento de coordenacgédo das relagbes de trabalho e visa a
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atingir um objetivo econdmico da gestdo da empresa. Essa autonomia aumenta a
inseguranca existencial do operario, uma vez que enfraguece o investimento no
"fazer o belo" em seu trabalho e refor¢a a destruicdo do grupo como base identitaria.
Essa autonomia propicia o aparecimento de estratégias individuais no seio do grupo
de trabalho; as relagbes profissionais reforcam a relagdo com a empresa e

enfraguecem as relacdes entre os pares.
4.6.1.2 Realizacao

De acordo com Ferreira (1986), realizacdo € o ato ou efeito de realizar-se.
Tornar real, efetivo, existente. Fazer, constituir, criar, acumular. A realizacéo
profissional, ou realizacdo no emprego, corresponde, portanto, a efetivacdo de uma
atividade desempenhada habitualmente por uma pessoa em determinada tarefa
profissional, de modo a conquistar o seu objetivo ideal. Tal realizagao estimula maior
engajamento no desenvolvimento das atividades profissionais e maior

comprometimento com a organizacao.
4.6.1.3 Participagao

Segundo Coutinho (2002), as empresas vém buscando o envolvimento de
seus trabalhadores mediante a participacdo no trabalho, reavendo, assim, o discurso
participativo, presente nas organizagfes produtivas desde os classicos experimentos
de Elton Mayo. Agora, existe a compreensao de que nao basta motivar o trabalhador
para que ele produza; a propria idéia da organizacdo da producdo requereria um
trabalhador participativo.

A participacéo dos trabalhadores € um tema bastante amplo, tratado de forma
recorrente na literatura e cuja origem relaciona-se as lutas dos cidadéos pela gestao
democratica dos espacos sociais. A introducdo de programas participativos nas
empresas € frequentemente associada a idéia de manipulacéo dos trabalhadores, ja
gue estes programas sao implementados de cima para baixo, por iniciativa da
administracdo, visando, acima de tudo, a eficiéncia empresarial. Apesar disto, &
importante lembrar que a gestdo de recursos humanos nas empresas brasileiras €

e

considerada autoritaria (FLEURY, 1993). Desta forma, ainda que limitadas
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definidas pela administragcéo, as possibilidades de participacdo poderiam constituir
espacos para que trabalhadores influenciem no seu trabalho.

Para Coutinho (2002), a participacdo no trabalho pode ser compreendida
como forma da distribuicdo do poder entre os diversos agentes inseridos em uma
determinada relacdo de trabalho. Desta forma, considera-se tanto mais participativa

uma organizacao quanto maior for a distribuicdo do poder entre seus membros.

4.6.1.4 Responsabilidade social

Na perspectiva empresarial, a responsabilidade social € uma forma da gestéo
definida pela relacdo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos
com o0s quais se relaciona e pelo estabelecimento de metas compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para as geragOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a
reducado das desigualdades sociais.

Assumindo sua responsabilidade social, as empresas desenvolvem diversos
programas, dentre eles: relagbes com o0s empregados, assisténcia médica e
educacional, cultura, arte e recreacdo (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR.,1998).

Vassallo (2000) argumenta que as acOes de responsabilidade social
estabelecem, de maneira obsessiva, uma transformacdo no modo das empresas
conduzirem seus negocios. Com efeito, a empresa, ao adotar praticas sociais,
voltadas particularmente para os seus funcionarios, assume um comportamento
socialmente responsavel, 0 que permite maior impacto no grau de motivagdo e
comprometimento deles, além de ajudar a consolidar a marca da empresa e
contribuir com a sustentabilidade e 0 sucesso organizacional no longo prazo.

Em resumo, a responsabilidade social empresarial é a forma ética e também
responsavel como a empresa desenvolve todas as suas agdes, politicas, praticas, e
atitudes, tanto com a comunidade quanto com o seu corpo funcional, enfim, com o
ambiente interno e externo a organizacdo e com todos 0os agentes interessados no

processo.
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4.6.1.5 Valores da empresa

Segundo Tamayo e Mendes (2001), os valores no contexto organizacional
sdo estudados tanto nas suas relacées com o trabalho propriamente dito, quanto
com a cultura organizacional.

No que concerne aos trabalhos, varios autores estudam os valores sociais
dos individuos, como realizacao, tolerancia e honestidade como influenciadores das
relacbes no trabalho, indicando a importancia da compatibilidade entre valores
individuais e do trabalho para a auto-estima e satisfagdo no ambiente laboral.

Em relacdo a cultura, diversos autores pesquisam o0s valores como
associados aos objetivos organizacionais, aos processos de socializacdo constante
e integrados a um sistema de normas e regras compartilhadas.

Baseada nas diversas contribui¢cfes tedricas, assume-se como pressuposto a
nocdo de que os valores constituem importantes instrumentos para entender a
cultura organizacional. A cultura de uma organizacdo sustenta a socializacdo por
meio do sistema de valores, sendo estes valores vivenciados como experiéncia
subjetiva compartilhada, que cria nas organizacdes a possibilidade de simbolizagéo
e mediacdo das necessidades organizacionais e individuais.

Assim sendo, os valores tém o papel de atender tanto 0s objetivos
organizacionais, quanto as necessidades dos individuos.

Segundo Tamayo e Mendes (2001), os valores tém o objetivo de resolver trés
problemas: a conciliacdo de interesses individuais e do grupo; a necessidade de
uma estrutura que contemple a definicdo de papéis, normas e regras para relagdes e
organizacao do trabalho; e a conciliagdo entre interesses da organizacdo e do meio
social e natural, caracterizada pela necessidade de produtividade e sobrevivéncia da
organizacdo, a qual retira do meio a matéria-prima e realiza as trocas comerciais.

Em resumo, toda empresa tem seus valores e principios basicos, espécie de
conjunto de normas internas que definem suas grandes linhas, que podem ser
escritos, discutidos e aperfeicoados através do tempo. As partes mais importantes
da cultura de uma empresa séo seus artefatos culturais, ou seja, processos formais
ou informais que concretizam seu modo peculiar de fazer as coisas. Desta forma,
vale a pena ressaltar a importancia da identificacdo do individuo com os valores e

cultura da organizacdo a qual ele pertence.
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4.6.2 Fatores de comprometimento calculativo

O comprometimento calculativo reflete o grau em que o individuo se sente
prisioneiro pelos altos custos associados ao abandono do trabalho, traduzido em
virtude da sua percepcdo quanto as recompensas, custos percebidos e trocas
estabelecidas como parte integrante da organizagcao (MORAES et al, 1998). Nesta
categoria estdo agrupados os fatores de comprometimento delineados na

sequéncia.

4.6.2.1 Remuneracao fixa

Segundo Gomes (2007), remuneracgdo fixa é o salério previamente definido
pelo empregador e recebido pelo funcionario na forma de salério-base, em troca de

alguma contribuicédo prestada a empresa por determinado periodo.

4.6.2.2 Programas de participacao nos lucros e resultados

Convém salientar que sédo programas de RV adotados pelas empresas com o
objetivo de melhorar o fator motivacional e de comprometimento do trabalhador e,
consequentemente, aumentar a produtividade organizacional.

A participacdo nos lucros é aquela cujo valor a ser distribuido entre os
empregados € proporcional ao volume de lucros alcancados pela empresa num
determinado tempo. Assim, nesse tipo de programa, a concessao de beneficios esta
diretamente relacionada a lucratividade da empresa, independentemente dos
resultados individuais ou grupais dos trabalhadores nas suas atividades
(BECKER,1998).

Quanto a participacdo, com base nos resultados, a concessao desse
beneficio esta associada a resultados atingidos, ndo necessariamente contabeis,
que a empresa espera alcancar, podendo apresentar-se de varias formas, de metas
de qualidade e produtividade, até indices de rotatividade ou de integragdo da equipe
de trabalho (BECKER,1998).
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Segundo Albuquerque (1991), a adocdo de um ou de ambos os programas €
a alternativa moderna para motivar os trabalhadores, melhorar a oferta de condi¢des

de trabalho e qualidade de vida dos funcionarios.

4.6.2.3 Promocgoes

Conforme Ferreira (1986), a promocdo é o ato ou efeito de promover.
Elevacdo ou acesso a cargo ou categoria superior.

Segundo alguns autores, diversas empresas adota este mecanismo, tendo
em vista que este € um fator de grande relevancia e estratégia de comprometimento

funcional.

4.6.2.4 Recompensas

Chiavenato (1999) ensina que o sistema de recompensa inclui os beneficios
oferecidos, os mecanismos e procedimentos como sao distribuidos, e nao se trata
somente de salarios, pensoées, férias, promoc¢des, garantia de seguranca no cargo,
transferéncias e outras formas de reconhecimento por um bom desempenho. Desta
forma, recompensa é o salario pago em folha, acrescido de eventual préatica de
reconhecimento conforme o resultado ou lucro e do elenco de beneficios a

disposicéo pelas empresas.

4.6.2.5 Programas de capacitacdo e aprendizagem

Treinar individuos para que estes desempenhem suas atividades mediante
critérios estabelecidos é pratica que se equaciona com o proprio desenvolvimento do
trabalho sistematizado. As técnicas de treinamento/capacitacdo foram criadas e
adaptadas ao longo dos séculos em funcdo das mudancas na natureza e nas formas
organizacionais, geradas pela racionalizacdo das sociedades ocidentais (COOPER e
BURREAL, 1988 apud STEIL, 2002).

De acordo com alguns autores, treinamento/capacitacdo diz respeito a um
conjunto de acdes organizacionais realizadas para garantir que a base de
habilidades da organizacdo seja adequada para o0 alcance das metas

organizacionais e para manter a qualidade. Para Wexley e Latham (1991 apud
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STEIL, 2002), capacitagao refere-se ao esfor¢co planejado de uma organizagao para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados ao trabalho por parte de
seus funcionarios.

Assim, Leocardio (1980) acrescenta que o principal objetivo da capacitacao é
aumentar a produtividade do trabalho humano e proporcionar ao trabalhador maior
satisfacdo e bem-estar. Por sua vez, a aprendizagem é o processo de melhorar as
acOes através de aumento do conhecimento e da compreensao (FIOL; LYLES, 1985
apud STEIL, 2002).

Para Garvin (1993 apud STEIL, 2002), uma organizacdo que aprende é
aquela que possui habilidades na criacdo, aquisicdo e transformacdo do
conhecimento, assim como na modificacdo de seu comportamento para refletir os
novos conhecimentos e insights. Percebe-se que a aprendizagem é uma elaboracéo
social, que transforma o conhecimento criado no nivel individual em ag6es concretas

em direcao aos objetivos organizacionais.

4.6.3 Fatores de comprometimento normativo

O comprometimento normativo, segundo Allen e Meyer (1997), sustenta-se na
obrigacdo moral de permanecer na organizacdo; € decorrente do sentimento
de obrigacdo, retribuicho ou lealdade; ocorre quando o0s empregados
permanecem na organizacdo por achar que este € o seu dever. Nesta categoria

estdo agrupados os seguintes fatores de comprometimento.

4.6.3.1 Tempo de servico

Salientam Sussekind e Teixeira (2003) que a expressdo tempo de servi¢co
equivale a duracdo do contrato de trabalho, ressalvadas as suspensdes e
interrupgbes previstas em lei. Para esses autores, as simples faltas ao servigo,
justificadas ou ndo, como as auséncias legais, ndo importando suspensdo ou
interrupcdo do contrato, ndo afetam a contagem do tempo de servico do empregado.

Por outro lado, desde que o contrato tenha sido concluido, ficando o empregado a
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disposicéo do empregador, comeca a correr o tempo de servi¢o, considerando a lei
esse periodo como de servigo efetivo.

4.6.3.2 CondicOes de trabalho

Em uma definicéo, tradicional e ampla, condi¢bes de trabalho englobam tudo
o que influencia o proéprio trabalho, considerando ndo s6 o posto de trabalho e seu
ambiente, como também as relacdes entre producéo e salario, duracdo da jornada,
horario, alimentacao, servico médico e transporte (WISNER, 1987).

Nesse sentido, o desenvolvimento de um bom trabalho ndo depende apenas
do trabalhador, dos equipamentos e locais para a realizacao de tarefas. Depende,
também, de uma organizacdo adequada e fatores sociais que possibilitem a
satisfagdo do operador em seu local de trabalho. Estes fatores integrados
determinardo melhor desempenho das atividades, bem como melhor utilizacdo dos
recursos disponiveis.

Parece logico aceitar a nocdo de que as boas condicdes de trabalho permitem
aproveitar melhor as matérias-primas e a manufatura de novos produtos, facilitam o
desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores e repercutem em mudancas
positivas nas relagbes de trabalho, reduzem os riscos e acidentes, ensejam maior
comprometimento dos funcionarios e maior produtividade. Em conseqiéncia,

contribuem para que as empresas sejam mais competitivas (HIBA,1997).

4.6.3.3 Cargo / atividade

De acordo com Ferreira (1986), cargo € a incumbéncia, carga, encargo,
responsabilidade, obrigacdo. A atividade, por sua vez, € qualquer acao ou trabalho
especifico. E quando o funcionario esta em exercicio efetivo de fungdes ou emprego.
Desta forma, o empregado desenvolve as atividades inerentes ao cargo que ele

ocupa na organizacdo. Em tese isto, é fator ou ndo de comprometimento.

4.6.3.4 Seguranca no trabalho

Para Ferreira (1986), seguranca é o estado ou condicdo de seguro, ou seja,

condicdo daquilo que se pode confiar com certeza. Neste contexto, seguranga no
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trabalho pode ser entendida como os conjuntos de medidas adotadas pelas
empresas, visando a minimizar os acidentes de trabalho, doengas ocupacionais,
bem como proteger a integridade e a capacidade de trabalho do trabalhador. Assim,
o fator seguranca no trabalho € de suma importancia, pois, segundo Semenik e
Bamossy (1995), todo ser humano necessita de abrigo e prote¢ao para o corpo e de
manutencdo de uma vida confortavel. Com efeito, como na necessidade fisioldgica
(fome, sede, sono), o organismo pode ser fortemente dominado por necessidades
de seguranca, que passa a dirigir e a determinar a direcdo do comportamento do

individuo para o trabalho.

4.6.3.5 Estabilidade no trabalho

Segundo Ferreira (1986), a estabilidade é a qualidade de estavel; firmeza,
solidez, seguranca; garantia que tem o funcionario publico efetivo, depois de certo
tempo de exercicio, de ndo ser demitido sendo por sentenca judicial ou mediante
processo administrativo; garantia de que o emprego adquire apds dez anos de
servico na mesma empresa, de ndo ser despedido, exceto por falta grave apurada
mediante inquérito, no juizo trabalhista. Regime vélido no Brasil, até o
estabelecimento da lei que instituiu o Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o
(FGTS), e vigente para 0s que ndo optaram por esta lei.

De acordo com Sussekind e Teixeira (2003), a legislacdo de alguns paises,
inclusive a do Brasil, consagra, por muito tempo, a estabilidade absoluta como fator
de integracdo do trabalhador na empresa. A tendéncia atual é a adocdo da
estabilidade relativa, que tem por finalidade obstar ou dificultar a despedida arbitraria
ou imotivada, ndo conceituando como tal a decorrente de causas econdmicas,
tecnologicas ou de reforma necessaria da estrutura empresarial, além, obviamente,
da rescisao contratual fundada na conduta inadequada do empregado.

A estabilidade no emprego, cuja violacdo acarreta a reintegracdo do
empregado, geralmente € adotada para hipéteses muito especiais, condicionadas a
determinadas situagcfes merecedoras da protecdo ao emprego do respectivo
trabalhador. Por estarem, em regra, sujeitas a condi¢des resolutivas, tal hipétese de
estabilidade tem carater transitorio.

Ainda segundo Sussekind e Teixeira (2003), a globalizagdo da economia,
ocasionando a reducdo dos custos trabalhistas em face da desenfreada
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concorréncia comercial, motivou a reducéo de leis sobre a estabilidade no emprego.
Esta é questionada por muitos estudiosos sobre o assunto, quanto ao seu impacto

no tocante ao comprometimento do funcionario para com o trabalho e a empresa.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo destina-se a abordar o método de pesquisa utilizado neste
trabalho e tem como objetivo apresentar, encadear e justificar as varias atividades e
etapas dessa investigacdo, que se propde avaliar a importancia relativa do PPLR —
Lei n°. 10.101/2000 para o comprometimento dos empregados em comparagcio com
outros fatores de comprometimento funcional.

Por tratar-se de um trabalho de cunho cientifico, faz-se necessario obedecer
aos critérios metodolégicos que dao suporte a tais tarefas. Utilizaram-se, para isso,
as obras de Cooper e Schindler (2003), Flick (2004), Gil (1999), Raupp e Beuren
(2003), Roesch (1999), Wilson (1986), Vergara (2003) e Yin (2005).

5.1 Tipo de pesquisa

A primeira parte deste capitulo inicia-se com a caracterizagdo do tipo de
pesquisa utilizado e do universo estudado. Em seguida, trata-se da selecdo dos
sujeitos, da coleta e do tratamento dos dados. Por fim, antecipam-se as limitacoes
do método investigativo.

Para a tipologia da pesquisa, toma-se como base a elaboracdo de Raupp e
Beuren (2003) que a classificam quanto aos objetivos, procedimentos e abordagens.

Quanto aos objetivos, esta caracteriza-se por ser exploratoria e descritiva.
Exploratéria porque, embora PPLR e comprometimento funcional sejam temas de
grande relevancia entre académicos e executivos, 0s estudos que abordam essa
relacéo ainda s&o relativamente escassos na literatura brasileira. E descritiva porque
objetiva descrever a importancia relativa do PPLR para o comprometimento dos
empregados.

De acordo com Raupp e Beuren (2003), a caracterizagdo do estudo como
pesquisa exploratéria normalmente ocorre quando ha pouco conhecimento sobre a
tematica a ser abordada. Por meio de estudo exploratério, busca-se conhecer com
profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou elaborar questbes
importantes para a conducdo da pesquisa.

Ainda consoante esses autores, a pesquisa descritiva objetiva descrever

caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecer relagdes



110

entre as variaveis, destacando-se pela utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta
de dados.

A escolha do tipo de estudo exploratorio-descritivo adequa-se ao objetivo
desta pesquisa porque, a0 mesmo tempo em que se pretende avaliar a importancia
relativa da PLR para o comprometimento dos empregados em comparacao com 0s
demais fatores de comprometimento funcional, busca-se identificar as percepc¢des
dos empregados e gestores acerca do PPLR, no qual ha poucas informacdes
(COPPER; SCHINDLER, 2003).

Quanto aos procedimentos, a pesquisa € bibliografica, documental e estudo
de caso. E bibliografica, por buscar em material escrito e em meio virtual a
fundamentacéo tedrico-metodoldgica do ensaio. Gil (1999) explica que a pesquisa
bibliografica € desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente livros e
artigos cientificos.

E documental, porque foram coletados e analisados documentos e dados das
empresas e dos seus PPLR. A pesquisa documental baseia-se em materiais que
ainda nao receberam tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo
com os objetivos da pesquisa (RAUPP; BEUREN, 2003)

A investigacdo constitui estudo de caso multiplo porque circunscrita as duas
empresas com unidades localizadas na Bahia, onde as informacbes s&o
pormenorizadas e aprofundadas.

Para Yin (2005, p.33),

a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados e, como resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com
os dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tebricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Consoante Roesch (1999), a metodologia do estudo de caso é
particularmente apropriada para pesquisas que envolvem aspectos de administracao
de recursos humanos, notadamente onde se quer analisar motivos, relacdes de
poder ou processos que incluam o entendimento de relagcbes complexas, sendo
amplamente utilizada em Sociologia Industrial e Relacdes Industriais.

Para Yin (2005), um estudo de caso € uma investigacao empirica que analisa

um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real.
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Quanto a abordagem, a natureza dos objetivos desta pesquisa, no que
concerne a avaliar a importancia relativa da PLR para o comprometimento dos
empregados, em comparagdo com outros fatores de comprometimento funcional,
sinaliza a escolha de método quantitativo de analise e qualitativo de descricdo e
interpretacao.

Conforme Flick (2004, p. 20), as idéias centrais que conduzem uma pesquisa
podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa. Para o autor, a pesquisa
qualitativa descreve a complexidade de determinado problema, analisa a interacéo
de certas variaveis, compreende e classifica dinAmicas vividas por grupos sociais,
contribui para a mudanca de determinado grupo, possibilitando, em profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento do individuo. Enquanto isso, a
pesquisa quantitativa se refere aos métodos utilizados para expressar informacdes
numericamente. Dessa forma, o método qualitativo difere, em principio, do
guantitativo a medida que nado aplica um instrumental estatistico como base da
analise de um problema de pesquisa.

Segundo Wilson (1986), tanto a abordagem qualitativa quanto a quantitativa
sdo métodos complementares e ndo exercem competicdo entre si, pois cada qual
fornece um tipo de informac&o que ndo apenas é diferente do outro, como também é
essencial para interpretar o outro. Desse modo, o emprego de um desses métodos
em particular ndo pode ser justificado em termos apenas de preferéncia, e sim deve
ser definido tendo como base a natureza do problema da pesquisa em faco.

A escolha de uma pesquisa qualitativa implica estabelecer, a priori, o fato de
que o resultado ndo se volta para a generalizacdo, mas para analise em
profundidade de um namero reduzido de situacdes (YIN, 2005).

Quanto as escalas de classificacdo, foram aplicados dois modelos para a
apuracdo das respostas do questiondrio (Apéndice B). A escala do tipo Likert,
utilizada nas partes Il e IV do referido questionario, e a escala de raqueamento

forcada, na parte Il do mesmo Apéndice.

A escala de Likert ajuda a comparar o escore de uma pessoa com a
distribuicio de pontuagBes de um grupo de amostragem bem definido.
Essa escala de mensuracao é Gtil para um gerente quando a organizacao
planeja conduzir um experimento ou fazer um  programa de
mudancas ou melhorias. O pesquisador pode mensurar atitudes antes
e depois do experimento ou da mudanca, ou julgar se os esforcos da
organizacdo tiveram o efeito desejado. (COOPER; SCHINDLER, 2003
p.202).
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Cooper e Schindler (2003) assinalam que, nas escalas de ragueamento, a
pessoa compara diretamente dois ou mais objetos e realizam escolhas entre eles.
Normalmente, solicita-se ao respondente que escolha um como “o melhor” ou “o

preferido”.

5.2 Universo e sujeito

Na Bahia, ha doze empresas no ramo de fertilizantes entre misturadoras e
produtoras de matérias-primas em franca atividade, cadastradas na Associacao
Nacional para Difusdo de Adubos (ANDA). A escolha do universo da pesquisa foi
intencional e abrange duas empresas, a Cibrafértil e a Galvani. S&o organizacfes
representativas no setor de fertilizantes, haja vista que a primeira € responsavel por
50% do mercado baiano e a segunda por 30%. Sao empresas classificadas de
pequeno e médio porte, respectivamente. A classificacdo do porte da empresa
considerada nesse estudo € proposta pelo IBGE (2007), estabelecida pelo nimero
de empregados. Empresas de pequeno porte sdo as que empregam de 20 a 99
funcionarios e de médio sdo as que abrigam de 100 a 499 funcionarios. A escolha
desse sujeito se justificou com base nos critérios: a) sdo empresas importantes que
representam juntas 80% do mercado baiano de fertilizantes; b) acessibilidade,
dentre algumas empresas escolhidas, ambas concordaram em participar da
pesquisa; c) as praticas consolidadas de producéo e gestdo das empresas; d) pela
consolidacéo e antiguidade da aplicacdo dos programas; €) pelas caracteristicas dos
programas de cada empresa; e f) a pouca adesdo de praticas de PPLR no setor.

Optou-se por fazer a pesquisa entre os dirigentes dos programas e grupos de
empregados das areas operacional, comercial e administrativa, excluindo-se as
demais.

Ressalta-se que, para esta pesquisa, 0s empregados da area operacional sao
agueles que trabalham direta e indiretamente na fabricacdo do produto, mas néo
ocupam cargo de coordenacédo de area. Os empregados da area administrativa séo

0s que trabalham exclusivamente em atividades administrativas da organizacéo, e
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0os empregados da area comercial os que desenvolvem atividades de vendas dos
produtos.

A percepcao desses empregados a respeito do PPLR é fundamental, a fim de
verificar se ha coeréncia entre o discurso apresentado pelo nivel gerencial e a
pratica percebida pelos demais empregados. Além disso, contribui para avaliar o
impacto da remuneracdo sobre os empregados e se estes percebem diferengas
referentes ao nivel de comprometimento com a empresa.

Ressalta-se que, na selecdo dos sujeitos, foram delineados os critérios
concernentes a tempo de servico na empresa, desde 1 ano, e recebimento do
beneficio referente a PLR.

5.3 Selec¢éo dos sujeitos

Foram estabelecidos critérios para a selecdo dos sujeitos, considerando a
importancia das informagfes, as quais contribuirdo na analise e compreensdo do
problema delineado, destacando-se:

a) gestores dos PPLR — profissionais que estdo na administracdo estratégica dos
programas e obtém o conhecimento das praticas dos PPLR e da percepcao dos
impactos sobre os empregados; e

b) empregados — profissionais que compdem as areas comercial, operacional e
administrativa.

Na Cibrafértil, foi entrevistado um gestor do PPLR, tendo sido trinta e cinco
questionarios, assim distribuidos: na area comercial, dois empregados; na area
administrativa, sete empregados; na area operacional, vinte e seis empregados,

conforme Tabela 1.

Tabela 1- Empregados por area e numero de respondentes - Cibrafertil.

Cibrafértil Numero de empregados Respondentes Respo  ndentes/
total de
empregados
Area Administrativa 07 07 100 %
Area Comercial 03 02 66,7 %
Area Operacional 30 26 86,7 %
Totais 40 35 87,5%

Fonte: Elaboracgéo propria.
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Na Galvani, foi entrevistado um gestor do PPLR, tendo-se aplicado quarenta e
qguatro questionarios, compreendendo a area comercial, com cinco empregados, a
administrativa, composto de doze, e a operacional, com vinte e sete empregados,

conforme Tabela 2.

Tabela 2- Empregados por area e numero de respondentes - Galvani.

Galvani Nimero de empregados Respondentes Responden  tes/
total de
empregados
Area Administrativa 19 12 63,1%
Area Comercial 07 05 71,4 %
Area Operacional 45 27 60,0 %
Total 71 44 62,0%

Fonte: Elaboracéo propria.

Foi aplicados um total de 79 questionarios, perfazendo um percentual superior
a 70%, em funcdo do numero total de empregados nas areas pesquisadas das

empresas em estudo, de acordo com a Tabela 3, a seguir.

Tabela 3- Empregados e nimero de respondentes nas empresas pesquisadas.

Empresa NUmero de empregados Respondentes Responden  tes/
total de
empregados
Cibrafeértil 40 35 87,5%
Galvani 71 44 62,0%
Total 111 79 71,17%

Fonte: Elaboracgéo propria.

Ressalta-se que o niumero dos sujeitos das areas comercial e administrativa
relaciona-se com a quantidade restrita de empregados que compdem o quadro
dessas categorias, principalmente na empresa Cibrafértil, que adota uma politica

forte de reducao de custo de pessoal.

5.4 Coleta de dados

Na pesquisa bibliografica, estudos foram realizados sobre remuneracéo
variavel, programas de participacdo nos lucros e resultados, comprometimento
funcional e setor de fertilizantes. Pesquisas efetuadas em livros, periodicos, teses,

dissertacbes e artigos cientificos. Em seguida, fez-se a andlise conceitual,
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procurando identificar, dentre as informagOes obtidas, aquelas que poderiam
colaborar com esta investigagao.

Na pesquisa documental, foram analisados documentos formais, como
regulamentos que caracterizam os programas, atas de reunibes das negociacbes
entre gestores e comissdo de funcionarios das empresas e instrumentos utilizados
para comunicacdo dos empregados. A andlise abrangeu o periodo de 2006 a 2007
e buscou esclarecer questdes relacionadas: a) a estrutura do PLR, englobando foco
em metas da empresa, areas, grupos ou individuais; a forma de pagamento dos
prémios e periodicidade; ao calculo dos prémios; ao alinhamento das metas com o0s
reais objetivos da empresa e a regras gerais; b) & comunicagéo, incluindo examinar
todas as formas de comunicacdo do PLR aos funcionarios, como artigos em jornais
internos, cartazes, correspondéncias internas, folders, intranet ; e c) a participacédo
dos funcionarios, compreendendo exame das atas de reunides entre representantes
da empresa e dos funcionéarios, tratando do PLR, seja em planejamento,
implantacdo ou acompanhamento.

No campo, a coleta de dados foi estruturada em quatro momentos. No
primeiro, realizou-se contato por telefone com os dirigentes, convidando suas
empresas para participar da pesquisa e agendar visita.

O segundo teve inicio com a visita e entrega de uma carta de apresentacgao,
conforme Apéndice A, detalhando a relevancia e objetivos da pesquisa, além da
informacéo relativa a garantia de sigilo das informacdes, bem como a disponibilidade
dos dados apéds conclusao do trabalho.

Apés aceitacdo para se realizar a pesquisa nas empresas, foram
providenciadas a marcacéo das entrevistas, bem como a autorizagéo para aplicar os
questionarios com os participantes nas dependéncias das empresas.

E importante salientar que, antes de iniciar a busca de campo, o questionario
foi submetido a pré-teste. Conforme sugerido por Gil (1999), a realizacdo do pré-
teste do questionario objetiva evidenciar possiveis falhas em sua redacéao.
Participaram do pré-teste, realizado no dia 15 de abril de 2007, 03 funcionarios da
empresa Cibrafértil. Os participantes foram selecionados buscando-se reproduzir a
opinido de cada area pesquisada.

No inicio desse processo, explicou-se o objetivo do questionario aos
participantes, solicitando-se que lessem a introducdo para verificar duvidas sobre o

procedimento. Diante da clareza do conteudo, iniciou-se a aplica¢do do instrumento.
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O primeiro respondente utilizou 15 minutos para concluir a pesquisa; o segundo 17
e o ultimo 20 minutos. Esse questionario foi preenchido por todos os sujeitos. Apos
aplicacdo do instrumento, promoveu-se debate sobre o estudo. De modo geral,
todos relataram ter entendido as questfes, sendo que em algumas foram realizadas
alteracdes, atendendo as dificuldades de compreensdo manifestadas pelos
respondentes.

O terceiro momento consistia numa entrevista com os dirigentes dos PPLR
(Apéndice C). O roteiro de entrevista compde-se de 36 questdes, agrupadas em 5
blocos: a) PPLR adotado pela empresa; b) implantacdo do PPLR na empresa; c)
participacdo dos empregados; d) participacdo do sindicato profissional; e e)
resultados e recomendacdes.

Esse instrumento é sustentado por Vergara (2003) como entrevista por pauta.
Para atender aos objetivos desta pesquisa, flexionou-se o roteiro de entrevista, no
intuito de fazer as adaptagBes necesséarias para cada empresa. E interessante
salientar que o instrumento de coleta em foco foi adaptado de Becker (1998).

O objetivo da entrevista era coletar informacdes ndo exploradas pelos
questiondrios. As respostas eram gravadas com a autorizacdo dos respondentes.
As duas entrevistas foram integralmente gravadas e duraram em média uma hora.
N&o se observaram inibicdes dos entrevistados pela utilizagdo do expediente de
gravacao. A transcricdo dos dados acontecia apds a entrevista, no intuito de
preservar as informacoes.

Agradeceu-se a participacdo da empresa, com 0 compromisso de entregar
um relatério com as principais contribuicdes que possam colaborar na conducdo do
PPLR de cada organizacdo. Todo esse processo de contato, visita e coleta nas
empresas ocorreu no periodo compreendido entre janeiro a maio de 2007.

A quarta ocasido consistia na aplicacdo do questionério entre os funcionérios
das empresas (Apéndice B). Apresentou-se um documento, englobando as
informacOes necessarias a respeito da pesquisa. As perguntas do questionario
foram elaboradas, utilizando vocabulario comum a maioria dos empregados.

Segundo Gil (1999, p.129),

Construir um questionario consiste basicamente em traduzir os objetivos
da pesquisa em questes especificas. As respostas a essas questfes
€ que irdo proporcionar os dados requeridos para testar as hipéteses ou
esclarecer o problema da pesquisa.
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O questionario compde-se de quatro blocos de perguntas: a) caracterizagdo
do respondente; b) percepcbes e sentimentos sobre a empresa; c) fatores que
explicam as percepcdes e sentimentos sobre a empresa; e d) as percepcdes sobre o0
programa de participacdo nos lucros e/ou resultados adotado na empresa. Apos a
aplicacdo do instrumento, ele foi entregue a pesquisadora. Para o preenchimento do
questionério, ndo foi solicitada a identificacdo dos respondentes, assegurando o
sigilo das informacdes com o intuito de alcancar imparcialidade e fidedignidade nas
respostas, deixando a vontade para emitirem suas percepc¢des acerca das perguntas
propostas.

O primeiro bloco compreende a caracterizacdo dos respondentes, constando
de perguntas sobre sexo, faixa etaria, grau de instrucdo, setor, cargo, tempo no
cargo, tempo na empresa e nivel salarial.

O segundo bloco corresponde as percepgdes e sentimentos dos funcionarios
sobre a empresa, nas quais as questdes foram concebidas em duas etapas: a) uma
pergunta aberta abordava o principal motivo que levou o respondente a trabalhar na
empresa; e b) dez questdes que abordavam o nivel de comprometimento dos
funcionarios em relacdo as empresas. Essas questfes foram elaboradas por meio
de escalas de classificacdo, optando-se pela escala de Likert, de quatro opc¢oes: 2-
discordo totalmente da afirmacéo; 3- concordo pouco com a afirmacéo; 4- concordo
bastante com a afirmacéo e, 5- concordo totalmente com a afirmacéao. Considerando
que alguns respondentes deixaram em branco algumas questdes, criou-se no
relatério da pesquisa a opcdo “ndo respondeu” e computado esta soma. As
sentencas foram distribuidas no total de dez quesitos, onde o respondente tinha que
atribuir um escore de 2 a 5 para cada quesito.

Para Cooper e Schindler (2003), a escala Likert é mais freqlientemente usada
e consiste em afirmacdes que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em
relacdo ao objeto de interesse.

O terceiro bloco concerne aos fatores que melhor explicam as percepcoes e
sentimentos do empregado em relacdo a empresa. Nessa etapa, foram relacionados
cinco blocos de perguntas com sete elementos. Em cada elemento (frase), foi
embutido um fator de comprometimento, seja afetivo, calculativo ou normativo,
conforme explicitado no topico 4.6 deste trabalho. As questbes foram concebidas
por meio de escala de ragueamento, optando-se pela escala de raqueamento

forcada, em que os respondentes séo solicitados a escolher quatro dentre sete dos
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elementos indicados, que melhor representem o seu comprometimento na questao
analisada. Dentre os quatro elementos escolhidos, os respondentes indicaram a
ordem de importancia, sendo que o numero 1 corresponde ao mais importante e o
namero 4, ao menos importante. De acordo com Cooper e Schindler (2003), a
escala de ragueamento forcada € um método rapido, facil e motivador para os
respondentes.

O quarto bloco refere-se as percepcdes do empregado sobre o PPLR.
Ressalta-se que o método utilizado foi similar ao aplicado na segunda etapa do
bloco Il (Apéndice B).

As etapas da coleta de dados da pesquisa séo sintetizadas no Quadro 13, a
sequir:

Etapas da Pesquisa Descri¢cdo

Pesquisa Bibliografica Estudos sobre remuneracao variavel, programas
de participagdo nos lucros e resultados,
comprometimento  funcional e setor de
fertilizantes.

Pesquisa Documental Analise de documentos formais (regulamentos)
gue caracterizam os programas, documento do
acordo, atas de reunides das negociacdes entre
gestores e comissdo de funcionarios das
empresas e instrumentos utlizados para
comunicacao dos empregados

Pesquisa de Campo 1°. Momento - contato por telefone com os
dirigentes, convidando suas empresas para
participar da pesquisa e agendar visita.

2°. Momento- visita e entrega de uma carta de
apresentacao.

3° Momento- entrevista com os dirigentes dos
PPLR.

4°. Momento - aplicacdo do questionario entre os
empregados das empresas.

Quadro 13: Etapas da coleta de dados.
Fonte: Elaboracéo propria.

Ressalta-se que as etapas constituem caminho metodolégico para o
conhecimento e analise da realidade. Portanto, considera-se de suma importancia

que as etapas sejam contempladas para o alcance dos objetivos.
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5.5 Tratamento e analise dos dados

Consoante Gil (1999, p.168), “a analise tem como objetivo organizar e
sumarizar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigacao”.

A pesquisa qualitativa constitui base de dados relevante para essa pesquisa.
Buscou-se um posicionamento aprofundado sobre o tema PLR mediante entrevistas
com os gestores dos PPLR das empresas investigadas. Roesch (1999, p.118)
acentua que "deve-se utilizar uma postura de ouvir o que as pessoas tém a dizer e
participar de eventos sem a preocupacdo de que isto possa influenciar os
respondentes ou processos em andamento”.

As entrevistas foram analisadas separadamente e, posteriormente, verificou-
se 0 conjunto das entrevistas, procedendo-se ao agrupamento e a classificacdo das
informagdes para proporcionar compreensao e atingir o objetivo geral do estudo. A
reproducdo das entrevistas foi realizada, procedendo-se a escuta das gravacoes e
anotando-se em planilha eletrbnica a sintese do pensamento e principais
informacdes, segundo categorias de analise previamente estabelecidas. A leitura e a
andlise dos dados possibilitaram o agrupamento das informacdes em planilhas, o
que facilitou a comparacéo entre as afirmagdes dos diferentes entrevistados.

A pesquisa de natureza quantitativa se propde a apoiar as informacdes
provenientes da etapa inicial. Buscou-se analisar as opinides dos empregados das
duas empresas com relagdo aos PPLR e também obter informacdes que
auxiliassem nas investigacfes de alguns dos objetivos secundarios propostos no
estudo.

Os dados obtidos com os questionarios foram tratados quantitativamente,
mediante tabulacdo em planilha eletronica. Ressalta-se o tratamento utilizado na
analise dos blocos I, lll e IV do referido instrumento de pesquisa.

No bloco I, realizou-se a analise de comprometimento dos empregados nas
empresas, de forma que os valores foram agrupados, segundo a escala de
classificacdo do tipo Likert de quatro opc¢bes, conforme proposta de Cooper e
Schindler (2003). Depois de agrupados todos os valores, foram feitos calculos das
meédias, com o objetivo de descrever o grau de comprometimento dos empregados.

A andlise desses dados foi realizada por meio de uma escala de medicéo,

cujos valores foram representados pelo descomprometimento absoluto (2—| 2,5);
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comprometimento, com inclinagdo negativa (2,5—| 3,5); comprometimento, com
inclinagéo positiva (3,5 4 4,5); e comprometimento absoluto (4,5{ 5).

No bloco lllI, realizou-se a analise dos fatores de comprometimento dos
empregados nas empresas, de forma que os valores foram agrupados, segundo o
grau de importancia das frases escolhidas no instrumento. Depois de agrupados 0s
valores, esses foram analisados mediante um peso: a) as frases classificadas pelos
sujeitos como de primeira importancia obtiverem peso 2,00; b) as classificadas de
segunda importancia tiveram peso 1,50; c) as avaliadas de terceira importancia
alcancaram peso 1,25; e d) as frases atribuidas de quarta importancia tiveram peso
1,00. No final, utilizou-se a soma dos valores de cada frase para verificar o grau de
importancia dos fatores de comprometimento.

No bloco 1V, realizou-se a analise da percepcdo dos empregados sobre o
PPLR adotado nas empresas, de forma que os valores foram agrupados com base
na escala de classificacdo do tipo Likert de quatro op¢des, conforme proposta de
Cooper e Schindler (2003). Depois de agrupados todos os valores, foram feitos
calculos das médias, com o objetivo de avaliar a percepcdo dos empregados acerca
dos PPLR.

A analise desses dados, foi procedida por intermédio de uma escala de
medicao, cujos valores foram representados pela avaliagdo absolutamente negativa
(2 -| 2,5); avaliacdo moderada, com inclinacdo negativa (2,5 -| 3,5); avaliacéo
moderada, com inclinacdo positiva (3,5 -| 4,5); e avaliacdo absolutamente positiva
(4,54 5).

Todos as dados foram tabulados na planilha Excel e tratados com

representacao grafica e tabelas dos blocos de respostas.

5.6 Limitacdes do método

O método utilizado neste estudo apresentou algumas limitagbes, dentre as
quais destacam-se: a) a maior limitagdo desta pesquisa esta relacionada com sua

natureza exploratoria, a qual ndo permite que as conclusdes das investigacbes
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possam ser generalizadas. No presente estudo, a pesquisa restringe-se ao exame
de duas empresas do setor de fertilizantes, o que limita a interpretagdo dos
resultados; b) o pequeno numero da amostra, principalmente nas areas
administrativa e comercial; ¢) o tempo longo (20 minutos) que as aplicacdes dos
guestionarios requerem; d) as questfes levantadas nos instrumentos de coleta
pareceram longas, para alguns entrevistados; e) a falta de conhecimento prévio por
parte dos colaboradores a respeito da sua participagcdo na pesquisa permitiu
preenchimento-surpresa do questionario, o que pode ter comprometido as
respostas; f) a dificuldade de entendimento por parte de alguns funcionarios em
relacdo ao preenchimento do questionario, o que exigiu esforco maior por parte da
pesquisadora no sentido de alinhar verbalmente todas as informacbes e a
metodologia do questionario, de forma a ndo comprometer os resultados; g) por fim,
ha de se ressaltar que o estudo considerou apenas as opinidées dos representantes
das empresas nas informacdes relacionadas a participacdo dos sindicatos
representativos da categoria nas etapas de negociacdo e implantacdo dos PPLR.
N&o houve a complementacédo do estudo com a investigacdo da posi¢cao do préprio
sindicato profissional em relacdo a este tema. Salienta-se que, por motivos de
limitacdo do tempo destinado a elaboragé@o do trabalho, priorizou-se o estudo junto
as empresas e seus empregados. A busca da posi¢cdo dos sindicatos apresenta-se
como sugestao para futuros estudos complementares.

Mesmo diante das limitacdes referenciadas, todavia, considerou-se o método

utilizado como o mais apropriado para alcancar os objetivos desta pesquisa.



122

6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se o perfil nacional e baiano do setor de fertilizantes.
Logo apods, descrevem-se e analisam-se os estudos de caso pesquisados, com 0
objetivo de avaliar a importancia relativa do PPLR — Lei n°. 10.101/2000 para o
comprometimento dos empregados em comparacdo com outros fatores de

comprometimento funcional.

6.1 Sistema agroindustrial de fertilizantes

O complexo produtor de fertilizantes envolve uma série de atividades que vao
desde a extracdo de matéria-prima até a composicao de formulacbes que seréo
diretamente aplicadas na atividade agricola.

De acordo com Zylberstajn et al. (2002), a formulacéo basica dos fertilizantes
(NPK) é uma composicdo de trés elementos quimicos — nitrogénio, fosforo e
potassio. A proporcao de cada elemento nesta combinacdo dependera do fim a que
esta se propbe e das condi¢gbes fisico-quimicas do solo a que se destina. A
solubilidade dos nutrientes e a composi¢cdo quimica dos diversos produtos
comercializados sdo regulamentadas por legislacdo especifica. A féormula NPK é
utilizada para indicar o contetudo percentual de nitrogénio em sua forma elementar
N, o conteudo percentual de fosforo na forma de pentoxido de fosforo (P20s) e 0
conteudo percentual de potassio na forma de 6xido de potassio (K20).

Do ponto de vista fisico, os fertilizantes podem ser solidos ou fluidos. Os
primeiros sdo 0s mais comuns e sdo comercializados na forma de granulos ou po.
Do ponto de vista quimico, os fertilizantes podem ser organicos, organo-minerais ou
minerais, sendo que estes Ultimos séo subdivididos em fertilizantes simples e mistos.
Os fertilizantes simples possuem em sua composicdo um s6é composto quimico,
podendo conter um ou mais nutrientes macro (N,P,K,S,Ca,Mg), micro
(Fe,Mn,B,Cl,Cu,Mo,Zn e Co) ou ambos. O superfosfato simples (SSP), superfosfato
triplo (TSP), fosfato monoaménio (MAP) e o fosfato diamonio (DAP) sédo exemplos
de fertilizantes simples. Os fertilizantes mistos, como as misturas e os fertilizantes

complexos, resultam da mistura de fertilizantes simples (ZYLBERSTAJN et al, 2002).



123

7

A cadeia produtiva de fertilizantes é composta pelo segmento extrativo
mineral que fornece a rocha fosfatica, o enxofre, o gas natural e as rochas
potassicas, pelo segmento que produz as matérias-primas intermediarias, como o
acido sulfarico, o acido fosférico e a amoénia anidra, pelo segmento produtor de
fertilizantes simples e pelo segmento produtor de fertilizantes mistos e granulados
complexos (NPK), conforme se pode observar na Figura 3 (GAZETA MERCANTIL,
1998).
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Figura 3: Cadeia produtiva dos principais produtos da industria de fertilizantes.
Fonte: Gazeta Mercantil (1998).
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As matérias-primas podem ser obtidas por meio da indUstria petroquimica
(nitrogenados) ou de atividades de extragcdo mineral (fosfatados e potassicos). As
fontes destes elementos quimicos sao obtidas na natureza, para a posterior extracao
dos acidos, com os quais se pode gerar ampla variedade de produtos, dentre os
quais produtos que contenham nitrogénio, fésforo e potassio, que fornecem as
quantidades necessarias de cada elemento para compor diferentes formulacdes de
fertilizantes.

Segundo Taglialegna et al. (2001), a industria de fertilizantes pode ser dividida
em trés atividades distintas: producdo de matérias-primas basicas e intermediarias;
de fertilizantes basicos; e misturas. Na primeira atividade, as empresas produzem as
matérias-primas basicas (gas natural, rocha fosfatica e enxofre) e intermediarias
(acido sulfurico, acido fosforico e acido nitrico). No segundo grupo de atividades,
fabricam-se os fertilizantes basicos nitrogenados (uréia, nitrato de amonio,
nitrocalcio e sulfato de aménio), fosfatados (superfosfato simples, superfosfato triplo,
fosfatos de amonio e fosfato natural acidulado) e potassicos (cloreto de potassio e
sulfato de potassio). Na terceira atividade, as empresas atuam como misturadoras
que compram matérias-primas e fertilizantes bésicos e elaboram as formulacdes

NPK nas dosagens adequadas ao tipo de solo ou cultura agricola.

6.1.1 Indicadores sobre o sistema agroindustrial de fertilizantes no Brasil

Os dados a seguir correspondem ao periodo de 1990 a 2001, haja vista a
dificuldade de acesso a informacdes mais recentes. De acordo com dados da ANDA
(2001), a producéo brasileira de fertilizantes aumentou na década de 1990, saindo
dos 5,4 milhdes de toneladas em 1990 para 7,5 milhées de toneladas no ano 2001.
Para atender, no entanto, ao crescimento da demanda, as importacdes cresceram
mais rapidamente e atingiram quase 10 milhdes de toneladas em 2001, conforme se

pode observar no Grafico 3 e na Tabela 4, a seguir.
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Evolugao da producgaoc e da importacao na década de 20
(em milhdes de toneladas)
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Gréfico 3: Evolugao da producao e da importacéo de fertilizantes na década de 1990.
Fonte:  Anuério Estatistico ANDA , 2001.

Ainda de acordo com a ANDA (2001), o consumo de fertilizantes cresceu
sensivelmente no Brasil, sendo que as culturas que mais consumiram fertilizantes
em 2001 foram soja (32%), milho (17%), cana-de-agucar (12,5%) e café (6,7%). Em
2004, a menor comercializacéo de fertilizantes ocorreu na maioria dos estados, com
algumas excecdes, como a Bahia, que apresentou acréscimo de 12%. Mato Grosso
respondeu pela maior quantidade das entregas de fertilizantes em 2004, com 4,125
milhdes de toneladas de produto (retragéo de 2,8% em relacdo ao ano anterior). O
Estado representa 18,1% das entregas totais, seguido de Parana (13,8%), Séo
Paulo (13,6%), Rio Grande do Sul (12,4%), Minas Gerais (12,0%), Goias (9,3%) e
Bahia (5,7%).

O consumo de fertilizantes geralmente estd mais concentrado no segundo
semestre do ano, sendo que esta sazonalidade é menor na regido Sul, onde existem
producédo de trigo e uma safra representativa. A sazonalidade do consumo também
provoca um pico de importagdes no segundo semestre (SOARES; CORDEIRO,
2000).

Segundo dados da ANDA (2001), em 1999, cerca de 65% das entregas de
adubos foram realizadas entre os meses de julho e novembro. Em termos
trimestrais, o primeiro corresponde a aproximadamente 16% do exercicio, o segundo

trimestre 17%, o terceiro 31% e o quarto trimestre a 36%.
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As exportacdes, por sua vez, apresentam volume reduzido, conforme se pode
observar na Tabela 4, embora tenham aumentado entre 1997 e 2001. Uma variavel
que chama a atencéo é o estoque de passagem que quase triplicou no referido
periodo, o que pode sugerir que as empresas estdo carregando mais estoques para

fazer frente ao jogo competitivo no mercado.

Tabela 4- Estoques e consumos de fertilizantes no Brasil (milhdes de toneladas).

Itens 1997 1998 1999 2000 2001

1) Estoque inicial .........ccccoeiiiunnnnen. (industria) 1.357 1.657 1.632 1.911 3.085
2) Producao 7.411 7.407 7.537 7.985 7.597
3) Importacéo 7.244 7.426 7.059 | 10.301 9.741
4) Consumo aparente...........cccuveeeee. (2+3) 14.655 14.833 | 14.596 | 18.286 17.338
5) Exportacéo 278 280 212 292 321
6) Micros/Outros/Quebras (243) 91 (416) (428) (486)
7) Disponibilidade..........cc.occeeiinirnnnn (1+4+5+6) | 15.491 16.301 | 15.600 | 19.477 19.616
8) Estoque final.........ccccceviiiiiiiinnnns (industria) 1.657 1.632 1.911 3.085 2.989
9) ENtregas. ...oovueeeiiiieiiiee i (7-8) 13.834 14.669 | 13.689 | 16.392 16.627
10) Estoque inicial............coecuvveeeen. (Agricultor) 130 130 430 250 320
11) Estoque final.........cocoeiiiiiiiinnnnne. (9+10+11) 130 130 250 320 210

13.834 14.669 | 13.869 | 16.322 16.737

Fonte: Anuario Estatistico ANDA , 2001.

Na Tabela 5, pode-se verificar que 74,7% da disponibilidade interna de K,O
provém de importacdes, enquanto 37,9% do P,Os e 51,4% do N sdo importados.
Apesar do pentoxido de fosforo ser o nutriente de maior producdo no Pais, as

empresas também mantiveram elevado estoque de passagem (ANDA, 2001).

Tabela 5- Estoques e consumo de nutrientes Brasil — 2001 (milhares de toneladas)

Itens N P,0s5 K,O Total
1) Estoque inicial 355 433 498 1.286
2) Producao 658 1.445 357 2.460
3) Importagao 1.073 1.147 2.525 4,745
4) Disponibilidade 2.086 3.025 3.380 8.491
5) Exportacéo 41 62 44 147
6) Entregas 1.611 2.429 2.647 6.687
7) Quebras/Ajustes (188) (82) (201) (471)
8) Estoque final 246 452 488 1.186

Fonte: Anuario Estatistico ANDA , 2001.

A Tabela 6 mostra a producdo brasileira de matérias-primas e produtos
intermediarios para fertilizantes de 1998 a 2001. A producdo das matérias-primas
amoénia, rocha fosfatica, acido fosforico e sulfarico aumentou no periodo
considerado, sendo que a rocha fosfatica e o acido sulfarico sdo as matérias-primas

mais produzidas no Brasil. No que se refere aos produtos intermediarios, verifica-se
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que o superfosfato simples € o mais produzido. Com exce¢do da uréia, nitrocalcio,

DAP e superfosfato triplo, houve aumento da producdo dos produtos intermediarios

(ANDA, 2001).

Tabela 6- Producao nacional de matérias-primas e produtos intermediarios para

fertilizantes em 2001 (toneladas)

Produto
1998 1999 2000 2001

Sulfato de am6nio 145.760 188.999 205.036 184.333
Uréia 961.577 1.172.724 973.116 751.673
Nitrocalcio 103.972 87.820 5.593

Nitrato de amdnio 302.273 299.679 364.819 386.621
DAP 23.992 16.615 6.133 4.735
MAP 666.290 761.747 826.652 824.259
Superfosfato simples 3.565.385 3.527.321 4.078.732 4.001.963
Superfosfato triplo 506.801 488.636 490.129 441.347
Cloreto de potéssio 544.148 579.724 588.611 595.382
Ambdnia 838.567 1.016.061 1.125.919 992.390
Rocha fosfatica — Industrial 3.536.137 3.422.963 4.725.106 4.805.121
Acido fosforico 1.088.185 1.161.117 1.843.219 1.820.386
Acido sulfarico 3.004.959 3.272.877 4.964.950 5.114.590

Fonte: ANDA, 2001.

Quanto ao mercado internacional, a China € a maior consumidora de
fertilizantes NPK, com 25,5% do total, seguida pelos EUA, com 13,9%. O Brasil é o
quarto maior consumidor mundial de fertilizantes, com 4,2% do total, no entanto, ha
algumas peculiaridades entre o consumo de cada pais. Do total de fertilizantes
consumidos na China, 66,39% correspondem ao nitrogénio, enquanto nos EUA este
valor atinge 57,0%. No Brasil, 38,36% do consumo total de NPK refere-se ao
nutriente potassio (ANDA, 2001).

Segundo a International Fertilizer Industry (apud ZYLBERSZTAJN et al,
2002), a China e os EUA sédo os maiores produtores de amobnia, com 25,7% e
11,1%, respectivamente. O Brasil fica em 20° lugar, com 0,9%. Os maiores
produtores de rocha fosfatica sdo os EUA (29,8%) e o Marrocos (16,4%), sendo que
o Brasil fica em 7° lugar, com 3,6% do total produzido no mundo. No que se refere
ao potassio, o Brasil € o 10° maior produtor, com 1,3% do total, sendo o Canada
(35,6%) e a Russia (14,4%) os maiores produtores mundiais.
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6.1.2 Evolucdo do ambiente institucional, tecnolé  gico e organizacional

No Brasil, a producdo de fertilizantes simples, produtos intermediarios e
matérias-primas foi iniciada na década de 1950, quando a industria era capaz de
suprir 8% da demanda nacional, sendo o restante atendido pelas importacdes. Na
década de 1960, a producdo brasileira foi ampliada com a implantacdo de vérias
empresas, mas o0 Pais ainda possuia forte dependéncia externa. As importacdes
representavam um pouco mais de um terco da demanda por fosfatados e todo o
consumo de potéassicos (GAZETA MERCANTIL, 1998).

A forte intervencgéo do Estado, a partir de 1974, determinou o surgimento de
uma nova fase para o setor de fertilizantes. O governo criou o Plano Nacional para a
Difuséo dos Fertilizantes e Calcario Agricola (PNFCA), com o objetivo de aumentar a
oferta interna do produto e, consequentemente, a auto-suficiéncia do Pais. O
consumo havia aumentado significativamente entre os anos 1950 e 1970 e, razdo da
escassez do produto no mercado interno, as importacdes também foram
alavancadas, intensificando os problemas na balanca de pagamentos. A politica de
substituicdo de importacbes no setor encontrou conjuntura favoravel e assim a
indUstria passou a ter tratamento diferenciado, com elevados niveis de protecdo até
o fim da década de 1980. Esta politica era visivelmente protecionista e seguia no
caminho da influéncia Cepalina, que preconizava a necessidade de se proteger as
industrias nacionais na América Latina. Seus resultados tiveram aspectos positivos e
outros nem tanto. Os financiamentos do BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social) foram essenciais para viabilizar as metas do
PNFCA (GAZETA MERCANTIL,1998).

ApoOs a etapa do protecionismo, o setor dos fertilizantes que dispunha de
consideravel parque industrial instalado, passou por nova fase. Em primeiro lugar, a
ruptura do sistema de crédito rural, em meados dos anos 1980, exauriu o principal
motor de incentivo & demanda, baseada em crédito seletivo e subsidiado. A
elasticidade crédito da demanda era uma variavel sempre importante nos modelos
estudados, tal como exemplifica Soares (1981), implicando que, na ponta do
consumo, importantes mudangas seriam necessdrias. A falta de crédito levou as

empresas do setor a substituir o sistema financeiro, promovendo adiantamentos e
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utilizando crédito de financiamento de exportacdes para facilitar a aquisicdo do
insumo pelos agricultores. Certamente novo fator de risco foi introduzido.

De acordo com Zylberstajn et al (2002), no comec¢o da década de 1980, a
indUstria j& estava consolidada no Pais. O Governo havia assumido o controle
acionario de empresas privadas, como a Ultrafértil, em 1974. A Petrobras
Fertilizantes (Petrofértil) foi criada em 1976 e passou a atuar como holding,
controlando empresas como: Ultrafértil, Fosfértil, Nitrofértil, Arafértil, Goiasfertil e
ICC. A conjuntura desfavoravel, entretanto, no inicio da década de 1980, as
dificuldades financeiras e a prépria politica de teor agricola determinaram a reducao
da producédo de fertilizantes e o aumento do indice de ociosidade. No final da
década de 1980, iniciou-se a liberalizacdo da economia com o fim das restricdes
quantitativas nas importacdes de todos os produtos e reducdo das aliquotas de
importagdo. Os pregos anteriormente sujeitos ao controle interministerial de pregos
também foram liberados.

Na década de 1990, a abertura econdmica, com a queda das aliquotas de
importacdo e as privatizacbes, contribuiram para a reestruturacdo do setor. As
aliquotas de importacdo atingem, no maximo 6% (RIBEIRO, 2000). Outra mudanca
institucional importante recaiu sobre a tributag&o, pois, com a Constituicdo de 1988,
0S iNnsumos minerais passaram a ser tributados pelo ICMS e passou a haver também
a chamada compensacéao financeira pela exploracao de recursos minerais (CFEM).
A solubilidade dos nutrientes e a composicao quimica dos diversos produtos
comercializados foram regulamentadas por legislacao especifica.

No que se refere ao meio ambiente, acredita-se que, a exemplo do que ja
vem ocorrendo nos paises centrais, haja aumento das restricbes ambientais. Na
Unido Européia, estabeleceu-se a proibicdo de deposicédo, em territorio europeu, de
gualquer rejeito de fosfogesso (KULAIF, 1999).

Apés as privatizagdes, foi desencadeado um processo de fusfes e aquisicdes
que determinou 0 aumento da integracdo vertical no setor, a entrada de grandes
tradings de graos e a concentracdo da industria. No inicio da referida década, havia
elevada presenca estatal na producdo de matéria-prima e fertilizantes bésicos,
sendo que, apoés a privatizacdo, o controle das duas principais empresas do setor,
Fosfértil e Ultrafértil, passou para as maos da Fertifos que, no ato de sua criagao,
era um consorcio formado por sete empresas. Em 2002, pode-se observar que, em

razao do intenso processo de fusbes e aquisicdes, houve reconfiguracdo da
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participacdo aciondria no consorcio Ferfifés, permanecendo como acionistas apenas
trés grupos econdmicos. Assim, houve internacionalizacdo de capital, uma vez que
dois dos trés grupos econdémicos mencionados sdo multinacionais e, além disso,
aumentou-se o grau de concentracao e integracao vertical no setor (ZYLBERSTAJN
et al, 2002).

Ainda segundo esses autores, as privatizacdes no setor de fertilizantes
iniciaram em 1992 conforme se pode observar na Tabela 7. A primeira empresa a
ser leiloada foi a INDAG, em janeiro de 1992, passando a IAP a ser sua maior
acionista, com 35% do capital. Em agosto do mesmo ano, foi privatizada a Fosfértil.
Esta foi adquirida pelo consorcio Fertifés, formado inicialmente por empresas
importantes do setor como: Solorrico, Manah, lap, Fertiza, Fertibras, Takenaka e
outras com pequena participacdo no capital social, como: Fertipar (1,37%), Campos
Gerais (0,37%), Heringer (0,08%) e Triangulo (0,07%). Em julho de 1993, a Ultrafértil
foi comprada pela Fosfeértil e a Goiasfertil teve 90% de seu capital assumido pelo
consorcio Fertifés, em outubro de 1992. A Arafertil foi privatizada em abril de 1994,
sendo adquirida pela Serrana. Em 1990, o Governo Federal decidiu pela liquidacéo
das operacdes da Industria Carboquimica Catarinense (ICC) pelo fato de a comisséo
que presidia o Programa Nacional de Desestatizagdo (PND) ter chegado a
conclusdo de que a firma nao teria condicdes de operar em termos estritamente
econdmicos. A Nitrofértil foi incorporada a Petrobras e ficou fora do processo de

privatizacao.

Tabela 7- Privatizacbes no setor de fertilizantes

Data Empresas Adquirente
Janeiro de 1992 Indag IAP
Agosto de 1992 Fosfértil Consacio Fertifés
Outubro de 1992 Goiasfertil Fosfértil

Junho de 1993 Ultrafértil Fosfértil
Abril de 1994 Arafértil Serrana

Fonte: Taglialegna et al. (2001).

Depois do processo de privatizagcdo, o numero de fusdes e aquisicdes

intensificou-se no setor,

determinando

mudancas societarias,

principalmente dentro do consércio Fertifés, que havia adquirido a Fosfértil e, por
meio desta, a Ultrafértii (TAGLIALEGNA et al, 2001). No Gréafico 04, pode-se
observar a concentracdo do capital social da Fertifos com as empresas Bunge e

Cargill.
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Grafico 04- Evolucédo da participacdo dos grupos econdmicos no capital social da Fertifés.
Fonte: Zylbersztajn et al. (2002).

Quando o consorcio Fertifés foi formado, era composto pelas seguintes
empresas com suas respectivas participagdes: IAP (23,07%), Manah (23,07%,
Solorrico (23,07%), Fertibras (12,76%), Fertiza (10%), Takenaka (6,17%) e outras
(1,89%). Com a aquisicdo pelo Grupo Bunge da IAP e Manah e pela Cargill da
Solorrico e Fertiza, a Bunge passa a deter 52,3% da Fertifés, a Cargill 33, 07%, a
Fertibras 12,76% e outras 1,89% (TAGLIALEGNA et al, 2001).

Ainda segundo esses autores, a composicao societaria da Fosfértil ndo se
alterou apos o processo de privatizacdo. A Fertifés continua sendo a maior acionista
da Fosfértil, com 69,88% do capital social, seguidas pela Companhia Vale do Rio
Doce, com 10,96%, pelo Banco Sul América com 4,36%, pela Fertibras com 4,30%,
pela Benzenex S/A Adubos, com 2,86%, e por outros acionistas pequenos, que
juntos totalizam 7,64% de participacdo. No que se refere a Ultrafértil, 100% das
acOes desta pertencem a Fosfertil.

Além das aquisicbes que provocaram alteracdes no controle societario da
Fertifés, houve outras, como a aquisicdo da Fertisul e da Elequeir6z Fertilizantes,
respectivamente, em 1997 e em 1998, pela Serrana. Em 2000, a Trevo foi adquirida
pela Norsk Hydro e a area de fertilizantes da Basf pela empresa K+S.

No que se refere ao ambiente tecnoldgico, a tecnologia de extracdo de
matérias-primas e elaboracdo de produtos intermediarios, de fertilizantes basicos e
misturas foi amplamente difundida. Assim, ha varios anos, pode-se perceber que
ndo ha inovagdes, principalmente em produtos no setor. Apesar disso, as fases de
prospeccdo e pesquisa geoldgica e tecnoldgica que antecedem a extragdo mineral
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de uma jazida sao importantes, pois cada depdsito é Unico e apresenta uma série de
especificidades (KULAIF, 1999). Ainda segundo esse autor, as empresas do setor
implementaram mudancas tecnoldgicas apés as privatizacdes, visando a melhorar o
aproveitamento das jazidas.

Com relacdo ao ambiente organizacional, ha varias organiza¢6es de interesse
privado (OIP) representando os diversos segmentos da cadeia produtiva de
fertilizantes. Entre elas, podem-se mencionar a ANDA (Associacdo Nacional para
Difusdo de Adubos), AMA (Associacdo dos Misturadores de Adubo), SIACESP
(Sindicato das Industrias de Adubos e Corretivos Agricolas do Estado de Séao
Paulo), SIMPRIFERT (Sindicato de Matérias-Primas para Fertilizantes), entre outros
sindicatos estaduais. Estas OIP atuam como provedores de informacdes e
representam 0s seus segmentos, buscando promover mudancgas institucionais,
como, por exemplo, em relagdo ao sistema brasileiro de defesa da concorréncia
(ZYLBERSTAUJN et al., 2002).

Com base nesses autores, 0s produtores rurais Sao representados por
associacOes mais generalistas que defendem os interesses da agricultura em geral.
Existem os sindicatos ligados ao MT, as federacfes que relinem os sindicatos e a
Confederacédo Nacional da Agricultura (CNA). Outras entidades, como a Sociedade

Rural Brasileira, também representam a agricultura como um todo.

6.1.3 Setor baiano de fertilizantes

Segundo Albuquerque (2000), o Estado da Bahia responde por quase 60% do
total de fertilizantes consumidos no Nordeste, seguido de Alagoas, Pernambuco e
Maranhdo, que também sdo grandes consumidores de fertilizantes na regido. Os
Estados da Paraiba, Pernambuco e Alagoas, afetados pela recessédo da industria
acucareira local, tiveram queda no consumo de fertilizantes, nos ultimos cinco anos.
Apesar deste fato, ainda mantém-se como grandes consumidores.

O consumo de fertilizantes na Bahia, por exemplo, passou de 298 mil
toneladas em 1991 para 988 mil toneladas no final de 2002. O Estado consome 1,7

milhdo de toneladas. O segundo maior indice de consumo de fertilizantes é o Estado
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de Alagoas, com 214,2 mil toneladas, menos de um quarto do total baiano
(ALBUQUERQUE, 2000).

De acordo com a ANDA (2001), ha doze empresas cadastradas no mercado
baiano de fertilizantes, (Braskem, Cibrafértil, Grampos, Trocgel, Petrobras, Galvani,
lara Brasil, Bungue, Fertilizantes Heringer, JL, Mosaic Fertilizantes e Profértil).
Dessas empresas, somente trés (Cibrafértil, Galvani e Profértil) sdo produtoras da
matéria-prima necessaria a fabricacdo de fertilizantes, pois as demais sao
misturadoras. Dessas trés empresas produtoras, duas — Cibrafértii e Galvani —

integram a pesquisa, conforme apresentagao dos dados a seguir.

6.2 A Cibrafértil — Companhia Brasileira de Fert ilizantes

A Cibrafértil € uma empresa de sociedade anénima, fundada em 1994, no
Polo Petroquimico, que fica localizado no Municipio de Camacari, a 50 km de
Salvador.

A missdao da empresa € suprir o0 mercado de fertilizantes e componentes
minerais para a producdo de alimentos, promovendo a satisfacdo dos clientes,
acionistas, empregados e sociedade.

Na perspectiva do departamento de RH da Cibrafértil, os valores da empresa
estao respaldados no cliente e no respeito ao ser humano e a sociedade. A empresa
busca continuamente o crescimento sustentado, a valorizagdo das pessoas e a
otimizacao do trabalho mediante integracdo, participacdo e criatividade. A melhoria
continua dos métodos e processos e 0 compromisso com a gestao de qualidade
total sdo principios da empresa.

A Cibrafertil, atualmente tem 70 funcionarios préprios e 25 terceirizados. A
empresa nao tem filiais, mas, juntamente com outras trés, faz parte do grupo
Paranapanema. A inclusdo neste grupo provocou mudancas na estrutura
organizacional, na reestruturacdo da gestdo da empresa, permitindo maiores
beneficios para esta.

O Grupo Paranapanema, controlado por um pool de fundos de pensao
liderados pela Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil - Previ, foi
criado em fevereiro de 1996. E constituido basicamente por quatro grandes divisdes:
Mamoré (estanho e minerais industriais), Caraiba (cobre e subprodutos), Eluma
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(tubos e conexdes de cobre e outras ligas) e a Cibrafértil (fertilizantes) que faz parte
deste Grupo ha 11 anos.

A Cibrafértil produz desde 1995 o superfosfato simples, matéria-prima
necessaria a fabricacdo de fertilizantes utilizados nas mais variadas culturas,
principalmente soja, café, milho e algoddo, além de frutas, verduras e legumes.
Sempre investindo em pesquisas, tecnologias e profissionais, a Cibrafértil esta
capacitada a produzir superfosfato simples com micronutrientes e NPK's, que
contém nitrogénio, fosforo e potassio incorporados nos granulos, garantindo alta
qualidade, reducdo nos custos e aumento de produtividade no campo; tudo dentro
de rigidos padrbes de controle analitico, das matérias-primas aos produtos
laboratoriais.

A empresa conquistou varios prémios pela prestacédo de servico de qualidade,
como, por exemplo, em 2000, o prémio Gestado Qualidade Bahia. Em 2003, recebeu
o Certificado de Proficiéncia de Controle de Qualidade oferecido pela ANDA
(Associacao Nacional de Difusdo de Adubos).

Quanto as areas pesquisadas na empresa: a) setor comercial € responsavel
pela conquista de negdcios e preservacdo dos existentes. Tem como principal
objetivo conquistar cada vez mais o mercado de fertilizantes; b) setor operacional é
responsavel pela producdo de superfosfato simples com micronutrientes e NPK'’s,
que contém nitrogénio, fosforo e potassio incorporados nos granulos. Tem como
principal objetivo a melhoria continua dos métodos e processos de fabricacdo, e
qualidade dos produtos; c) setor administrativo é responsavel pelo processo de
decisbes, planejamento, organizagdo, execucdo e controle sobre os resultados e
recursos, como pessoas, informacédo e conhecimento, espaco, tempo, dinheiro e
instalagdes. Tem como principal objetivo administracdo eficiente.

O Quadro 14, apresenta as principais caracteristicas da empresa Cibrafértil.
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Cibrafértil

Caracteristicas

Ano de fundacéo

Numero de funcionarios

Tamanho da empresa

Unidade Pesquisada

Unidades de Fertilizantes no Brasil
Lugar no mercado estadual
Capital

1994

70

Pequeno Porte
Camacari — BA
1

1°, Lugar (50% do mercado)
Nacional

Principal produto

Fertilizantes granulados
Fertilizantes farelados
Carro-chefe —
Superfosfato Simples

Clientes

Bungue Fertilizantes
Yara Adubos

Fertipar

JL

Coorperativas Nacionais

Fornecedores

Bahia Gas

Caraiba Metais

Mineracéo Irecé

Fornecedores da Europa e Asia

Concorrentes

Profértil
Galvani

Exporta

Sim

Quadro 14: Principais caracteristicas da Cibrafértil.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Percebe-se que a Cibrafértil € uma empresa de pequeno porte, em atividade

no mercado ha 13 anos, e ocupa primeiro lugar no ranque estadual baiano de

fertilizantes, com 50% de participacdo do mercado local.

6.2.1 Caracterizagédo dos respondentes

Na Cibrafértil, a populagdo-alvo da pesquisa qualitativa € composta por um

gestor do PPLR. Trata-se de um executivo que exerce funcdes de lideranca e

supervisdo com relacdo a area de recursos humanos, portanto, é profissional com

grande conhecimento e vivéncia nas questdes relativas ao tema objeto deste

trabalho.

O Quadro 15, apresenta os dados sobre o perfil do entrevistado na Cibrafértil.

Cargo

Grau de instrucéo
Sexo

Idade

Tempo de empresa
Tempo no cargo
Atividade anterior

Coordenador de RH

Bacharel em Ciéncias Contabeis
Masculino

38 anos

07 anos

05 anos

Contador

Quadro 15- Perfil do entrevistado da Cibrafértil.

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.
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A populacdo-alvo da pesquisa quantitativa é composta por 35 empregados
entre as areas pesquisadas. Serdo apresentadas graficamente as caracteristicas
destes empregados, segundo sexo, faixa etaria, grau de instrucdo, tempo de
trabalho, tempo na empresa e nivel salarial.

Percebe-se um predominio do sexo masculino nas trés areas pesquisadas, 0
gue pode ser explicado pela politica da empresa em contratar maior nimero de
funcionéarios deste sexo, e, em parte, pela natureza do trabalho, conforme pode ser

observado no Grafico 5, a sequir.

100 100

o0 - 85,7

60 - O Adm
50 O Comerc.
40 O Operac.

20 - 14,3
10 ] O O
(@]
NMascuino Feminino
Sexo

Gréfico 5- Sexo dos empregados da Cibrafértil.
Fonte: Dados da pesquisa.

No que diz respeito a faixa etaria, nota-se que a empresa da preferéncia a
profissionais mais experientes, por isso a maioria dos empregados das areas

estudadas tem mais de 31 anos, como pode ser visto no Gréfico 6, a seguir.

0Adm

b= 50 50 50 50 0 Comerc.
6] 50 A
%) 0O Operac.

308 308

301 31

20 H 115
10 38
. 0 0 | 0 0 I:l 0 0 00 0 0

abaixode25an0s  de26a30anos de 31a35an0s de 36 a45anos de 46 250 anos acimade 51 anos
Idade

Gréfico 6- Faixa etaria dos empregados da Cibrafértil.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O grau de instrugdo/escolaridade pode influenciar no discernimento dos
empregados quanto a percep¢do dos PPLR adotados nas empresas. Neste
contexto, encontram-se na area administrativa da Cibrafértil 57,1% com 2°. grau
completo, 28,5% com curso de graduacdo (bacharelado), e 14,3% com
especializacdo nivel superior. Na area comercial, 50% com 2°. grau completo e 50%
com graduacdo. Na &rea operacional, 57,6% com 2°. grau, seguido por 26,9% curso
técnico de nivel médio, 7,7% técnico de nivel superior e 3,8% graduacao

(bacharelado) e outros (1°. e 2°. graus incompletos e graduacgao incompleta) cada.

100
% 4
&) 4
70
| 1 57 0 Adm
2 0] 0 0 Comerc.
g5 [
o 40| 0 Operac.
« 29 28
204 \
20 143
7 38 38
104 00 OOD ' |_|00,0 0 0 00 0 000 00"
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ -
2. Grauconpleto Técnicodenivel Técnicodenvel ~ GraduagBio—  Especialista nivel Mestrado Doutorado Qutros
médio superior Bacharelado  superior / MBA
Grau de instrugdo

Graéfico 7- Grau de instru¢cdo dos empregados da Cibrafértil.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao tempo de servico prestado a empresa, considera-se que esse
dado pode influenciar no conhecimento do empregado sobre o PPLR adotado na
empresa, bem como em sua participacdo no Programa. Neste contexto, na
Cibrafertil, 50% dos empregados da area comercial trabalham na empresa até 3
anos e 50% entre 3 a 6 anos. Na area administrativa, 42,9% dos empregados
trabalham entre 6 a 9 anos e, na area operacional, 30,8% dos empregados
trabalham até 3 anos. O mesmo percentual ocorre para 0s empregados que

trabalham entre 6 e 9 anos, conforme pode ser observado no Grafico 8.
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Gréfico 8- Tempo de empresa dos empregados da Cibrafértil.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao nivel salarial da area administrativa, 57,1% dos empregados
recebem entre R$ 850,00 e R$ 1.350,00. Na area comercial, 50% recebem entre R$
850,00 e R$ 1.350,00, 50% recebem entre R$ 1.350,00 e R$ 1.850,00. Na area

operacional, mais de 50% recebem acima de R$ 850,00. Conforme Gréfico 9.
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70 |

57,1
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g — 50 50 50
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A6 R$350,00 Entre R$35000e R$  Entre R$850,00e R$ Entre R$1.35000eR$  Mais de R$ 1850,00
850,00 1.350,00 1.850,00
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Grafico 9- Nivel salarial dos empregados da Cibrafértil.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Cibrafértil existe predominio dos empregados do sexo masculino de mais
de 31 anos. Quanto ao grau de instrucdo, a maioria dos empregados tem 2°. grau
completo. Na area comercial, metade dos empregados trabalha na empresa até 3

anos e outra metade entre 3 a 6 anos e 100% deles recebem entre R$ 850,00 a R$
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1.850,00. Na area administrativa a maioria dos empregados trabalham na empresa
entre 6 e 9 anos e 57,1% destes recebem entre R$ 850,00 e R$ 1.350,00. Na area
operacional 80% dos empregados trabalham até 9 anos e 50% recebem entre R$
850,00 e R$ 1.350,00.

6.2.2 Sistema de remuneracdo da empresa

A atual metodologia de remuneracao dos recursos humanos da Cibrafértil foi
feita com base na equacdo de mercado obtida com base nos valores referentes a
média da remuneracéo fixa. Para definicdo dos salarios dos seus funcionarios, a
empresa faz, sistematicamente, coleta e analise de informacdes salariais de acordo
com o cargo. A forma basica de remuneracdo € o0 salario-base, acrescido dos
adicionais fixos, a exemplo de periculosidade.

A empresa pratica também o sistema de RV, com base nos resultados (PR)
desde 2000. O PPR tem vigéncia anual, com metas preestabelecidas para todos os
funcionéarios, e a frequéncia do pagamento ocorre em duas vezes ao ano,
adiantamento no final do primeiro semestre (julho) e saldo pago em janeiro do ano
subsequente. A participacdo é distribuida de forma proporcional ao salario nominal
do funcionério.

A empresa acredita que a metodologia de recursos humanos € capaz de
influenciar de alguma forma os resultados empresariais, e, por conta disso, a
Cibrafeértil permanece competitiva na retencdo dos seus talentos ao praticar a

remuneracado média do mercado local e uma politica de RV.

6.2.2.1 PPLR adotado

Com base na entrevista realizada, percebe-se que a Cibrafértii adota o
programa de participacdo nos resultados desde 2000, e que 0s principais motivos
para sua implantacédo foram: fomentar o aumento do nivel de comprometimento dos
seus empregados e a melhoria dos indices de produtividade. Ressalta-se que outras
razdes também foram contingéncias na decisdo de implantar o programa, conforme

relato do coordenador de RH.
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Como a empresa € parte de um grupo que visa a gestao estratégica
para todas suas empresas, a implantagdo do programa era uma
meta. A Cibrafértil teve como base a experiéncia de outras empresas,
e adotou o programa que inicialmente era conhecido como PPLR,
sigla que posteriormente foi mudada para PPR, por acreditar que esta
modalidade, com base na Lei n°. 10.101, gera comprometimento e
motivacdo dos funcionarios. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

Houve uma pesquisa que constatou a vontade dos funcionarios pela
implantacdo do PPR, além de ser uma solicitacdo antiga dos
funcionarios. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

De acordo com o coordenador de RH, os obstaculos identificados pela
empresa, durante a implantacdo do programa, foram a falta de conhecimento dos
empregados e as dificuldades de comunicacao vivenciadas no inicio do processo de
negociagao, conforme assinala a percepc¢éo do coordenador de RH.

No primeiro ano como a coisa é nova, gera muitos questionamentos e
davidas por falta de conhecimento dos funcionarios. Depois 0s anos
vao se passando e aprende-se com as dificuldades, faz-se os ajustes
necessarios. A empresa estd sempre aberta para mudancas que
visem a melhoria do programa. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

Consoante abordado no capitulo 3, a participacdo nos resultados
(Gainsharing), procura criar um incentivo direto ao crescimento da produtividade,
reducgéo dos custos e melhoria nas condi¢des de trabalho. Dessa forma, a empresa
objeto de estudo optou pela participacdo nos resultados, considerando que, ao se
estabelecer metas, os empregados sdo parceiros na busca de resultados, e que,
com esta modalidade, € possivel proceder as medi¢des e as comparacdes, além de

comprometer melhor os funcionarios. O depoimento a seguir ilustra essa realidade.

Se vocé define metas, e o seu funcionario se compromete,
dentro da medida do possivel, e a empresa atinge resultados
favoraveis, é louvavel que este receba pela sua participacéo.
Isso independe de fatores externos, como € o caso do PPL.
Nossos produtos sdo comprados e vendidos em dolar,
imagine uma variacao cambial desfavoravel. Nao seria justo
gue nossos funcionarios superassem as metas e ndo fossem
contemplados em fungéo de um resultado financeiro negativo
da empresa. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Segundo informagdes do entrevistado, desde o ano de implantagcdo do
programa, a empresa jamais deixou de distribuir o beneficio entre os seus

empregados. Quanto ao tempo de vigéncia do Programa, a empresa adota a
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modalidade anual, que corresponde de 1°. de janeiro a 31 de dezembro de cada
ano.

Para Marinakis (1997), os PPLR ndo devem ter carater permanente. A prépria
empresa passa por ciclos diferentes, alternando crescimento, consolidacdo e
declinio, que exigem politicas de remuneracdo adequadas a cada uma dessas
fases. H4 também mudancas nos niveis de produgcdo e tecnologia que exigem
revisdes nas clausulas dos acordos. O autor alerta sobre a importancia do PPLR
prever a renegociacao periddica entre as partes.

Quanto aos indicadores, estes sao definidos em funcdo dos objetivos
estratégicos da empresa. Dessa forma, voltam-se para producdo, vendas, custos,
qualidade e compromisso individual de desempenho. Segundo o coordenador de RH
dessa empresa, as metas fixadas consideram as premissas: a) serem concentradas
em poucos itens, de medicdo simples e de facil entendimento; b) serem de
incidéncia frequente e sem risco de manipulacdo; c) medirem os resultados obtidos
de maneira imediata e uniforme para toda a empresa; d) estimularem a cooperacéo
entre as divisdes; e) ndo estarem sujeitas a variacdes bruscas por fatores externos;
e f) serem desafiadoras e possiveis de alcance.

Marinakis (1997) alerta, contudo, para o fato de que, ao se fixar 0s
indicadores, € necessario atentar para que estes nao repercutam negativamente em
outros aspectos, como, por exemplo, escolher indicadores que privilegiam o
aumento da produtividade, mas que, por outro lado, possam comprometer a
qualidade ou a segurancga no trabalho. Com efeito, a seguir o coordenador de RH
define a estratégia de escolha dos indicadores da empresa.

Os indicadores foram propostos pela direcdo da empresa e
negociados na comissdo de negociagdo. (COORDENADOR DE RH
DA CIBRAFERTIL).

O comprometimento entre as partes s6 se conquista pela negociacdo e nao
pela imposi¢do. O sucesso dos programas de participacdo passa por um exercicio
permanente de negociacdo. "A remuneracao variavel ndo é um beneficio, mas uma
relacdo de negociacéo entre empregados e empresa.” (XAVIER et al., 1999, p.40).

Com base na pesquisa documental, a Cibrafértil estabelece uma férmula

prépria para o calculo dos indicadores escolhidos, conforme pode ser visto a seguir:
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Indicador de desempenho Peso (%)
Vendas
Producéo 50
Programa anual
Custo
Qualidade 25
Compromisso Individual De Desempenho — CID 25
Total 100
Quadro 16- Indicadores com percentuais estabelecidos - Cibrafértil.
Fonte: Quadro disponibilizado pela empresa.

Na Cibrafértil, para cada indicador, é estabelecida uma faixa com percentuais
progressivos de desempenho, fixados com base na evolugdo historica destes
indicadores na empresa. Conforme o percentual atingido, determinado numero de
pontos € atribuido. No final, os pontos sédo convertidos em valores reais, que
representam a bonificacdo a que o empregado tera direito no periodo de vigéncia
determinado no contrato. Quanto as metas estabelecidas no acordo, ndo se teve
acesso a tais informagoes.

No que tange a fixacdo dos indicadores, a empresa optou pelas modalidades
globais e individuais. Os indicadores globais, sdo aqueles que se aplicam a todos os
empregados da mesma forma. A empresa utiliza indicadores de producao, vendas,
qualidade e custos. Vale a pena ressaltar que, no indicador custo, foram criados
orcamentos anuais por setor, tendo como base orcamentos anteriores, onde cada
setor tem determinado metas de custos. Como argumenta o coordenador de RH, a
sequir:

Cada area tem fatores distintos, por exemplo, na area administrativa
é feito um orcamento determinando metas que visem a reducéo da
despesa administrativa. No caso da manutengdo, é colocada uma
meta de disponibilidade do funcionamento do equipamento. Se uma
maquina quebrar ela ndo pode ficar mais do que 3 horas parada. Isso
estimula a manutencédo preventiva dos equipamentos. E no caso da
area de producdo, existe uma meta no volume diario de producéo.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Quanto os indicadores individuais, a empresa utiliza o que eles denominam

de compromisso individual de desempenho — CID. Esta categoria corresponde a

assiduidade, conforme relato a seguir.

O nosso programa define que cada funcionario s6 pode ter 5 faltas
nao justificadas no ano. Existe também um programa de treinamentos
institucionais desenvolvidos pela empresa, se o funcionario faltar sem
justificativa, ele perde parte da sua premiacdo de assiduidade.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).
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Outro indicador importante, desenvolvido pela empresa é o de acidente de
trabalho. De acordo com coordenador de RH o Programa, impacta na reducao de

acidentes, consoante se observa:

O PPR tem reduzido significativamente o numero de acidentes de
trabalho na empresa. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Quanto a abrangéncia do Programa, percebe-se a participacdo de todos os

funcionarios, conforme expressa o coordenador de RH.

100% dos nossos funcionarios sédo beneficiados. O programa abrange
todos os niveis hierarquicos, sem distincdo. A empresa Cibrafértil tem
como principal objetivo atingir resultados, e para isso € importante o
trabalho em equipe. Desta forma, a visdo da empresa é se néo tiver
trabalho em equipe ndo podera contar com resultados.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

No que tange a frequéncia na distribuicdo dos beneficios, a empresa adota a
modalidade semestral, respeitando a sua situagao financeira.

Em consonancia com Zylberstajn (1995), a periodicidade dos pagamentos
deve ser estabelecida de acordo com as caracteristicas de cada negdcio. Assim,
empresas com ciclo de producdo mais longo devem optar por intervalos maiores e
as empresas com ciclo de producdo mais curto podem fazer opcgéo por intervalos
semestrais. O autor salienta ainda que o acompanhamento dos resultados néao tem
relacdo com a periodicidade do pagamento dos beneficios. Nada impede que as
partes convencionem aferir os resultados mensalmente e que a premiacdo seja
provisionada para pagamento nas datas estabelecidas no acordo. Neste prisma, a

periodicidade adotada pela empresa pode ser observada segundo a informagéo:

Seguimos exatamente a Lei n °. 10.101, que n&o permite premiacio
com periodicidade inferior a um semestre, de modo que distribuimos
os beneficios em julho e janeiro do ano subseqiiente. Em julho damos
um adiantamento com base nas metas atingidas no primeiro semestre
(30% proporcional ao salario base do funcionario) e em janeiro, paga-
se o saldo correspondente. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

Quanto aos valores distribuidos, a Cibrafértil adotou uma parcela proporcional
ao salario nominal do empregado. A empresa libera, até dia 31 de julho de cada ano,

um adiantamento proporcional ao realizado no 1°. semestre, e se atingindo 100% de
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60% das metas, representard o adiantamento de 30% do salario-base do
empregado. O pagamento final do prémio considera-se o0s valores obtidos,
descontando-se o adiantamento feito; este pagamento final € pago até dia 31 de
janeiro do ano seguinte.

O valor do beneficio pode chegar até 1,4 salario proporcional do empregado.
No intuito de atenuar as diferencas salariais entre as categorias profissionais, a
empresa adota uma metodologia simples no calculo dos valores. Segundo o
entrevistado, a distribuicdo considera a remuneracdo de cada colaborador, sendo
1,20 folha de pagamento de forma diretamente proporcional a remuneracao de cada
empregado, e 0,20 folha de pagamento de forma inversamente proporcional a

remuneracao. O uso desta metodologia pode ser entendida, assim:

A importancia em se adotar este tipo de programa é a utilizacao de
uma metodologia simples, de facil entendimento do funcionario. A
metodologia tem que ser objetiva, pois a complexidade de calculos e
de férmulas dificulta o entendimento dos empregados. O programa
tem que adotar metodologia facil, objetiva, e que traga beneficios
para os funcionarios e para a empresa. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

Becker (1998, p.18-19) infere que a forma como as empresas fixam a
participacdo dos trabalhadores nos resultados pode ser mediante parcelas fixas,
proporcionais ao salario nominal do trabalhador, ou combinando as duas, quando
recebe a denominagéo de forma mista.

Quanto ao processo da divulgacdo, a empresa admite a importancia de
informar e comunicar seus empregados a respeito de todas as etapas que envolvem
0 programa. De acordo com o entrevistado, esta € uma politica defendida pela
empresa desde o processo de implantacdo do PPR até os dias atuais. Veja-se a
reproducao de relato do coordenador de RH:

Inicialmente, aconteceu uma reunido interna no auditério com todas
as areas da empresa, e com todos os funcionarios, dando
informacdes a respeito do PPR. Informando o que era o programa,
seus objetivos, bem como, o que a empresa esperava do mesmo.
Sempre nos reunimos para divulgar as metas e os resultados
alcangados. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Atualmente a empresa faz divulgaces a respeito do programa por meio de

murais de aviso, intranet, circulares e reunibes, conforme se pode observar na
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pesquisa documental. De acordo com o entrevistado, a empresa divulga de dois em

dois meses suas metas e resultados.

Quando do adiantamento ou pagamento final do beneficio, todos os
funcionarios sdo convidados para uma reunido, onde la a empresa
expde os dados estatisticos, o que foi orcado versus o que foi
realizado, os resultados atingidos, para que eles entendam o porqué
daquela premiacéo. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Quanto a participacdo dos empregados e do sindicato a empresa garante
cumprir o que determina a legislagcdo, promovendo a eleicdo da comissdo dos
empregados, a indicacdo dos representantes da empresa (comissao paritaria) e a
participagéo do sindicato na negociacgao.

Na Cibrafértil, existe um acordo coletivo. Todo ano é feita uma eleicéo,
guando séo escolhidos os candidatos, por votacao, para representar a comissao de
empregados. Por outro lado, € composta a comissdo da empresa, indicada pela sua
diretoria. Ambas as comissées assumem as negocia¢bes do PPR. Vale a pena
ressaltar que a comissao € composta por trés membros de cada lado.

De acordo com a Lei n° 10.101, pode ser adotado um dos seguintes
procedimentos quanto a negociacdo entre as partes: a) por meio de uma comissao
escolhida pelas partes e integrada também por um representante indicado pelo
sindicato da categoria; e b) convencao ou acordo coletivo.

Como pode ser visto, a empresa pesquisada optou pela op¢do onde as
negociacdes sao realizadas em comissdes escolhidas pelas partes.

Segundo Rosa (2006), da comissao de negociacédo fazem parte a empresa,
representantes dos trabalhadores e um representante do sindicato da categoria. Os
representantes dos trabalhadores devem ser por eles escolhidos de forma
democrética. O representante do sindicato podera ser escolhido de acordo com a
categoria preponderante. Em havendo categorias diferenciadas, a empresa podera
determinar quem devera integrar a comissado dos empregados, abrangendo todas as
categorias. Os representantes da empresa sao por ela indicados e deverdo ser em
igual nUmero aos representantes dos empregados.

Para a autora, a op¢do por negociar via comissdo é mais democratica e
justa, pois abre canal direto entre 0 empregado e o empregador, exatamente um dos
objetivos que a legislacdo busca proporcionar. Essa realidade é percebida no

contexto da empresa em foco, conforme explicita o relato.
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A comissdo dos funcionarios é composta por trés membros
exatamente porque a Cibrafértii € composta por 3 divisdes (area
industrial, comercial e administrativa). E muito importante e
democratico, que cada divisdo tenha um representante para fazer a
ponte entre o0s interesses dos colegas e a empresa.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

A principio, o sindicato ndo participou da elaboracéo e implantacdo do PPR,
mas este participa sempre das negociacoes e discussdes do programa na empresa.

Desta forma questionamento surgem:

Existe sempre questionamentos sobre a metodologia dos indicadores
e sugestdes por parte do sindicato durante o processo de negociacéo
do programa. No final tudo fica bem estabelecido, e os acordos
sempre sdo homologados pelo sindicato. (COORDENADOR DE RH
DA CIBRAFERTIL).

Quanto a percepcdo do gestor a respeito da participacdo dos funcionarios e

do sindicato dos trabalhadores a respeito do programa, nota-se a sua opiniao:

Os funcionarios sempre querem maior participacdo no programa, mas
isso é sempre resolvido nos momentos de negociacdes. De modo que
o PPR é muito bem aceito e compreendido pelos funcionarios.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

O sindicato ver com bons olhos a iniciativa da empresa, inclusive para
ele, a implantacdo de um PPLR numa empresa é uma postura
positiva que de alguma forma estimula as outras empresas na
implantacdo do programa. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

O Quadro 17, apresenta uma sintese das praticas adotadas no PPR da
Cibrafértil.
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Praticas adotadas

Cibrafértil

Raz6es pra a implantacéo do PPR

Comprometimento dos empregados e melhoria
dos indices de produtividade

Ano de implantagéo 2000

Houve algum ano em que a empresa ndo | Ndo

distribuiu o beneficio? Motivo?

Tempo de vigéncia 1 ano

Indicadores utilizados pela empresa Produtividade
Vendas
Custos
Qualidade

Forma da escolha dos indicadores

Abrangéncia dos indicadores

Compromisso Individual de Desempenho (CID)
Os indicadores sdo propostos pela direcdo da
empresa e negociados na comissdo de
negociacao

Globais e Individuais

Quem participa do PPR

Frequéncia de distribuicdo do beneficio

Forma de determinacao do valor da participacdo
Valores distribuidos pela empresa no PPR
Obstéaculos na implantagdo do PPR
Participacdo dos empregados

Participacdo do sindicato

Posicéo do sindicato

Todos os funcionérios

Semestral (julho e janeiro)

Proporcional

Até 1,4 salario nominal

Falta de conhecimento dos funcionarios

Através da comissdo de empregados
Negociacao do Programa

E simpatico, mas sempre ha questionamentos
sobre a metodologia do Programa

Quadro 17- Sobre as praticas adotadas no PPLR da Cibrafértil.

Fonte:

Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Com base na entrevista e na pesquisa documental, percebe-se que a

empresa adota o programa anual de participacdo com base nos resultados, por

acreditar que, ao se estabelecer metas, aumenta o nivel de comprometimento dos

empregados. E que apesar das referéncias sobre os obstaculos enfrentados durante

o processo de implantacdo e negociacbes do programa, ele é bem aceito e

compreendido pelos funcionarios e bem avaliado pelo sindicato.

6.2.3 Percepcédo dos empregados e gestor sobre o PPL R

Neste topico serdo apresentadas as percepcoes a respeito do PPLR adotado

na empresa, do ponto de vista dos empregados e do gestor. O diagnostico de tais

percepcdes se propde a responder o quinto e sexto objetivos especificos da

pesquisa.
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6.2.3.1 Percepcéo dos empregados

Se existe a possibilidade de o empregado agir e intervir para a melhoria de
um processo, ele passa a sentir-se muito mais valorizado, reconhecido e,
naturalmente, poder4 dar mais de si em prol de seu trabalho. O estimulo aos
funcionarios permite que eles se achem mais confiantes e capacitados para realizar
suas tarefas, faz com que acreditem em si e tenham prazer em trabalhar, ou seja,
com o devido comprometimento os resultados poderdo ser melhores.

De acordo com Corréa (1999), a participacdo nos lucros e resultados deve
representar para o trabalhador uma relacdo de confianca e transparéncia, em que
ele, trabalhador, passa a ser mais valorizado, ficando mais comprometido com suas
responsabilidades e com os objetivos da empresa.

Identificar as percepgdes dos empregados a respeito do PPLR se propde
responder ao quinto objetivo especifico da pesquisa. Para tanto, no bloco IV do
questionario (Apéndice B) foram apresentadas de forma objetiva 10 questées com o
intuito de identificar os sentimentos e percepcdes dos empregados relativamente ao
programa adotado na empresa. Para tanto, as analises serdo feitas com base nos
resultados das médias dos itens do questionario (Tabela 8). Os indicadores serao
apresentados de modo a comparar as percepgdes entre as categorias estudadas.
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Tabela 8- Percepcdes dos empregados da Cibrafértil sobre PPLR.

Iltens de verificagdo Administrativo  Comercial  Operacional Total
1- Considero o Programa de Participacao nos 4,70 5,00 4,20 4,63
Lucros e/ou Resultados um 6timo e bom

Programa

2- O Programa de Participacdo nos Lucros 4,60 5,00 3,80 4,47
e/ou Resultados é motivador

3- O pagamento do prémio do Programa de 4,20 5,00 4,20 4,47

Participacdo nos Lucros e/ou Resultados

deveria ser semestral

4- O Programa de Participagdo nos Lucros 4,60 4,00 3,40 4,00
e/ou Resultados € uma prova que a empresa

valoriza seus funcionarios

5- Existe pouca divulgacdo do Programa de 2,50 3,50 3,50 3,17
Participacdo nos Lucros e/ou Resultados
6- A forma de medir os indicadores do 2,40 4,00 290 3,10

Programa de Participagdo nos Lucros e/ou
Resultados sdo inadequados

7- A forma de pagamento do Programa de 2,50 3,00 3,20 2,90
Participagdo nos Lucros e/ou Resultados é

injusta

8- As metas definidas no Programa de 2,60 3,00 290 2,83

Participacdo nos Lucros e/ou Resultados séo
dificeis de alcancar e injustas

9- O sistema de avaliacdo do Programa de 2,00 3,00 3,10 2,70
Participacdo nos Lucros e/ou Resultados é

inadequado

TOTAL 3,34 3,94 3,47 3,59
10- A estrutura do Programa de Participacdo

nos Lucros e/ou Resultados deve ser 3,70 4,50 4,40 4,20
melhorada

Fonte: Dados da Pesquisa.

Legenda: Avaliacdo absolutamente negativa (2 -| 2,5); Avaliacdo média com inclinacao negativa (2,5

:‘ 3,5); Avaliacdo média com inclinagdo positiva (3,5 -| 4,5); Avaliacdo absolutamente positiva (4,5
5,0).

Considerando os dados da pesquisa demonstrados na Tabela 8, verifica-se
que os empregados das areas estudadas avaliam moderadamente o PPLR, com
inclinagdo positiva (média = 3,59). Esse resultado é explicado pelo menor escore
atribuido aos itens de verificagdo referentes a avaliacdo do programa.

Percebe-se que, para a maioria dos empregados, a medicao dos indicadores
é inadequada (item 6). Na Cibrafértil, para cada indicador é estabelecida uma faixa
com percentuais progressivos de desempenho, fixados com base na evolugéo
histérica destes indicadores na empresa. Conforme o percentual atingido,
determinado numero de pontos € atribuido. Esses pontos sdo convertidos em
valores reais que representam a bonificagcdo a que o trabalhador tera direito no

periodo de vigéncia determinado no contrato.
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Para as categorias profissionais, 0 pagamento do programa de participagcao
nos lucros e/ou resultados é injusta (item 7). Nota-se que a empresa distribui o
beneficio de forma proporcional ao salario nominal do empregado. De acordo com
Rosa (2006), algumas empresas tiveram problemas em usar somente 0 pagamento
proporcional ao salario-base do funcionario, pois, como o0 montante ndo era muito,
0S cargos mais baixos receberam valores insignificantes, 0 que ensejou muito
descontentamento.

Os funcionarios apontam que as metas definidas no programa de participacao
nos lucros e/ou resultados séo dificeis de alcancar (item 8). Conforme Corréa (1999),
€ de grande importancia que as metas estipuladas pelas empresas sejam simples e
de facil entendimento do empregado, sobretudo transparentes. Para os funcionarios,
o sistema de avaliacdo do programa adotado na empresa € inadequado (item 9).

Verifica-se que, para os empregados da area comercial, o programa é
avaliado com inclinagdo positiva. Destarte, observa-se convergéncia na percepgao
dos funcionarios das areas administrativa e operacional, no que concerne a
avaliacdo meédia do PPLR, com inclinagéo negativa.

Esse resultado justifica-se para a area operacional, em parte, pela avaliacao
do programa com menor escore, destacando-se o0s itens relacionados a forma de
pagamento do programa de participacdo nos lucros e/ou resultados (item 7); as
metas definidas no programa de participacado nos lucros e/ou resultados (item 8); e
o sistema de avaliacdo do programa (item 9).

Na perspectiva da equipe de profissionais da area administrativa, registra-se
discreta depreciacdo do indicador, cuja explicagdo baseia-se na avaliacdo, com
menor escore, de alguns itens de verificacdo como a forma de medicdo dos
indicadores (item 6); o pagamento do programa de participacdo nos lucros e/ou
resultados (item 7); e o sistema de avaliagdo do programa € inadequado (item 9).

Na Optica dos funcionarios das categorias estudadas, a estrutura do PPLR
demonstra necessidade de melhorias (item 10). Esse aspecto evidencia que 0
programa contém fatores que precisam ser reestruturados.

Segundo Marinakis (1997), a aplicacdo de uma estrutura adequada no PPLR
permite as empresas conquistas, no que tange a gestdo de recursos humanos e
politicas salariais, de modo a possibilitar melhor desempenho das atividades dos

funcionarios.
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Conforme salienta Rosa (2006), o PPLR deve ser avaliado pelos funcionarios,
ressaltando os aspectos qualitativos do programa, haja vista o impacto em relacao
ao comprometimento e desempenho no trabalho.

Sob tal aspecto, os dados apontam, com base na escala de medicao utilizada,
que os funcionérios das areas administrativa e operacional avaliam o PPLR de forma
moderada, com inclinacdo negativa. Enquanto isso, os funcionarios da area

comercial avaliam o programa de forma moderada, com inclinagédo positiva.

6.2.3.2 Percepcéo do gestor

Identificar as percepc¢bes dos gestores acerca dos PPLR adotados pelas
empresas estudadas se propde responder o0 sexto objetivo especifico da pesquisa.
Para tanto, sdo apresentadas informacbes a respeito do programa, segundo
entrevista realizada com o gestor do PPLR da Cibrafértil.

De acordo com o respondente, o PPLR adotado na empresa € visto de duas
maneiras: do ponto de vista da empresa, que alcanca seus objetivos e estratégias
organizacionais, e na visdo do empregado, que esta mais comprometido com o
trabalho, colaborando com as metas preestabelecidas e com os resultados da

empresa. Conforme assinala o coordenador de RH:

A percepcédo que tenho acerca do PPLR, é que todos ganham nesta
relacdo. A aplicacdo do programa de forma adequada permite a
empresa, uma grande conquista no que tange a gestdo de recursos
humanos e politicas salariais, de modo a possibilitar um melhor
desempenho das suas atividades. E bem aceito e compreendido do
ponto de vista do empregado. O programa gera maior grau de
comprometimento, permitindo que o colaborador, ao atingir metas,
receba uma premiagéo a titulo de PR. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

O entrevistado da empresa Cibrafértil enfatizou que, apds a implantacdo do
programa houve mudancgas importantes no relacionamento da empresa com seus
empregados e na forma como estes véem hoje o quanto podem contribuir para o
desempenho da organizacdo e, ao mesmo tempo, como este desempenho pode

lhes proporcionar ganhos financeiros adicionais. E o que salienta o coordenador:



152

Com certeza, esta evidenciado que o programa estimula e impacta no
comprometimento dos funcionarios. E nds podemos constatar isso ao
longo dos anos de ado¢do do PPR. (COORDENADOR DE RH DA
CIBRAFERTIL).

No que tange ao nivel de comprometimento dos empregados, percebe-se que
a literatura aponta uma relacao positiva entre o constructo e o PPLR. Com base na
informagédo do entrevistado, o PPLR impacta positivamente no engajamento dos
empregados. Segundo ele, e de acordo com pesquisas internas realizadas pela
empresa, o nivel de comprometimento dos funcionarios chega a 70% em funcéo do

programa adotado, conforme assinala:

Os funcionarios com mais de 1 ano de empresa e que ja participou da
premiacao, tem alto nivel de comprometimento. Os funcionarios que
foram recentemente admitidos e que ja participaram de um programa
de PLR em outra empresa, este chega com duvidas. E aquele
funcionario que foi admitido e que nunca participou antes de um
PPLR, este chega motivado. Para ele é algo novo que ele vai
encontrar 14 na frente, o grau de comprometimento dele é expressivo.
Percebemos um grau de comprometimento dos funcionarios em torno
de 70% por conta do programa adotado. (COORDENADOR DE RH
DA CIBRAFERTIL).

Ainda de acordo com o entrevistado, o programa adotado na empresa € um
caso de sucesso, pois promove um bom clima organizacional, unido de esforgos e
resultados positivos para as partes. Para ele, o sucesso do programa depende de

alguns aspectos, consoante relata:

A comunicacéo e a transparéncia. A comunicacao é fundamental! N6s
divulgamos sempre todos os dados do programa, outro aspecto
importante e a transparéncia do programa. (COORDENADOR DE RH
DA CIBRAFERTIL).

Outro aspecto abordado na entrevista € a questao dos beneficios provocados
pelo programa, tais como: a) mudanca na atitude das pessoas; b) melhoria no
processo interno de negociacdes; ¢) administracdo mais transparente; d) maior
liberdade dos empregados; e) melhoria do didlogo entre empresa e empregados; f)
ganhos financeiros para os empregados; g) melhoria na qualidade; h) redugéo dos
indices de acidente de trabalho; e i) melhoria no espirito de equipe. Conforme

assinala o coordenador de RH da empresa, o programa beneficia os dois lados:
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O programa traz beneficios para empresa e empregados, permite a
reducdo do nimero de acidentes de trabalho e motiva 100% do
quadro funcional. (COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Um dado importante € que o PPR tem permitido com que a empresa
alcance seus objetivos, além de promover o comprometimento dos
empregados e boa aceitacdo e compreensdo dos mesmos.
(COORDENADOR DE RH DA CIBRAFERTIL).

Com base na entrevista, percebe-se que, na percepcao do gestor, o PPLR
adotado na Cibrafértil atinge os objetivos e estratégias organizacionais, € aceito e
compreendido pelos colaboradores e impacta positivamente no nivel de

comprometimento dos funcionarios.

6.2.4 O sistema de PPLR e os fatores de comprometi mento

Neste topico, sera apresentado, a principio, o nivel de comprometimento dos
empregados, para em seguida abordar a relacdo do sistema de PPLR adotado na
empresa e os fatores de comprometimento: afetivos, normativos e calculativos,

respectivamente.

6.2.4.1 Nivel de comprometimento geral dos empregad  0s

A necessidade crescente de se criar comprometimento deriva do novo
contetdo e natureza das func¢des que se realizam nas organizagbes modernas. Os
imperativos de qualidade e servicos que marcaram os anos 1980 e 1990
demandaram mudancas radicais na forma como as empresas Sao gerenciadas.
Estes novos sistemas gerenciais demandam mais do que nunca de empregados
comprometidos que se identifiguem com o0s objetivos organizacionais e que
gerenciem a empresa como o proprio negocio.

O diagnostico do nivel de comprometimento geral dos empregados das
empresas pesquisadas se propde responder o primeiro objetivo especifico da
pesquisa. Para tanto, sdo apresentadas percepcoes e sentimentos dos empregados

sobre a empresa pesquisada, de acordo com questionario aplicado entre as trés
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categorias profissionais que compdem a investigacdo. Ressalta-se que, para atender
a este objetivo, o questionario foi dividido em duas partes.

a) Na primeira parte do bloco Il do questionario (Apéndice B), foi perguntado de
forma subjetiva ao respondente qual foi o principal motivo que o levou a trabalhar na
empresa. A andlise do conteddo destas respostas foi realizada por meio de
codificacdo em categorias. Conforme entende Maia (2003), a codificacdo € um
processo pelo qual os dados brutos séao sistematicamente transformados e
agrupados em unidades que permitem uma descricdo exata das caracteristicas

relevantes do conteudo. O estudo das respostas levou a identificacdo e ao
agrupamento destas em categorias, como pode ser visto na Tabela 9.

Tabela 9- Principal motivo que levou o empregado a trabalhar na Cibrafértil.

Area pesquisada Principal motivo %
Crescimento profissional 42,80
Administrativa Desemprego 28,50
Empresa de grande porte 28,50
Comercial Desemprego 50,00
Oportunidade de emprego 50,00
Desemprego 23,00
Operacional Crescimento profissional 15,40
Oportunidade de emprego 15,40
Melhores salarios 11,50
Estabilidade financeira 7,70
Trabalhar na indUstria 7,70
Prestacéo de servicos 7,70
Comprometimento da empresa 3,90
Vantagens oferecidas 3,90
Convite da empresa 3,90

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme dados da Tabela 9, pode-se observar que o principal motivo
apontado pelos empregados da area administrativa foi o crescimento profissional
(42,8%). Na area comercial, destacam-se uma distribuicio homogénea entre o
desemprego e a oportunidade de emprego. E, para os empregados da area
operacional, o desemprego (23%) foi o principal motivo.

Apesar dos empregados da area operacional perceberem as vantagens
oferecidas pela empresa, em nenhum momento foi apontada a remuneracéo
variavel, a exemplo do PPLR, como motivo para 0 seu ingresso. Ressalta-se que
3,9% dos empregados da area operacional foram instigados a trabalhar na Cibrafértil

pelo comprometimento da empresa com seus funcionarios. Alguns autores
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defendem a importancia do comprometimento em mao-dupla, ou seja, a empresa
deve promover mecanismos de comprometimento com seus funcionérios, e estes
devem ser comprometidos com a organiza¢ao a que pertence.

b) Na segunda parte do bloco Il do questionario (Apéndice B), foram apresentadas,
de forma objetiva, dez questdes, com o intuito de identificar o nivel de
comprometimento geral dos empregados em relacdo a empresa. Para tanto, as
analises serdo feitas com respaldo nos resultados das médias (Tabela 10). Os
dados serdo apresentados de modo a comparar as percepcdes entre as categorias

profissionais estudadas.

Tabela 10- Comprometimento na percep¢do dos empregados - Cibrafértil

Itens de verificagdo Administrativa  Comercial Operacional  Total
1- Estou sempre pronto para dar um pouco

mais de mim para a empresa 457 5.00 4.44 4,67
2- O trabalho que realizo me motiva e

completa 4,43 5,00 3,83 4,42
3-Trabalhar nesta organizagdo significa muito

para mim 4,57 4,00 4,52 4,36
4- Esta organizacdo é merecedora de toda

minha lealdade 4,71 3,50 4,38 4,20
5- A empresa me ampara naquilo que ela pode

e respeita os meus direitos 457 4.00 3.65 4,07
6- Sinto-me recompensado e reconhecido pelo

trabalho que realizo 4.43 4,00 3,19 3,87
7- Sinto-me realizado profissionalmente nesta

empresa 4,29 4,00 3,24 3,84
8- Eu sinto os problemas da organizagcao como

se fossem meus 4,00 3,50 3,96 3,82

9- Na minha situacdo atual, trabalhar nesta
organizacdo é mais um desejo do que uma

necessidade 3,71 4,00 3,33 3,68
10- Pretendo trabalhar nesta empresa por toda

vida 3,67 3,50 3,35 3,51
Total 4,29 4,05 3,78 4,04

Fonte: Dados da Pesquisa.

Legenda: Descomprometido absolutamente (2-| 2,5); Comprometido médio com inclinagéo negativa
(2,54 3,5); Comprometido médio com inclinacdo positiva (3,5-| 4,5); Comprometido absolutamente
(4,54 5,0).

O comprometimento descreve a relagdo entre a empresa e a pessoa, dando
toda importancia as suas expectativas ligadas ao trabalho, ou seja, ao intento de
adesdo dos empregados, para as empresas, e realizacdo dos projetos pessoais,
para os empregados. Da parte da empresa, esta considera comprometido aquele

que se identifica e adere aos objetivos e aos valores da organizacéo; entrementes,
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da parte do empregado, existe a possibilidade do desenvolvimento de um projeto
pessoal que depende da cultura da empresa, ou seja, 0 que ela oferece a pessoa
gque possa corresponder as suas expectativas.

Considerando a média das categorias estudadas expostas na Tabela 10,
registra-se o fato de que os profissionais demonstram comprometimento médio, com
inclinagdo positiva (média = 4,04). Varios aspectos afluem para esse resultado,
como a disponibilidade dos empregados em contribuir para o alcance das metas
institucionais (item 1); a realizacdo no trabalho (item 2); o significado de trabalhar na
organizacao (item 3); e o sentimento de lealdade (item 4).

De acordo com Morin (2001), o comprometimento com o trabalho é o principal
indicador de uma organizacao eficaz e o comprometimento s6 acontece quando o
funcionario acha sentido para o trabalho por intermédio dos sentimentos de lealdade
e realizacdo na execucao das tarefas por meio de seus talentos e competéncias,
ajuntando valor a empresa.

Observa-se que, embora alguns itens de verificacdo tenham registrado
comprometimento absoluto, com base na escala de medi¢cdo adotada, destacam-se
itens, com menor peso, que contribuiram para o comprometimento médio, tais como
a identificacdo com os problemas da organizagao (item 8); trabalhar na organizacéo
€ mais um desejo do que necessidade (item 9); e a pretensdo de trabalhar na
empresa por toda a vida (item 10).

Na perspectiva das categorias profissionais, percebe-se que esse resultado
se confirma, registrando-se discreta depreciacao do indicador do grupo operacional
(média = 3,78). Essa realidade € explicada, em parte, pela manifestacdo dos
aspectos avaliados com menor escore, como a recompensa e reconhecimento pelo
trabalho (item 6) e a realizac&o profissional (item 7).

Com arrimo nos dados, denota-se um nivel de comprometimento afetivo dos
empregados. Conforme Leite (2004), a idéia basica desse enfoque € a identificacdo
dos individuos com as metas organizacionais e absorcdo dos valores assumidos
como proprios. Nesse sentido, os funcionarios desenvolvem um processo de
internalizacdo dos valores da empresa, envolvendo-se com o trabalho, cujo
desempenho esta focado no alcance dos objetivos e no desejo de permanecer na

organizacao.
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Com base nos dados e na escala de medicao utilizada, percebe-se que as

categorias estudadas sao unanimes no que concerne ao nivel de comprometimento,

no qual se manifesta de maneira média com inclinacao positiva.

6.2.4.2 O sistema e os fatores afetivos de comprome  timento

O segundo objetivo especifico da pesquisa se propOe avaliar a posi¢do

relativa do PPLR em relag&o aos fatores de comprometimento afetivo. Esse enfoque

€ caracterizado pelo grau em que o empregado se sente emocionalmente ligado,

identificado e envolvido na organizacgao.

Tabela 11- PPLR e fatores afetivos na percepc¢ao dos empregados - Cibrafértil

| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total |
1. Os fatores que influenciam a decisdo de continua  r trabalhando na empresa
1.1 As acdes sociais desenvolvidas pela empresa 200 1,25 7,25 10,50
1.2 A participacao na formulacdo e gerenciamento periodico
e sistematico das metas relativas ao trabalho e da empresa 6,25 0,00 18,25 24,50
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de
semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 500 4,00 24,50 33,50
2. Os fatores que despertam a vontade de dar maisu  m pouco para empresa
2.1 A autonomia na execuc¢éo do meu trabalho, sem
depender excessivamente do superior hierarquico para
decisdes menos complexas 6,25 1,25 20,75 28,25
2.2 O fato de ser chamado a participar das decisfes da
empresa, hegociando metas e acompanhando no decorrer
do ano 8,75 0,00 11,50 20,25
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela
salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho
(PPLR) 750 4,00 27,25 38,75
3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores
3.1 A empresa da autonomia ao empregado para
desenvolver o seu trabalho 550 0,00 21,25 26,75
3.2 O sentimento de realizacéo pessoal e profissional com o
exercicio do trabalho 6,00 2,50 13,25 21,75
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se
atinge as metas da empresa (PPLR) 6,50 4,00 24,50 35,00
4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores
4.1 Por proporcionar oportunidades de crescimento e de
desenvolvimento profissional 6,25 1,00 9,50 16,75
4.2 O respeito ao ser humano e a sociedade séo valores da
empresa 3,75 1,25 16,00 21,00
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar
dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 8,75 4,00 37,75 50,50
5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo
5.1 A empresa desenvolve a¢bes sociais e ambientais 1,50 0,00 13,25 14,75
5.2 A busca continua pelo desenvolvimento sustentado é um
valor da empresa 750 2,25 18,50 28,25
5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial
semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 8,50 4,00 35,75 48,25
Média total do PPLR 725 4,00 29,95 41,20
Média total dos fatores afetivos 5,39 0,95 14,23 21,28
Relacdo PPLR / fatores afetivos 1,35 4,20 2,10 1,94

Fonte: Dados da pesquisa.
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Considerando os resultados da Tabela 11, observa-se que, na percepcao dos
empregados das areas pesquisadas, o PPLR reveste-se de importancia maior
(média = 41,20) em relacéo aos fatores afetivos (média = 21,28). Ressalta-se que a
meédia total do PPLR em relacéo aos fatores afetivos atinge 1,94.

Com efeito, constata-se a preferéncia do PPLR, em face dos fatores afetivos
referentes aos aspectos que fomentam o desprendimento dos funcionarios (fator 2),
como a possibilidade de receber parcela salarial diante da superacdo metas (2.3). A
énfase nos aspectos positivos da empresa no ambiente externo (fator 3), como o
pagamento de parcela semestral/anual diante do alcance de metas (3.3). Os
aspectos positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como a
oportunidade de participar do PPLR da empresa (4.3). E as principais qualidades da
empresa (fator 5), como o pagamento de parcela salarial diante do alcance de metas
(5.3).

Dessa forma, comparando-se a relagcdo entre as categorias estudadas,
percebe-se maior adesdo ao programa entre os empregados da area comercial
(4,20). Esse dado esta sustentado pela menor prevaléncia dos fatores afetivos
concernentes aos aspectos que contribuem para a permanéncia na organizagao
(fator 1), como as acdes sociais desenvolvidas pela empresa (1.1). Os aspectos que
fomentam o desprendimento dos funcionéarios (fator 2), como a autonomia na
execucdo do trabalho (2.1). A énfase nos aspectos positivos da empresa no
ambiente externo (fator 3), como a realizacdo pessoal e profissional no exercicio do
trabalho (3.2). Os aspectos positivos da empresa enfatizados pelos empregados
(fator 4), como a oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional (4.1)
e 0 respeito ao ser humano e a sociedade (4.2). E as principais qualidades da
empresa (fator 5), como o desenvolvimento sustentado (5.2)

Dessa forma, de acordo com os dados, verifica-se que o PPLR teve maior
importancia quando comparado com os fatores afetivos de comprometimento entre

as trés categorias profissionais pesquisadas.

6.2.4.3 O sistema e os fatores normativos de compro  metimento

O terceiro objetivo especifico da pesquisa se propfe a avaliar a posicao

relativa do PPLR em relagdo aos fatores de comprometimento normativo. Este tipo
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7

de comprometimento é caracterizado pelo dever moral do funcionario em

permanecer na empresa.

Tabela 12- PPLR e fatores normativos na percepcao dos empregados - Cibrafértil

| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total |
1. Os fatores que influenciam a decisdo de continua  r trabalhando nesta empresa
1.1 O tempo de servico que tenho na empresa 4,00 1,00 21,50 26,50
1.2 O tipo e a natureza do trabalho que realizo, em termos de
atratividade e de realizagéo 6,50 2,25 29,25 38,00
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de
semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 500 4,00 2450 33,50

2. Os fatores que despertam a minha vontade de dar  mais um pouco pela empresa

2.1 A experiéncia adquirida com o tempo de trabalho

dedicado a esta empresa 6,50 1,00 34,50 42,00
2.2 O fato de que mesmo nos momentos de dificuldade a

empresa procura preservar os empregos dos seus

empregados, buscando outras formas de ajuste 10,00 2,25 23,50 35,75
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela

salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho

(PPLR) 7,50 4,00 27,25 38,75

3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores
3.1 As condicdes de seguranca associadas ao trabalho que

realizo 250 1,50 19,75 23,75
3.2 A empresa preserva o seu quadro funcional, evitando

demissdes 4,00 2,50 27,75 34,25
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se

atinge as metas da empresa (PPLR) 6,50 4,00 2450 35,00

4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores em raz&o
dos fatores
4.1 Por oferecer aos seus funcionarios boas condicfes de

trabalho 8,00 2,75 20,00 30,75
4.2 Por buscar constantemente ajustar as responsabilidades

e atribuicbes do empregado ao seu potencial e talento 550 2,50 25,75 33,75
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar

dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 8,75 4,00 37,75 50,50

5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo
5.1 A empresa é comprometida com as condi¢des de

trabalho dos seus funcionarios 7,00 3,00 28,00 38,00
5.2 As condi¢des de seguranca do funciondrio na realizagao 30,00
do seu trabalho 6,25 2,25 21,50

5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial

semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 8,50 4,00 35,75 48,25
Média total do PPLR 725 4,00 29,95 41,20
Média total dos fatores normativos 6,03 2,10 25,15 33,28
Relacdo do PPLR / fatores normativos 1,20 1,90 1,19 1,24

Fonte: Dados da Pesquisa.

A pesquisa demonstra que o PPLR obteve prevaléncia (média = 41,20) em
relacdo aos fatores normativos (média = 33,28), conforme explicitado na Tabela 12.
Esses dados evidenciam que, na perspectiva das trés categorias, o PPLR reveste-se
de uma importancia singular. Ressalta-se que a média total do PPLR em relacédo aos

fatores normativos atinge 1,24.
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Essa realidade evidencia a preferéncia do PPLR em relacdo aos fatores
normativos no tocante aos aspectos que fomentam o desprendimento dos
funcionarios (fator 2), como receber parcela salarial adicional diante superacao de
metas (2.3). A énfase nos aspectos positivos da empresa no ambiente externo (fator
3), como o pagamento de parcela semestral/anual diante do alcance de metas (3.3).
Os aspectos positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como a
oportunidade de participar do PPLR da empresa (4.3). E as principais qualidades da
empresa (fator 5), como o pagamento de parcela salarial diante do alcance metas
(5.3).

Comparando-se a relagcéo entre as categorias pesquisadas, verifica-se que a
categoria comercial (1,90) apresenta adesao superior ao programa. Esse resultado
baseia-se pela menor predominancia dos fatores normativos referentes aos
aspectos que contribuem para a permanéncia na organizacao (fator 1), como tempo
de servico na empresa (1.1) e tipo e natureza do trabalho (1.2). Aspectos que
fomentam o desprendimento dos funcionarios (fator 2), como a experiéncia adquirida
com o tempo de trabalho (2.1) e a preservacao do quadro funcional (2.2). A énfase
nos aspectos positivos da empresa no ambiente externo (fator 3), como as
condi¢cbes de seguranca (3.1) e a preservacdo do quadro funcional (3.2). Aspectos
positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como condi¢des de
trabalho (4.1) e alinhamento das responsabilidades e atribuicbes do empregado
(4.2). E as principais qualidades da empresa (fator 5), como comprometimento da
empresa com as condicbes de trabalho (5.1) e as condicbes de seguranca do
funcionario (5.2).

Com ancora nos dados, a pesquisa demonstra que, na perspectiva das trés
categorias profissionais, o PPLR obteve prevaléncia em relacdo aos fatores

normativos.

6.2.4.4 O sistema e os fatores calculativos de comp  rometimento

O quarto objetivo especifico da pesquisa se propde avaliar a posicao relativa
do PPLR em relagédo aos fatores de comprometimento calculativo. Esse enfoque €
caracterizado pela necessidade do funcionario de permanecer na empresa, haja

vista o reconhecimento dos custos relacionados a sua saida da organizacéo.
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Tabela 13- PPLR e fatores calculativos na percepcao dos empregados - Cibrafértil

| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total

1. Os fatores que influenciam a decisdo de continua  r trabalhando nesta empresa
1.1 O conjunto de recompensas representado pelo salario

fixo e pelos beneficios que a empresa proporciona 10,50 0,00 29,75 40,25
1.2 Os programas de capacitacédo e aprendizagem oferecidos

pela empresa para qualificar seus empregados 6,00 3,00 18,50 27,50
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de

semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 500 4,00 2450 33,50

2. Os fatores que despertam a vontade de dar maisu  m pouco de mim pela empresa

2.1 A importancia que a empresa da a qualificacdo dos seus

empregados 1,00 3,00 13,75 17,75
2.2 O valor da remuneracdo mensal que a empresa paga 0,00 0,00 18,25 18,25
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela

salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho

(PPLR) 7,50 4,00 27,25 38,75

3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores
3.1 Aremuneracao paga mensalmente é compativel ou

vantajosa em relacéo ao mercado de trabalho local 500 0,00 18,75 23,75
3.2 A empresa oferece um conjunto de recompensas para o

colaborador, a exemplo de beneficios e salarios fixos 10,75 1,00 19,00 30,75
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se

atinge as metas da empresa (PPLR) 6,5 4,00 24,50 35,00

4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores em razéo
dos seguintes fatores:
4.1 Por possibilitar oportunidade ao funcionario de promogéo

na sua carreira 450 0,00 13,25 17,75
4.2 Por oferecer remuneracao mensal compativel com o

mercado local de trabalho 3,50 0,00 21,00 24,50
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar

dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 8,75 4,00 37,75 50,50

5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo
5.1 Aremuneracdo mensal oferecida pela empresa aos seus

funcionérios 550 0,00 15,25 20,75
5.2 A possibilidade do funcionario de promocgéo na sua

carreira 4,00 0,00 17,25 21,25
5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial

semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 8,50 4,00 35,75 48,25
Média total do PPLR 725 4,00 29,95 41,20
Média total dos fatores calculativos 5,08 0,70 18,48 24,25
Relacdo PPLR / fatores calculativos 1,43 571 1,62 1,70

Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme a Tabela 13, os resultados evidenciam que, na perspectiva das trés

categorias, ha prevaléncia do PPLR (média = 41,20) em relacdo aos fatores

calculativos (média = 24,25). Salienta-se que a média total do PPLR em relagdo aos

fatores calculativos representa 1,70.

Neste contexto, evidencia-se a preferéncia do PPLR em relacdo aos fatores

calculativos referentes aos aspectos que fomentam o desprendimento dos

funcionarios (fator 2), como receber parcela salarial adicional diante superacdo de

metas (2.3). A énfase nos aspectos positivos da empresa no ambiente externo (fator
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3), como o pagamento de parcela semestral/anual diante do alcance de metas (3.3).
Os aspectos positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como a
oportunidade de participar do PPLR da empresa (4.3). E as principais qualidades da
empresa (fator 5), como o pagamento de parcela salarial diante do alcance de metas
(5.3).

Comparando-se a relagao entre as trés categorias, identifica-se maior adeséo
ao programa pelos empregados da area comercial. Esse dado esta sustentado pela
menor prevaléncia dos fatores calculativos, compreendendo os aspectos que
contribuem para a permanéncia na organizagado (fator 1), como os programas de
capacitacdo e aprendizagem (1.2). E os aspectos que fomentam o desprendimento
dos funcionarios (fator 2), como a importancia dada pela empresa a qualificacdo dos
empregados (2.1).

Dessa forma, verifica-se que o PPLR teve maior importancia quando
comparado com os demais fatores calculativos de comprometimento entre as trés

areas pesquisadas.

6.2.5 Conclusao

A Cibrafértil ocupa o primeiro lugar no mercado baiano de fertilizantes, com a
participacdo de 50% do mercado local. Desde 2000, adota o programa anual de
participacdo com base nos resultados, por acreditar que, ao se estabelecer metas,
aumenta o nivel de comprometimento dos empregados. Neste contexto, na
percepcdo do gestor, 0 PPLR atinge os objetivos e estratégias organizacionais, é
aceito e compreendido pelos empregados, e impacta positivamente no nivel de
comprometimento dos funcionarios.

Do ponto de vista dos empregados, o PPLR adotado na empresa € avaliado
de maneira moderada. Ressalta-se que existe convergéncia nas areas
administrativa e operacional, tendo a avaliacdo inclinacdo negativa, diferentemente
do que pode ser observado na area comercial, onde o programa € avaliado com
inclinacdo positiva. Esse dado pode ser justificado em parte pela natureza do setor
comercial de ser tradicionalmente contemplado por parcelas variaveis, a exemplo de

comissodes por desempenho nas vendas.
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No tocante ao nivel de comprometimento funcional, verifica-se que ha
convergéncia entre as categorias estudadas, as quais demonstram
comprometimento médio com inclinacdo positiva. Esse resultado sinaliza que os
aspectos relacionados a significancia do trabalho, lealdade, realizacdo profissional,
respeito aos direitos e disponibilidade dos empregados concorrem para 0
engajamento organizacional.

Neste contexto, a pesquisa revela que o PPLR prevalece quando comparado
aos fatores de comprometimento afetivo, normativo e calculativo, entre as trés

categorias profissionais estudadas, conforme Tabela 14 .

Tabela 14- PPLR e fatores de comprometimento - Cibrafértil

Fatores Administrativa Comercial Operacional Média Y Prevaléncia
PPLR /
Fatores
Afetivo 1,35 4,20 2,10 1,94 PPLR
Normativo 1,20 1,90 1,19 1,24 PPLR
Calculativo 1,43 571 1,62 1,70 PPLR

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: < 1 Fator de comprometimento prevalece; = 1 nivel de igualdade; > 1 PPLR prevalece.

Verifica-se a predominancia do PPLR em face ao conjunto dos fatores de
comprometimento, sendo que essa vantagem se revela, sobretudo, diante dos
fatores afetivos e calculativos. Observa-se, pois, que o PPLR influencia o
comprometimento do funcionario de continuar desenvolvendo atividades na
empresa.

Constata-se que a area afetiva evidencia relacdo forte (1,94), na qual
prevalece o programa, indicando uma relacdo mais objetiva com a empresa, ja que
os profissionais avaliam o PPLR de forma positiva, remetendo os fatores afetivos ao
segundo plano.

O PPLR apresenta forte diante dos demais fatores, revelando que esse
programa tem importancia significativa nas decisdbes do comprometimento,
sobretudo entre os empregados da area comercial.

Sugere-se, portanto, que 0 programa enseja expectativas de que as metas,
ao serem alcancadas, promovem beneficio adicional no orcamento do funcionario.
Desta forma, o programa contribui para elevar o grau de comprometimento dos

empregados.
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Com base nas situagbes estudadas, percebe-se que, de um modo geral, os
empregados consideram de maior importancia o fator PPLR, quando comparado
com outras dimensfes de comprometimento. Essa realidade configura a existéncia
de comprometimento calculativo entre os funcionarios. Consoante Meyer e Allen
(1997), esse comprometimento é influenciado no momento em que o individuo
reconhece a existéncia do beneficio/programa. Nesse contexto, com base na
percepc¢ao do gestor do programa, houve aumento no nivel de comprometimento do
empregado apods a implantacdo do PPLR na empresa.

Percebe-se que alguns aspectos concorrem para justificar tais resultados. O
primeiro relaciona-se a localizacdo da empresa, que fica situada no Pdlo
Petroquimico de Camacari, onde as praticas de remuneracdo variaveis sdo mais
comuns e por isso socialmente requeridas. O segundo vincula-se a estrutura da
empresa, onde existem grande demanda por producdo e pequeno numero de
funcionarios, o que justificaria maior comprometimento financeiro em detrimento de
fatores relacionados a identificacdo e envolvimento do funcionario na organizacao; e
o dever moral de permanecer na empresa. Outro aspecto a ser considerado € a
repercussao ensejada pelo programa entre os funcionarios, uma vez que estes se
mobilizam em busca do beneficio. E, por fim, salienta-se o estilo da gestdo do
programa, que é atuante na supervisao e controle das metas estabelecidas.
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6.3 A Galvani Industria Comércio e Servicos Ltda

A Galvani € um grupo familiar brasileiro (trés irm&os), que teve origem na
década de 1930, com uma industria de bebidas e uma empresa de transportes, em
Sdo Jodo da Boa Vista, interior de S&o Paulo. Nas décadas de 1960 e 1970,
especializou-se no transporte e no manuseio de fertilizantes e impulsionou seu
crescimento com a implantacdo, em 1978, do entreposto de Paulinia/SP, dotado de
um desvio ferroviario e armazéns para produtos a granel solidos. Esse
empreendimento viabilizou o transporte, via FEPASA (Ferrovia Paulista S.A.), do
fosfato nacional produzido na regido do Tridngulo Mineiro e Cataldao (GO) para as
indUstrias produtoras da Baixada Santista e também do chamado ABC Paulista
(GRUPO GALVANI, 2007).

Em 1983, a Galvani iniciou em Paulinia a implantagdo de um dos maiores
complexos industriais de producéo de fertilizantes do Brasil, envolvendo a fabricacéo
de &cido sulfurico, superfosfatos, granulacdo, mistura e ensacamento de
fertilizantes.

Em 1992, a empresa instalou-se em Luis Eduardo Magalhaes, no complexo
industrial do oeste baiano, inicialmente com uma fabrica de fertilizantes liquidos. Em
seguida, veio a primeira fabrica de superfosfato da Bahia, uma planta de granulacdo
e a segunda unidade de sulfurico do Estado, sendo, até hoje, a Unica industria de
fertilizantes da regido do oeste da Bahia. A Unidade de Luis Eduardo Magalhaes
tem 250 funcionérios proprios e 150 terceirizados.

A missao da empresa é fabricar produtos competitivos e diferenciados com a
melhor qualidade e utilizando os melhores recursos, respeitando o meio ambiente e
a comunidade, visando a resultados sempre investidos no crescimento continuo da
empresa e no desenvolvimento profissional e pessoal dos seus colaboradores.
Justica, respeito ao meio ambiente, cidadania, profissionalismo, confianca,

motivacdo e seguranca sao valores da empresa.

Atualmente, a Galvani é o0 Unico grupo de capital nacional
totalmente verticalizada na produgéo de fertilizantes fosfatados. Possui unidades
distribuidas pelos Estados de S&o Paulo, Minas Gerais, Bahia e Mato Grosso
atuando em quatro das areas mais importantes da economia brasileira: mineracao,
industria, comércio e servicos (GRUPO GALVANI, 2007).
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A politica do Grupo Galvani de reinvestir sistematicamente os resultados
obtidos em expansédo da producdo, melhoramentos continuos e novas tecnologias,
possibilitou a consolidacdo da empresa, que emprega diretamente cerca de 1.100
funcionarios préprios e 500 terceirizados, com um faturamento liquido ao redor de
R$ 440 milhdes.

Quanto as areas pesquisadas na Unidade de Luis Eduardo Magalhaes: a)
setor comercial é responsavel pela conquista de mais negdécios e preservacdo dos
existentes. Tem como principal objetivo conquistar maior niumero de clientes; b)
setor operacional € responsavel pela producdo de fertilizantes granulados e
farelados, bem como outros produtos fosfatados. Tem como principal objetivo
preservar a qualidade na fabricacdo dos produtos; c¢) setor administrativo é
responsavel pelo planejamento, organizacdo, execucdo e controle de resultados.

Tem como principal objetivo por em préatica as decisdes da empresa.

O Quadro 18, apresenta as principais caracteristicas da empresa Galvani.

Galvani Caracteristicas
Ano de fundacao 1992
Numero de funcionarios 250
Tamanho da empresa Médio Porte

Unidade Pesquisada

Unidades de Fertilizantes no Brasil
Lugar no mercado estadual
Capital

Luis Eduardo Magalhdes — BA
4

2°. Lugar (30% do mercado)
Nacional

Principal produto

Fertilizantes granulados
Fertilizantes farelados
Carro-chefe — Produtos Fosfatados

Clientes

Agricultores
Grupo Horita

Fornecedores

Fosfértil

Petrobras

Vale do Rio Doce
Fornecedores do Canada

Concorrentes

Bungue
Cibrafértil
Heringer

Exporta

Nao

Quadro 18- Principais caracteristicas da Galvani.

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Percebe-se que a Galvani € uma empresa de médio porte, fundada na cidade
de Luis Eduardo Magalhdes/BA ha 15 anos, e que ocupa o segundo lugar no ranque

estadual baiano de fertilizantes, com 30% de participacdo do mercado local.
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6.3.1 Caracterizacdo dos Respondentes

Na Galvani, a populacdo-alvo da pesquisa qualitativa € composta por um
gestor do PPLR. Trata-se de um executivo que exerce funcdes de liderangca com
relacdo & empresa. Portanto, € um profissional com grande conhecimento e
vivéncia nas questodes relativas ao tema objeto deste trabalho.

O Quadro 19, apresenta os dados mais relevantes sobre o perfil do

entrevistado na Galvani.

Cargo Gerente de Unidade
Grau de instrucédo Engenheiro

Sexo Masculino

Idade 31 anos

Tempo de empresa 08 anos

Tempo no cargo 04 anos

Atividade anterior Engenheiro Agrbnomo
Quadro 19- Perfil do entrevistado da Galvani.

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.

s

A populacdo-alvo da pesquisa quantitativa é composta por 44 empregados
entre as areas pesquisadas. Serdo apresentadas graficamente as caracteristicas
destes empregados, segundo sexo, faixa etéria, grau de instrucdo, tempo de
trabalho na empresa e nivel salarial.

Percebe-se nesta empresa um predominio do sexo feminino nas areas
administrativa (58,3%) e comercial (60%), o0 mesmo ndo ocorrendo na &area
operacional, onde 100% dos empregados sdo do sexo masculino, o que pode ser

explicado, em parte, pela natureza do trabalho.

100
100
80 -
58,3 ©60
60 - O Adm
41,7 40 0O Comerc.
40 -
0O Operac.
20 -
o
O
Mascuino Feminino
Sexo

Graéfico 10- Sexo dos empregados da Galvani.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No que diz respeito a faixa etaria dos empregados da Galvani, no setor
administrativo, o maior percentual (50%) encontra-se abaixo de 25 anos, o que pode
ser explicado, em parte, pela natureza do setor. JA nas areas comercial e
operacional, ha um predominio maior de profissionais de mais de 26 anos, conforme

pode ser visto no Grafico 11, a seguir.

w 704 0o Adm
0O Comerc.

£ 60| o

50 1 21,7
% 40 40 0O Operac.

5,9 25,9
30 2022,2 20 20
20 - 14,8 o
, 7.4
107 0 of | 0 ’—l_\ o 037
(0] ‘ ‘

abaixo de 25 de26a30 de3la35anos de36ads de 46 a 50 acima de 51
anos anos anos anos anos

Idade

Gréfico 11- Faixa etaria dos empregados da Galvani.
Fonte: Dados da pesquisa.

Encontra-se nas areas administrativa e comercial da empresa um maior
namero de empregados com curso completo de graduagcédo. O mesmo nao pode ser
visto na area operacional, onde 66,7% dos empregados tém 2°. grau completo,

seguidos de 18,5% de outros (1°. e 2°. graus incompletos, graduag&o incompleta).
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Gréfico 12- Grau de instrucéo dos empregados da Galvani.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Neste caso, analisando o tempo de trabalho na Galvani, a maioria dos
empregados das areas pesquisadas trabalha na empresa ha até 3 anos, o que torna
provavel que as pessoas pesquisadas tém razoavel conhecimento sobre o programa

adotado na empresa.
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Gréfico 13- Tempo de empresa dos empregados da Galvani.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao nivel salarial da Galvani, na area administrativa, 50% dos
empregados recebem entre R$ 350,00 e R$ 850,00. Na area comercial, 60%
recebem até R$ 1.850,00 e 40% recebem acima deste valor. Na area operacional,
51,9% dos empregados recebem entre R$ 350,00 e R$ 850,00.
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Gréfico 14- Nivel salarial dos empregados da Galvani.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Galvani, existe um predominio dos empregados do sexo feminino nas
areas administrativa e comercial, 0 mesmo nao acontece na area operacional. Nas
areas comercial e operacional, ha um predominio de profissionais de mais de 26
anos, diferentemente da area administrativa, onde a metade dos funcionarios tem
até 25 anos. Quanto ao grau de instru¢do, nota-se que a maioria dos empregados
das areas administrativa e comercial tem curso de graduacdo, enquanto na area
operacional a maioria tem 2°. grau completo. A maioria dos empregados trabalha na
empresa ha até 3 anos e metade dos empregados das areas administrativa e
operacional recebem entre R$ 350,00 e R$ 850,00, enquanto a maioria dos
empregados da area comercial recebe até R$ 1.850,00.

6.3.2 Sistema de remuneracdo da empresa

A atual metodologia de remuneracdo da Galvani para todos os cargos é
composta por uma parte fixa e uma varidvel. No que tange a parte fixa, a definicdo
do salario dos funcionarios ocorre base no grau de responsabilidade, complexidade,
escolaridade e experiéncia. A empresa adota uma tabela salarial com 15 grupos de
cargos. Cada grupo € composto de cargo ou cargos que, de acordo com o Comité
de Avaliacdo de Cargos, apresenta caracteristicas semelhantes. Todos os cargos
pertencentes ao grupo poderéo percorrer seis faixas de salarios (Step’s). Visando ao
acesso dos funcionarios aos salarios dos Step’s, tais como aumentos automaticos,
meérito, promocao etc., a Galvani criou a “Politica de Remuneracao”.

Os funcionarios recebem adicionais definidos pela legislacdo trabalhista e/ou
acordos com os sindicatos de classe ou predominante da categoria profissional.

Na parte variavel, a empresa adota o PPLR h& oito anos. Inicialmente por
meio de um programa baseado puramente nos lucros. Eram distribuidos 3% do lucro
liguido da empresa, sendo 2% proporcionais ao salério e 1% igualmente dividido a
todos os funcionarios, com pagamento anual realizado no dia 20 de margo.
Recentemente (ha um ano), a empresa, adotou 0 programa misto de participagao,
com base nos lucros e resultados, podendo a participacdo do funcionario variar de 0
a 5 salérios nominais.

A empresa acredita que uma politica de administracdo salarial é uma

ferramenta confidvel da gestdo de pessoas, capaz de avaliar e remunerar,
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principalmente, os cargos estratégicos para o negdcio, de forma transparente e
justa. Com efeito, a empresa acredita que uma boa metodologia de remuneracao
dos recursos humanos é capaz de influenciar positivamente os resultados

empresariais.

6.3.2.1 PPLR adotado

Com base na entrevista realizada, percebe-se que a Galvani adota o
programa de remuneracao variavel desde 1999, ou seja, ha 8 anos. A principio com
base somente nos lucros, ha 1 ano a empresa adotou o programa misto de
participagdo, com base nos lucros e resultados. Os principais motivos para
implantacdo do programa foram: fomentar o comprometimento dos funcionarios e
atender uma necessidade de mercado. Ressalta-se que outra razdo também foi

importante na decisdo de implantar o programa, conforme relato:

O fato de a empresa possuir uma matriz que ja adotava o PPLR,
houve uma necessidade maior de implantacdo do modelo nas filiais, a
principio em funcdo das transferéncias de funcionarios entre
unidades, o que poderia gerar um fator de desmotivacdo. (GERENTE
DE UNIDADE DA GALVANI).

Quanto aos obstaculos observados pela empresa, durante a implantacdo do

programa, o gerente da unidade destaca:

O pouco entendimento dos funcionarios em relacdo aos indicadores
de desempenho, a necessidade deles entenderem que realmente
interferem nos resultados desses indicadores, e que isto depende do
comprometimento deles. A gente nota que ainda tem algumas
pessoas, e areas que ndo estdo tdo bem comprometidas e por isso
ndo conseguem atingir as metas propostas. (GERENTE DE
UNIDADE DA GALVANI).

Conforme abordado no capitulo 3, a participacdo nos lucros e resultados €
um sistema misto de participagdo com base na lucratividade e em metas de
resultados preestabelecidas pela empresa. Desta forma, a empresa Galvani optou

por esta modalidade, por acreditar que:

A forma anterior de participagdo com base somente nos lucros da
Unidade, refletia a salde financeira da empresa, de todo o grupo, por
isso houve a necessidade de atrelar a participagdo também dos
empregados, pois estes poderiam participar da elaboracéo das metas
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e indicadores, e passariam a se enxergar numa estrutura de uma
forma mais participativa. Um programa misto apresenta maiores e
melhores resultados, o que é bom para a empresa e para 0s
funcionarios. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

Segundo informagdes do entrevistado, desde o ano de implantagcdo do
programa, a empresa jamais deixou de distribuir o beneficio entre os seus
funcionarios. Quanto ao tempo de vigéncia do programa, a empresa adota a
modalidade anual, que corresponde a um ano civil (1°. de janeiro a 31 de dezembro).

De acordo com Corréa (1999), é necessario que a empresa determine o
periodo de vigéncia do programa, de modo a promover a renegociagado periodica do
acordo.

Quanto aos indicadores, estes sdo definidos em funcdo dos objetivos e
estratégias da empresa, levando em consideracdo as experiéncias anteriores do
programa. Desta forma, a organizacao adota uma série de indicadores definidos por
area, como qualidade, custos, vendas, reclamacfes de clientes, desempenho
ambiental, desempenho operacional, programas da gestdo implantados, dentre

outros, conforme pode ser observado em depoimento do gerente da empresa:

Existem indicadores na éarea industrial, referentes a qualidade de
produtos expedidos, reclamacBes de clientes, indicadores de
desempenho ambientais e operacionais. Na area administrativa, tem
indicadores de desempenho que se referem a gastos (este € um
indicador utilizado em todas as areas, com base em orcamentos),
fechamento contabil. Na area comercial, cumprimento de programas
de expedicdo, vendas, percentuais de descontos concedidos, e
outros. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

De acordo com Zylberstajn (1995), a empresa deve escolher indicadores
relevantes ao seu negocio, definidos com o objetivo de medir os ganhos de
produtividade, melhorias da qualidade, redugcdo de custos, cumprimento de prazos,
reducdo do numero de acidentes, reducdo do absenteismo, entre outros. Sendo
assim, a estratégia de escolha dos indicadores da empresa € negocia-los, conforme

relato.

No processo de negociacdo dos indicadores, nds damos
oportunidade dos funcionarios do chao de fabrica darem suas
sugestbes a respeito dos indicadores, depois filtramos estas
sugestdes, vemos o que é possivel ou ndo, para depois validarmos
junto a diretoria. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).
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Segundo Correa (1999), a experiéncia mostra que, na maioria das

negociagdes, principalmente onde houve regras bilaterais, simples, praticas e

colocadas de forma bem objetiva, as partes chegaram facilmente ao consenso,

facilitando o entendimento e a assimilacado das normas e procedimentos adotados.

Consoante pesquisa documental, ficou evidenciado que a Galvani estabelece

uma férmula propria para o calculo dos indicadores escolhidos, conforme pode ser

visto a sequir:

Indicador de desempenho Peso (%)
Area Industrial
Gastos industriais de Orgcamento 27
Eficiéncia operacional fertilizantes 14
Eficiéncia operacional sulfurico 5
Produtividade mistura e farelado 4
Reclamacdes de clientes procedentes 5
Reducéo de taxas de acidentes 5
Programa 5S — Geréncia producéo 10
Melhorias em seguranca — Geréncia producéo 10
Qualidade producao/expedicéo 10
Produtividade fertilizantes 10
Total 100
Area Administrativa e Financeira
Fechamento contabil 15
Inadimpléncia consolidada 15
Turnover 10
Orgcamento de gastos 20
indice de ocorréncia multas/infragbes 10
Satisfacéo servicos 20
Programa 5S 10
Total 100

Lucratividade (PL)

0 a 3 salarios nominal

Quadro 20: Indicadores com percentuais estabelecidos — Galvani.

Fonte: Quadro disponibilizado pela empresa.

De acordo com o gerente de unidade, a empresa adota varios indicadores de

desempenho com percentuais progressivos e uma metodologia de apuracédo dos

resultados, segundo diz:

Na Galvani, séo utilizados muitos indicadores. Cada indicador
tem um peso, em funcdo do peso, eles sao apurados de
forma objetiva. S&o estabelecidas as metas, uma régua de
medicdo, de pontuacdo, em funcdo do que for apurado é
distribuido. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

Salienta-se que, quanto as metas estabelecidas no acordo, ndo se teve

acesso a tais informacfes. Segundo o entrevistado, as metas dos indicadores sdo
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informacdes reservadas que competem ao conhecimento dos funcionarios, sindicato
e empresa.

No que tange a fixacao dos indicadores, a empresa optou pelas modalidades
globais e setoriais. Os indicadores globais sdo aqueles que se aplicam a todos os
empregados da mesma forma. A empresa utiliza o lucro liquido. E os indicadores
setoriais sdo 0s que se aplicam a cada area da empresa, como ha administrativa,
financeira e industrial.

A empresa ndo adota a modalidade individual na fixacdo de indicador, pois,
para o gerente de unidade, esta modalidade nao estimula o programa, conforme
relata:

N&o existe aqui nenhum indicador individual por funcionario, como por
exemplo, o de assiduidade, pois acreditamos que este ndo é um
indicador a ser estimulado no programa, pois para nds esta € mais
uma medida administrativa e gerencial. (GERENTE DE UNIDADE
DA GALVANI).

Quanto a abrangéncia do programa, percebe-se a participacdo de todos 0s

funcionarios, sem excecao:

O PPLR tem a participacdo de todos os funcionarios, de qualquer
nivel hierarquico, pois seria um fator de desmotivacdo se nao
envolvesse a todos. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

No que tange a frequéncia na distribuicdo dos beneficios, a empresa adota a
modalidade anual, respeitando a sua situagcao financeira. Para CoOrrea (1999), a
empresa pode estabelecer periodicidade superior a seis meses, mas muitas
preferem utilizar a periodicidade de doze meses, conformando o programa ao
exercicio fiscal, para permitir um tempo maior de desenvolvimento, realizacdo e
alcance das metas previamente pactuadas com seus empregados.

Apesar de a empresa adotar modalidade anual na distribuicdo do beneficio,
ficou evidenciado, segundo informacdo do entrevistado, que, dependendo da
situacao financeira, existe a possibilidade de um adiantamento do beneficio entre os

empregados:

O nosso programa tem uma freqiiéncia de distribuicdo anual, mas em
alguns anos, adiantamos uma parcela em torno de outubro ou
novembro. No ano passado (2006) este adiantamento foi de um
salario minimo, e em abril deste ano (2007) foi paga a
complementacdo. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).
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Em relacdo aos valores distribuidos, a Galvani adotou uma parcela
proporcional ao salario nominal do empregado. Como adota o programa misto de
participacdo, a margem de PL pode variar até 3 salarios, e PR até 2 salarios. O
funcionario tem a possibilidade de ganhar até 5 salarios nominais, a titulo de PLR. E

0 que pode ser visto no Quadro 21:

Tipo de participacdo Margem da participacdo
Participacdo nos Lucros (A) De 0 até 3 salarios
Participacdo nos Resultados (B) De 0 até 2 salarios
Participacdo nos Lucros e Resultados (A + B) Até 5 salarios

Quadro 21: Tipo e margem de participacdo do Programa - Galvani.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base na entrevista.

Tais informacgdes podem ser afirmadas pelo gerente de unidade da empresa:

O valor distribuido é proporcional ao salario base dos empregados.
Ele pode variar de 0 a 5 salarios nominais do funcionario. (GERENTE
DE UNIDADE DA GALVANI).

De acordo com Becker (1998), a organizacdo ao adotar o critério da
proporcionalidade, busca reforcar o status do individuo na organizacdo, ou seja,
considera que tanto o valor da participacdo quanto o salario refletem diretamente a
sua contribuicdo nos resultados. Por outro lado, as empresas que utilizam o critério
da participacédo, por meio de parcelas fixas, consideram que o salario ja realiza a
distingcdo entre quem contribui mais ou menos para os resultados da organizacao.

Com base na pesquisa documental, percebeu-se que a Galvani nao distribuiu
a PL referente ao ano-base de 2006 (parte A do programa), pois nao houve lucro no
grupo Galvani, apesar de a unidade pesquisada haver fechado o ano com lucro, isso
originou descontentamento dos funcionarios, malgrado estes terem recebido
participacdo referente a PR (parte B do programa). Pode-se observar que a area
industrial recebeu em torno de 1,4 salario, a administrativa perto de 1,2 salario, e a
comercial préximo a 0,8 salario.

Quanto ao processo da divulgacdo, e com base na entrevista documental,
pode-se observar que a empresa se utiliza de mecanismos de comunicagédo, como
circulares, revista da empresa, intranet e murais de aviso. Além destas modalidades,

adota um programa diario de comunicacédo, conforme explicitado a seguir.
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Ndés temos aqui o DDI (dialogo diario integrado) e através deste, nés
temos a oportunidade de fazer todas as divulgacdes, principalmente
dos indicadores de desempenho, metas e resultados. (GERENTE DE
UNIDADE DA GALVANI).

De acordo com Corréa (1999), a empresa deve adotar processos adequados
de comunicacgao, visando a disseminar os pormenores do programa e incentivar a
continua participacdo. Ainda segundo esse autor, mais do que processos
tradicionais, como jornal interno, revista da empresa, quadro de avisos, circulares
etc., os programas devem privilegiar o contato pessoal, trabalhos de grupo, reunioes
diversas e, principalmente, atuagéo, “ao vivo” dos principais executivos.

Quanto a participacdo dos empregados e do sindicato, a empresa afirma
cumprir o que determina a legislagcdo, promovendo a eleicdo da comissdo dos
empregados, a indicacdo dos representantes da empresa e a participacdo do
sindicato no processo de negociacdo, consoante se pode observar na afirmacao do

gestor a respeito.

Na Galvani existe uma comissdao de PLR composta por seis
funcionarios, renovada a cada ano através de eleicdo. A comisséo da
empresa é formada por membros da diretoria. (GERENTE DE
UNIDADE DA GALVANI).

Salienta-se o fato de que, nos ultimos acordos, o sindicato ndo participou das
negocia¢cdes. Segundo informagao do entrevistado, percebe-se um enfraquecimento
dessa entidade junto aos funcionarios quando da negociacdo do programa. Este
dado reforca a idéia de Barreto (2002), ao assinalar que o PPLR acentua um
distanciamento dos sindicatos e dos trabalhadores.

O papel do sindicato e a sua volta no processo de negocia¢gdes do programa
€ bem vista pela empresa, conforme declara¢des do gerente:

Nos ultimos anos, o sindicato ndo tem participado do processo de
negociacdo do programa, mas a empresa esta aberta para volta do
sindicato. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

O sindicato tem as vezes uma posicdo de favorecer somente ao
empregado. A empresa tem uma politica ousada de RV, e por isso
tem metas também ousadas. Muitas vezes ndo se chega num acordo
em relacdo a esta postura do sindicato. As vezes existem clausulas
no programa que € objeto de questionamentos e resisténcia do
sindicato, mas no final das contas tudo se resolve. Os acordos séo
homologados. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).
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Poucas vezes o sindicato fica satisfeito, ou ver com bons olhos o que
vem da empresa, ele sempre acha que o que a empresa esta
propondo é para sugar, sobrecarregar o funcionario. Uma proposta de
PLR que varia de 0 a 5 salarios, eu ndao vejo como ser uma proposta
ruim. Esta proposta foi questionada pelo sindicato, mas foi bem aceita
no ambito interno da empresa. (GERENTE DE UNIDADE DA
GALVANI).

O Quadro 22, apresenta a sintese das praticas adotadas no PPLR da Galvani

Praticas adotadas | Galvani

Raz06es pra a implantagdo do PPLR Necessidade de mercado e comprometimento

dos empregados

Ano de implantagéo 1999

Houve algum ano que a empresa ndo distribuiu 0 N&o

beneficio? Motivo?

Tempo de vigéncia 1 ano

Indicadores utilizados pela empresa Qualidade
Custos
Vendas

Reclamacdes de clientes

Desempenho ambiental

Desempenho operacional

Programas de gestédo implantados

Os indicadores séo sugeridos pelos funcionarios
e definidos pela dire¢édo

Todos os funcionérios

Forma da escolha dos indicadores

Abrangéncia dos indicadores

Globais e setoriais

Anual

Proporcional

De 0 a 5 salarios nominais

Pouco entendimento dos indicadores por parte
dos funcionérios e falta de consciéncia da sua
participacdo para o resultado

Quem participa do PPLR

Freqgliéncia de distribuicdo do beneficio

Forma de determinacao do valor da participacdo
Valores distribuidos pela empresa no PPLR
Obstaculos na implantacédo do PPLR

Participacdo dos empregados
Participacdo do sindicato

Posicéo do sindicato

Através da comissao de empregados
Negociacdo do Programa, mas atualmente n&o
tem participado

N&o é simpatico com a metodologia e clausulas

do Programa

Quadro 22: Sobre as praticas adotadas no PPLR da Galvani.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Com suporte na entrevista e na pesquisa documental, percebe-se que a
empresa adota o programa anual de PLR, para atender uma necessidade de
mercado e promover comprometimento dos funcionarios; e que, apesar das
referéncias sobre o0s obstaculos enfrentados durante a implantacdo e as
negociacdes do programa, ele € bem aceito no ambito interno, mas muitas vezes é

mal avaliado pelo sindicato.
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6.3.3 Percepcédo dos empregados e gestor sobreo P PLR

Neste topico, serdo apresentadas as percepcdes a respeito do PPLR adotado
na empresa, dos pontos de vista dos empregados e do gestor. O diagndstico de tais
percepcbes se propbe a responder o quinto e sexto objetivos especificos da

pesquisa.

6.3.3.1 Percepcédo dos empregados

A participacédo dos trabalhadores nos lucros e resultados da empresa pode
trazer mudancas positivas no ambiente de trabalho, tais como maior
comprometimento, melhoria na qualidade do trabalho e no relacionamento entre
areas da empresa e maiores perspectivas de crescimento.

Identificar as percepcdes dos empregados a respeito do PPLR representa
resposta ao sexto objetivo especifico da pesquisa. Para tanto, no bloco IV do
questionario (Apéndice B), foram apresentadas de forma objetiva 10 questdes, com
o intuito de identificar os sentimentos e percepcfes dos respondentes sobre os
programas adotados na empresa pesquisada.

Os dados a seguir apresentam as percepcdes dos empregados relativas ao
PPLR adotado na empresa. Para tanto, as andlises serdo feitas a partir dos
resultados das médias dos itens do questionario (Tabela 15). Os dados serdo

apresentados de modo a comparar as percepgdes entre as categorias estudadas.
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Tabela 15- Percepcoes dos empregados da Galvani sobre PPLR

| Itens de verificag&o Administrativo  Comercial Operacional Total

1- Considero o Programa de Participacdo nos 4,00 3,50 4,00 3,83
Lucros e/ou Resultados um 6timo e bom

Programa

2- O pagamento do prémio do Programa de 3,40 3,50 4,10 3,67

Participacdo nos Lucros e/ou Resultados

deveria ser semestral

3- O Programa de Participacdo nos Lucros 3,60 3,60 3,50 3,57
e/ou Resultados é uma prova que a empresa

valoriza seus funcionarios

4- O sistema de avaliacdo do Programa de 3,50 3,30 3,60 3,47
Participagdo nos Lucros e/ou Resultados é

inadequado

5- O Programa de Participacdo nos Lucros 3,40 3,30 3,40 3,37
e/ou Resultados é motivador

6- A forma de pagamento do Programa de 3,50 3,50 3,10 3,37
Participagdo nos Lucros e/ou Resultados é

injusta

7- A forma de medir os indicadores do 3,40 3,50 3,00 3,30
Programa de Participacdo nos Lucros e/ou

Resultados sdo inadequados

8- Existe pouca divulgacdo do Programa de 3,10 3,00 3,40 3,17
Participacdo nos Lucros e/ou Resultados
9- As metas definidas no Programa de 3,10 3,00 2,80 2,97

Participagdo nos Lucros e/ou Resultados s&o
dificeis de alcancar e injustas

Total 3,44 3,36 3,43 3,41
10- A estrutura do Programa de Participacéo

nos Lucros e/ou Resultados deve ser 4,40 5,00 4,70 4,70
melhorada

Fonte: Dados da Pesquisa.

Legenda: Avaliacdo absolutamente negativa (2 -| 2,5); Avaliacdo média com inclinacdo negativa (2,5
-| 3,5); Avaliagdo média com inclinagao positiva (3,5 -|4,5); Avaliac@o absolutamente positiva (4,5 -|
5,0).

Analisando a Tabela 15, constata-se que o0s empregados das areas
estudadas avaliam o PPLR moderadamente, com inclinacdo negativa (média =
3,41). Esse resultado é justificado pelo menor peso atribuido aos itens de verificacédo
concernentes a avaliacdo do programa.

Percebe-se que o pagamento do programa de participagdo nos lucros e/ou
resultados € injusta (item 6). Para Rosa (2006), existem vérias formas de efetuar a
premiacdo aos empregados. S&o varios os critérios utilizados, que podem surtir
diferentes efeitos, dependendo de onde e como foram aplicados. No caso da
Galvani, o pagamento é proporcional ao salario-base do trabalhador. Desta forma,
esse sistema nao favorece a distribuicdo de renda, o que pode justificar em parte um

descontentamento por parte dos empregados.
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Para as categorias profissionais, a medi¢cédo dos indicadores do programa de
participagcdo nos lucros e/ou resultados € inadequada (item 7). Na Galvani, cada
indicador é medido em funcdo de um peso; existe uma régua de medicdo que apura
os resultados de forma obijetiva.

Os funcionarios apontam para a insuficiéncia da divulgacdo do programa de
participagdo nos lucros e/ou resultados (item 8). Segundo Corréa (1999), a
divulgacdo é fundamental para o bom andamento do programa. Neste prisma, €
necessario envolver os funcionarios e conscientiza-los sobre todos os processos do
PPLR.

Nota-se que, para 0os empregados, as metas definidas no programa de
participacdo nos lucros e/ou resultados sdo injusticas (item 9). Conforme Barreto
(2002), o PPLR € instrumento de pressdao para ampliar a produtividade dos
trabalhadores, que as vezes ficam presos ao cumprimento de metas muitas vezes
inatingiveis.

Na perspectiva dos trabalhadores das trés categorias pesquisadas, a
estrutura do programa necessita de melhorias (item 10). Esse aspecto revela que o
modelo do PPLR apresenta fatores que n&o atendem as expectativas dos
funcionarios.

Procedendo-se a analise entre as categorias administrativa, comercial e
operacional, constata-se que as médias convergem, evidenciando avaliacao
moderada, com inclinacdo negativa. Esses dados expressam que, embora haja
diferencas na especificidade do trabalho e na formacéo intelectual, os funcionarios

sdo0 unissonos em sua avaliagdo quanto ao programa adotado na empresa.

6.3.3.2 Percepcéao do gestor

Identificar as percepcbes dos gestores acerca dos PPLR adotados pelas
empresas estudadas se propde responder o sexto objetivo especifico da pesquisa.
Para tanto, sdo apresentadas informacdes a respeito dos resultados alcangados e
recomendacdes do programa, segundo entrevista realizada com o gestor do PPLR

da Galvani.
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De acordo com o respondente, o PPLR adotado na empresa € visto de duas
maneiras: por um lado, a empresa busca atingir seus objetivos e, por outro lado, 0
empregado que, de forma comprometida, busca atingir as metas preestabelecidas,
podendo ganhar, assim, um valor adicional de PLR. Nota-se que o programa é

avaliado positivamente pelo gerente da unidade, conforme afirmacéo a seguir.

Eu vejo o programa adotado nesta empresa com bons olhos, uma
aceitacdo muito boa por parte dos funcionarios. A gente esta
evoluindo no desenvolvimento dos indicadores de desempenho, cada
vez mais, na definicho de metas, e nos indicadores que tém se
alterado, isto tem contribuido positivamente nas estratégias
organizacionais e nos objetivos da organizacdo. Nés temos nos
superado, isso com a participacdo dos funcionarios e do préprio
sindicato. A gente espera que 0 nosso programa evolua ainda mais. A
aceitacdo e compreensao momentanea é muito boa. (GERENTE DE
UNIDADE DA GALVANI).

O entrevistado salientou que, apos a implantacdo do programa, houve um
amadurecimento nas relacdes entre empresa e empregados, além do aumento da
motivacdo e engajamento profissional. Tais informagdes foram evidenciadas em

pesquisas promovidas pela empresa, segundo relata o gerente da unidade.

A Galvani percebe claramente que o PPLR impacta na motivacdo dos
nossos funcionarios, isso esta muito definido nas pesquisas de clima
e na apuracdo de determinados indicadores de desempenho. Os
nossos funcionarios estdo hoje mais motivados do que eram antes da
implantacdo do programa. (GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

No que tange ao nivel de comprometimento dos empregados, o entrevistado
afirma que o PPLR impacta no nivel de comprometimento dos empregados, e que,
com base em pesquisas realizadas pelo setor de recursos humanos da empresa, o
nivel de comprometimento pode chegar até 65% em funcdo do programa adotado,

conforme assinala o gerente da empresa.

O nivel de comprometimento geral dos empregados € médio, em
torno de 65%. Acho que isso deve ser melhor trabalhado, e compete
a noés do nivel gerencial, conscientizar da importéancia, e do impacto
de uma politica de RV para evoluirmos cada vez mais. (GERENTE
DE UNIDADE DA GALVANI).
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Ainda de acordo com o entrevistado, o programa adotado na empresa esta

encaminhando para 0 sucesso, pois muitas coisas precisam ser ajustadas e

melhoradas. Entao,

Estamos encaminhando para o sucesso. Acho que ainda ndo esta
sacramentado como tal. O sucesso certamente acontecerd quando
estivermos os dois lados satisfeitos, funcionarios e empresa.
(GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

Para a Galvani, outros aspectos sdo fundamentais na corrida pelo sucesso do

programa. De acordo com o gerente da empresa, destaca-se

A participacdo dos funcionarios € um item muito importante, para
eles poderem entender e se enxergar na estrutura como fator de
interferéncia dos resultados, acho que a participacdo deles é de
fundamental importancia. O acompanhamento do desempenho, e até
a evolugdo dos indicadores que sdo apurados, mensal ou até
diariamente, acho bastante importante esta comunicacdo clara e
transparente. E claro, ter um comprometimento por parte da empresa
em estipular os indicadores de desempenho com consciéncia. A n&o
manipulacdo dos resultados, é algo também de grande importancia.
(GERENTE DE UNIDADE DA GALVANI).

No tocante aos resultados do programa adotado, percebe-se que a empresa

atinge os objetivos, conforme assinala o gerente de unidade:

O programa tem permitido o alcance de resultados operacionais
melhores, de modo que a empresa tem atingido suas estratégias. Os
funciondrios avaliam e compreendem bem o programa, além de
estarem mais comprometidos com a empresa. (GERENTE DE
UNIDADE DA GALVANI).

Com esteio na entrevista, percebe-se que, na percepcao do gestor, o PPLR

adotado na empresa é bem aceito e compreendido pelos empregados, além de

impactar seu nivel de comprometimento, permitindo que as empresas atinjam seus

objetivos e estratégias organizacionais.

6.3.4 O sistema de PPLR e os fatores de comprometi mento

Neste tdpico, sera apresentado a principio o nivel de comprometimento dos

empregados, para em seguida se abordar a relacéo do sistema de PPLR adotado na

empresa e os fatores de comprometimento: afetivos, normativos e calculativos,

respectivamente.
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6.3.4.1 Nivel de comprometimento geral dos empregad  0s

Funcionarios comprometidos auxiliardo a empresa a competir nos periodos
favoraveis e nos adversos e a alcancar niveis de produtividade e qualidade
cada vez maiores. De acordo com Oliveira (2002), os funcionarios precisam se
sentir comprometidos, pois 0 comprometimento € uma vantagem competitiva para a
empresa alcancar seus objetivos.

O diagndstico do nivel de comprometimento geral dos empregados das
empresas pesquisadas se propde responder ao primeiro objetivo especifico da
pesquisa. Para tanto, sdo apresentadas percepcdes e sentimentos dos empregados
sobre a empresa pesquisada, de acordo com o questionario aplicado entre as trés
categorias profissionais que compdem a investigacao. Vale a pena ressaltar a nogéo
de que, para atender a este objetivo, o questionario foi dividido em duas partes.

a) Na primeira parte do bloco Il do questionario (Apéndice B), foi perguntado de
forma subjetiva ao respondente qual foi o principal motivo que o levou a trabalhar na
empresa. O estudo das respostas levou a identificagdo e agrupamento destas em

categorias, como pode ser visto na Tabela 16.

Tabela 16- Principal motivo que levou o empregado a trabalhar na Galvani.

Area pesquisada Principal motivo %
Crescimento profissional 33,00
Administrativa Oferta de emprego/vaga 25,00
Beneficios 16,70
Aprendizagem organizacional 8,30
Estabilidade na empresa 8,30
Desemprego 8,30
Crescimento profissional 20,00
Comercial Ter trabalhado anteriormente na empresa 20,00
Oportunidade de trabalhar na éarea 20,00
industrial 20,00
Aprendizagem organizacional 20,00
Desemprego 29,30
Operacional Crescimento profissional 22,00
Necessidades pessoais 14,80
Aprendizagem organizacional 7,40
Empresa de referéncia no mercado 7,40
Gostar da empresa 3,70
Colaborar com a empresa 3,70
Assumir novos desafios 3,70
Oferta de saléario 3,70
Oportunidade de trabalhar na indUstria 3,70

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme os indicadores, pode-se observar que o principal motivo apontado
pelos empregados da area administrativa da Galvani foi o crescimento profissional.
Na area comercial, sdo destaques, cinco motivos, dentre eles o crescimento
profissional. Para os empregados da area operacional, o desemprego foi o principal
motivo.

Apesar das referéncias sobre beneficios oferecidos pela empresa, em
nenhum momento foi apontada a remuneracao variavel, a exemplo do PPLR, como
motivo para o funcionario ingressar na empresa.

b) Na segunda parte do bloco Il do questionario (Apéndice B), foram apresentadas
de forma objetiva 10 questdes, com intuito de identificar os sentimentos e
percepcdes dos respondentes.

Os dados a seguir apresentam o nivel de comprometimento geral dos
empregados em relacdo a empresa Galvani. Para tanto, as andlises serdo feitas a
partir dos resultados das médias do questionario (Tabela 17). Os dados serao

apresentados de modo a comparar as percep¢des entre as categorias profissionais

estudadas.

Tabela 17- Comprometimento na percepc¢do dos empregados - Galvani

| Itens de verificag&o Administrativo  Comercial Operacional Total

1- Esta organizacdo € merecedora de toda

minha lealdade 4.42 4,40 3,83 4,22
2- Estou sempre pronto para dar um pouco

mais de mim para a empresa 4,36 4,20 4,04 4,20
3-Trabalhar nesta organizacdo significa muito

para mim 4,40 4,00 3,73 4,04
4- O trabalho que realizo me motiva e

completa 3,73 4,20 3,96 3,96
5- Eu sinto os problemas da organizagdo como

se fossem meus 3,60 3,75 3,86 3,74
6- A empresa me ampara naquilo que ela pode

e respeita 0s meus direitos 3.64 3.80 3.05 3,50
7- Sinto-me realizado profissionalmente nesta

empresa 3,50 3,50 3,20 3,40
8- Na minha situacé@o atual, trabalhar nesta

organizacdo é mais um desejo do que uma 3,23
necessidade 3,00 3,60 3,10

9- Pretendo trabalhar nesta empresa por toda

vida 3,89 3,00 252 314
10- Sinto-me recompensado e reconhecido

pelo trabalho que realizo 3,40 2,80 3,04 3,08
Total 3,79 3,72 3,43 3,65

Fonte: Dados da Pesquisa.

Legenda: Descomprometido absolutamente (2 -| 2,5); Comprometido médio com inclinagdo negativa
(2,54 3,5); Comprometido médio com inclinacdo positiva (3,5-| 4,5); Comprometido absolutamente
(4,54 5,0).
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O comprometimento organizacional por parte dos individuos é uma busca
constante nos dias atuais. Todas as organiza¢gbes procuram ter em seus quadros
individuos que “vestem a camisa” da empresa, que assumem o0 seu trabalho como
um desafio, e que lutam pelos melhores resultados para a empresa. Assim, um
grande beneficio, no lado pratico, é o de se conseguir nas empresas um ambiente
de alto comprometimento, identificando ambientes organizacionais que
comprometem os individuos.

Considerando a média das categorias apresentadas na Tabela 17, percebe-
se que os empregados demonstram comprometimento médio, com inclinacdo
positiva (média = 3,65). Convém ressaltar que varios itens concorrem para esse
resultado, como o sentimento de lealdade dos funcionarios (item 1); a
disponibilidade de exercer esforcos em prol da organizacao (item 2); o significado do
trabalho (item 3); e a realizagao no trabalho (item 4).

Com arrimo na escala de medi¢ao, constata-se que os itens de verificacao
nao registram comprometimento absoluto, no entanto, destacam-se os itens
avaliados com escore inferior, o0os quais contribuem, em parte, com o0
comprometimento médio, tais como a pretensdo em trabalhar na empresa ao longo
da vida (item 9); e a recompensa e reconhecimento pelo trabalho realizado (item 10).

Na perspectiva das categorias profissionais, constata-se que esse resultado
se confirma entre as areas administrativa e comercial. Para a equipe da area
operacional, no entanto, registra-se discreta depreciacdo do indicador (média =
3,43). Esse dado € explicado, em parte, pela manifestacdo dos aspectos avaliados
com menor escore, como respeito aos direitos dos funcionarios (item 6); pretenséo
em permanecer na empresa ao longo da vida (item 9); e recompensas e
reconhecimento pelo trabalho (item 10).

De acordo com Meyer e Allen (1997), uma politica de recompensas e
reconhecimento fortalece os vinculos entre empresa e empregados.

Além desses fatores, a percepcédo de justica e equidade nas remuneracdes dentro
da organizacéao revela-se um bom preditor de comprometimento organizacional.

Refletindo a idéia dos autores, nota-se a importancia que o sistema de
remuneracao e reconhecimento representa para o engajamento profissional.

Nesse contexto, na realidade da empresa pesquisada, divisam-se aspectos
do comprometimento afetivo dos empregados, que, consoante assinalam Mowday,

Steers e Porter (1979 apud MEDEIROS, 2003), caracteriza um estado em que um
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individuo se identifica com a organizacdo, desejando manter-se afiliado a ela, com

vistas a facilitar a consecucgéo dos objetivos do sistema.

6.3.4.2 O sistema e os fatores afetivos de comprom  etimento

O segundo objetivo especifico da pesquisa se propde a avaliar a posicao
relativa do PPLR em relacdo aos fatores de comprometimento afetivo. De acordo
com Medeiros (2003), este enfoque € caracterizado pelo estado no qual o individuo
se identifica com a empresa e com seus valores e objetivos, pretendendo fazer parte
dela por toda a vida.

Tabela 18- PPLR e fatores afetivos na percepc¢do dos empregados - Galvani

| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total |
1. Os fatores que influenciam a minha deciséo de co  ntinuar trabalhando nesta empresa
1.1 As acdes sociais desenvolvidas pela empresa 925 1,25 21,00 31,50
1.2 A participagdo na formulagdo e gerenciamento periodico
e sistematico das metas relativas ao trabalho e da empresa 6,50 4,00 18,00 28,50
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de
semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 4,00 1,00 13,50 18,50

2. Os fatores que despertam a vontade de dar maisu  m pouco de mim pela empresa

2.1 A autonomia que tenho na execucdo do meu trabalho,

sem depender excessivamente do superior hierarquico para

decisdes menos complexas 11,75 5,50 29,50 46,75
2.2 O fato de ser chamado a participar das decisfes da

empresa, hegociando metas e acompanhando as mesmas

no decorrer do ano 6,25 4,75 23,00 34,00
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela

salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho

(PPLR) 200 1725 15,25 18,50

3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores
3.1 A empresa da autonomia ao empregado para

desenvolver o seu trabalho 8,75 8,75 31,50 49,00
3.2 O sentimento de realizacéo pessoal e profissional com o

exercicio do trabalho 18,00 4,75 32,75 55,50
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se

atinge as metas da empresa (PPLR) 250 3,50 8,25 14,25

4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores em razéo
dos fatores
4.1 Por proporcionar oportunidades de crescimento e de

desenvolvimento profissional 7,25 6,00 30,50 43,75
4.2 O respeito ao ser humano e & sociedade séo valores da

empresa 10,75 4,25 18,00 33,00
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar

dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 11,25 4,50 34,00 49,75
5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo

5.1 A empresa desenvolve a¢bes sociais e ambientais 16,75 6,25 34,50 57,50
5.2 A busca continua pelo desenvolvimento sustentado é um

valor da empresa 550 6,25 11,50 23,25
5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial

semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 3,50 1,50 13,75 18,75
Média total do PPLR 465 2,35 16,95 23,95
Média total dos fatores afetivos 10,08 5,18 25,03 40,29
Relacdo PPLR / fatores afetivos 0,46 0,45 0,68 0,59

Fonte: Dados da Pesquisa.
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A andlise dos dados constante na Tabela 18 revela que o modelo do PPLR
adotado pela empresa nédo prevalece (média = 23,95) sobre o conjunto dos fatores
afetivos (média= 40,29), haja vista que, para as categorias pesquisadas, a dimenséao
das relacdes afetivas no trabalho e a constituicdo dos vinculos representam a base
para 0 seu comprometimento. Ressalta-se que a média total do PPLR em relacéo
aos fatores afetivos atinge 0,59.

Sendo assim, constata-se a preferéncia, em face do PPLR, dos fatores
afetivos concernentes aos aspectos que fomentam o desprendimento dos
funcionarios (fator 2), como a autonomia no trabalho, sem dependéncia excessiva de
supervisédo (2.1). A énfase nos aspectos positivos da empresa no ambiente externo
(fator 3), como a autonomia do empregado para o desenvolvimento das atividades
(3.1) e a realizacao profissional e pessoal no exercicio do trabalho (3.2). Aspectos
positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como oportunidade de
crescimento e de desenvolvimento profissional (4.1). E as principais qualidades da
empresa (fator 5), como o desenvolvimento de acdes sociais e ambientais (5.1).

Dessa forma, comparando-se a relacao entre as categorias, percebe-se maior
adesdo ao programa para o0s profissionais da area operacional (0,68). Esse
resultado esta ancorado na menor prevaléncia dos fatores afetivos concernentes aos
aspectos positivos da empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como a
oportunidade de crescimento e de desenvolvimento profissional (4.1) e o respeito ao
ser humano e a sociedade (4.2). E as principais qualidades da empresa (fator 5),
como o desenvolvimento sustentado.

Com arrimo nos resultados, infere-se que as trés categorias profissionais sao
unanimes em sua percepcado no que concerne a valorizacdo do comprometimento

afetivo, haja vista que as médias foram superiores as do PPLR.

6.3.4.3 O sistema e os fatores normativos de compro  metimento

O terceiro objetivo especifico da pesquisa se propde avaliar a posicao relativa
do PPLR em relacdo aos fatores de comprometimento normativo. Consoante
Moraes et al.(1998), esse nivel de comprometimento revela a identificacdo dos
funcionarios com o0s objetivos da empresa, caracterizada pelo sentimento de

obrigacéo, ou dever moral de permanecer na organizacao.
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Tabela 19- PPLR e fatores normativos na percepcdo dos empregados - Galvani

| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total |
1. Os fatores que influenciam a minha deciséo de co  ntinuar trabalhando nesta empresa
1.1 O tempo de servi¢o que tenho na empresa 12,75 2,50 25,50 40,75
1.2 O tipo e a natureza do trabalho que realizo, em termos de
atratividade e de realizacéo 14,00 9,00 21,50 44,50
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de
semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 4,00 1,00 13,50 18,50

2. Os fatores que despertam a vontade de dar maisu  m pouco de mim pela empresa

2.1 A experiéncia adquirida com o tempo de trabalho

dedicado a esta empresa 21,25 9,00 38,00 68,25
2.2 O fato de que mesmo nos momentos de dificuldade a

empresa procura preservar os empregos dos seus

empregados, buscando outras formas de ajuste 575 2,50 16,25 24,50
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela

salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho

(PPLR) 200 1,25 15,25 18,50
3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores

3.1 As condic¢des de seguranca associadas ao trabalho que

realizo 15,25 5,00 34,00 54,25
3.2 A empresa preserva o seu quadro funcional, evitando

demissbes 10,00 1,25 16,75 28,00
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se

atinge as metas da empresa (PPLR) 250 3,50 8,25 14,25

4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores em razéo
dos fatores
4.1 Por oferecer aos seus funcionarios boas condigbes de

trabalho 15,00 6,50 28,50 50,00
4.2 Por buscar constantemente ajustar as responsabilidades

e atribuicbes do empregado ao seu potencial e talento 4,75 4,25 14,00 23,00
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar

dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 11,25 4,50 34,00 49,75

5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo
5.1 A empresa é comprometida com as condi¢des de

trabalho dos seus funcionéarios 14,00 8,00 31,00 53,00
5.2 As condic¢des de seguranca do funciondrio na realizacéo

do seu trabalho 11,75 4,25 28,50 44,50
5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial

semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 3,50 1,50 13,75 18,75
Média total do PPLR 465 2,35 16,95 23,95
Média total dos fatores normativos 12,45 5,23 21,60 43,08
Relacdo PPLR / fatores normativos 0,37 0,45 0,78 0,56

Fonte: Dados da Pesquisa.

Com esteio nos resultados da Tabela 19, verifica-se que os funcionarios das
areas pesquisadas priorizam os fatores normativos (média = 43,08) sobre o PPLR
(média = 23,95). Esses dados colaboram para o reconhecimento da relevancia de
permanecer na empresa, movidos pelo sentimento de cumprir com o dever moral.
Observa-se que a média total do PPLR em relacdo aos fatores normativos obteve
valor 0,56.
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Essa realidade evidencia a preferéncia dos fatores normativos, diante do PPLR,
concernentes aos aspectos que fomentam o desprendimento dos funcionarios (fator
2), como a experiéncia adquirida com o tempo de trabalho (2.1). A énfase nos
aspectos positivos da empresa no ambiente externo (fator 3), como a seguranca na
realizacdo trabalho (3.1). Aspectos positivos da empresa enfatizados pelos
empregados (fator 4), como as condicdes no ambiente de trabalho (4.1). E as
principais qualidades da empresa (fator 5), como compromisso da empresa com as
condicOes de trabalho (5.1).

Comparando a relagdo entre as categorias estudadas, constata-se maior
aprovacao do programa para a categoria operacional. Esse dado tem como base a
menor prevaléncia dos fatores normativos referentes aos aspectos positivos da
empresa enfatizados pelos empregados (fator 4), como as condicdes no ambiente
de trabalho (4.1) e alinhamento das responsabilidades e atribuicdes do empregado
(4.2).

Com ancora nos resultados, observa-se que os fatores normativos exercem
importancia maior para as categorias estudadas no que concerne ao fator PPLR,
consolidando a relevancia das caracteristicas da dimensdo normativa neste

contexto.

6.3.4.4 O sistema e os fatores calculativos de comp  rometimento

O quarto objetivo especifico da pesquisa se propfe a avaliar a posicao
relativa do PPLR em relag&o aos fatores de comprometimento calculativo. De acordo
com Bastos (1994), este tipo de comprometimento é caracterizado pela ligacdo do
individuo a organizacédo em virtude do reconhecimento dos custos associados com a

sua saida da empresa.
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Tabela 20- PPLR e fatores calculativos na percepcdo dos empregados - Galvani
| Fatores de Comprometimento Adm. Com. Oper. Total |

1. Os fatores que influenciam a minha deciséo de co  ntinuar trabalhando nesta empresa

1.1 O conjunto de recompensas representado pelo salario

fixo e pelos beneficios que a empresa proporciona 15,25 3,50 20,50 39,25
1.2 Os programas de capacitacédo e aprendizagem oferecidos

pela empresa para qualificar seus empregados 500 4,75 29,50 39,25
1.3 A parcela salarial que recebo a cada final de

semestre/ano pelo atingimento de metas (PPLR) 4,00 1,00 13,50 18,50

2. Os fatores que despertam a minha vontade de dar  mais um pouco pela empresa

2.1 A importancia que a empresa da a qualificacdo dos seus

empregados 9,25 3,50 21,75 34,50
2.2 O valor da remuneracdo mensal que a empresa paga 6,75 2,25 10,50 19,50
2.3 A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela

salarial adicional pela superacdo de metas no trabalho

(PPLR) 200 1,25 15,25 18,50
3. Eu falo bem da empresa onde trabalho para as pes soas de fora, pelos fatores

3.1 Aremuneracao paga mensalmente é compativel ou

vantajosa em relacdo ao mercado de trabalho local 1,50 2,50 15,25 19,25
3.2 A empresa oferece um conjunto de recompensas para o

colaborador, a exemplo de beneficios e salarios fixos 12,00 2,00 15,75 29,75
3.3 O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se

atinge as metas da empresa (PPLR) 250 3,50 8,25 14,25

4. A empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os colaboradores em razéo
dos fatores
4.1 Por possibilitar oportunidade ao funcionario de promocao

na sua carreira 325 3,25 16,50 23,00
4.2 Por oferecer remuneragcdo mensal compativel com o

mercado local de trabalho 4,25 0,00 8,00 12,25
4.3 Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar

dos Lucros e/ou Resultados da empresa (PPLR) 11,25 4,50 34,00 49,75

5. As principais qualidades da empresa onde trabal  ho séo
5.1 Aremuneracdo mensal oferecida pela empresa aos seus

funcionarios 500 1,25 13,75 20,00
5.2 A possibilidade do funcionario de promocgéo na sua 31,75
carreira 10,50 1,25 20,00

5.3 O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial

semestral/anual diante do atingimento de metas (PPLR) 3,50 1,50 13,75 18,75
Média total do PPLR 465 2,35 16,95 23,95
Média total dos fatores calculativos 7,28 2,43 17,15 26,85
Relacdo PPLR / fatores calculativos 0,64 0,97 0,99 0,89

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 20 registra que o0 modelo PPLR operacionalizado pela empresa nao
prevalece (média = 23,95) sobre o conjunto de fatores calculativos (média 26,85),
considerando que, para os funcionarios das areas pesquisadas, ha o
reconhecimento das perdas provenientes do seu desligamento da organizagao.
Constata-se que a média total do PPLR em relacdo aos fatores calculativos refere-
se a 0,89.

Nessa perspectiva, observa-se preferéncia, diante do PPLR, dos fatores
calculativos referentes ao conjunto de recompensas representado pelos aspectos

que contribuem para a permanéncia na organizacao (fator 1), como conjunto de
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recompensas representado pelo salario fixo e beneficios (1.1) e os programas de
capacitacdo e aprendizagem (1.2). Aspectos que fomentam o desprendimento dos
funcionarios (fator 2), como a importancia atribuida pela empresa a qualificacéo
profissional (2.1). E as principais qualidades da empresa (fator 5), como a
possibilidade de promocé&o na carreira (5.2).

Assim, comparando a relacdo entre as categorias, vé-se que ha maior
aderéncia ao programa para os profissionais da area operacional. Esse dado
justifica-se pela menor prevaléncia dos fatores calculativos concernentes aos
aspectos que fomentam o desprendimento dos funcionarios (fator 2), como o valor
da remuneracdo mensal paga pela empresa (2.1). Aspectos positivos da empresa
enfatizados pelos empregados (fator 4), como a possibilidade de promocdo na
carreira (4.1) e a remuneracao mensal compativel com mercado (4.2).

Com base na pesquisa, conclui-se que os funcionarios das categorias
estudadas priorizam os fatores calculativos face ao PPLR.

6.3.5 Conclusao

A Galvani ocupa o segundo lugar no mercado baiano de fertilizantes, com
30% da participacdo. Desde 1999, adota o PPLR para atender uma necessidade de
mercado e promover o comprometimento dos funcionarios.

Para o gestor, o PPLR atende aos objetivos da empresa, sendo bem aceito
pelo quadro funcional, além de impactar no nivel de comprometimento dos
empregados. Do ponto de vista destes, o programa é avaliado de forma moderada,
com inclinacdo negativa. Esse dado revela que os funcionarios sdo unanimes em
sua avaliacdo quanto ao programa adotado na empresa, o0 qual € avaliado
medianamente, com inclinacao negativa, contrariando a percepcao do gestor.

No tocante ao nivel de comprometimento funcional, verifica-se que héa
convergéncia entre as areas administrativa e comercial, as quais demonstram
comprometimento médio, com inclinagdo positiva, diferentemente do que pode ser
observado na area operacional, onde o comprometimento é médio, com inclinacéo
negativa. Esse dado pode ser justificado, em parte, pela natureza do trabalho e a

identificacéo entre as atividades comerciais e administrativas desenvolvidas entre os
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funcionéarios da empresa, o que possibilita, em tese, convergéncias de opinides entre
esses profissionais, quando comparado com empregados que desenvolvem
atividades operacionais.

A pesquisa revela o consenso entre as trés categorias profissionais estudadas
em sua percepg¢ao no que concerne a valorizacdo dos fatores de comprometimento
afetivo, normativo e calculativo em face do PPLR. Sugere-se, portanto, que o
programa adotado na empresa nao contribui para elevar o grau de

comprometimento dos empregados, conforme a Tabela 21.

Tabela 21- PPLR e fatores de comprometimento - Galvani

Fatores Administrativa Comercial Operacional > PPLR/ Prevaléncia
Fatores do fator
Afetivo 0,46 0,45 0,68 0,59 Afetivo
Normativo 0,37 0,45 0,78 0,56 Normativo
Calculativo 0,64 0,97 0,99 0,89 Calculativo

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: < 1 Fator de comprometimento prevalece; = 1 nivel de igualdade; > 1 PPLR prevalece.

Considerando os dados da pesquisa, observa-se que o PPLR néo prevalece
diante dos fatores afetivos, normativos e calculativos, sendo que essa desvantagem
se revela, sobretudo, diante dos fatores afetivos e normativos. Dessa forma, nota-se
gue o PPLR néo influencia o comprometimento do funcionario de permanecer na
empresa.

Verifica-se que os fatores afetivos e normativos sdo mais valorizados,
demonstrando importancia maior em face do PPLR. A relag&o intensifica no fator
calculativo, no entanto, indicando um equilibrio na comparagéo do programa com 0s
demais fatores calculativos, os quais podem representar perdas em relacao a oferta
de trabalho no mercado. Esse resultado revela uma contribuicdo positiva do PPLR,
porém nao prevalece diante dos outros fatores calculativos.

Conclui-se que o PPLR né&o favorece claramente o comprometimento, pois
nao constitui fator de engajamento para os funcionarios na organizacao. Isso justifica
a percepcao negativa dos empregados acerca do programa adotado na empresa.
Vérios aspectos podem concorrer para esse resultado. O primeiro relaciona-se a
localizagdo da empresa, situada numa regido em desenvolvimento, onde as
oportunidades e ofertas de emprego sdo menores, e as praticas de remuneracéo

variavel sdo menos comuns.



193

Outro dado importante tem ligagdo com o momento da aplicagdo do
guestionario. Evidenciou-se um clima de descontentamento por parte dos
funcionarios no que se refere ao pagamento do beneficio. Os empregados tinham
recebido recentemente apenas uma parte do acordo referente a participacdo nos
resultados, ndo havendo distribuicdo da parcela relacionada ao lucro, decorrente de
prejuizo registrado no Grupo Galvani e ndo na unidade pesquisada.

Ressalta-se, também, que o descontentamento por parte dos funcionarios
pode ter relacdo com a mudanca recente da modalidade do programa, que deixou
de ser com base puramente nos lucros e passou a ser um programa misto de
participagdo, com base nos lucros e resultados.

Outro aspecto tem relacdo direta com a valorizacdo dos funcionarios da
dimensdo afetiva. Nota-se uma identificacio com os valores, 0s objetivos e,
sobretudo, com os problemas da empresa. Fatores relacionados a autonomia no
trabalho, realizagdo profissional, participacdo nas decisdes da empresa e
responsabilidade social da organizacdo identificam-se como razdes prioritarias de
comprometimento dos funcionarios.

Outros aspectos contingentes na questdo do comprometimento dos
empregados estdo relacionados a fatores normativos, como tempo de servico,
condi¢Oes de trabalho, cargo/atividade, seguranca e estabilidade no trabalho.

Por fim, percebe-se que fatores relacionados a remuneracdo mensal recebida
pelos funcionarios, a oportunidade de promocdo na carreira, as recompensas
representadas pelos salarios fixos e beneficios e os programas de capacitacdo e
aprendizagem oferecidos pela empresa, sdo relevantes no processo de

comprometimento funcional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu diagnosticar o nivel de comprometimento dos funcionarios
em relagdo as empresas pesquisadas e a percepc¢do do PPLR adotado sob a éptica
dos gestores e funcionarios, além de avaliar a importancia do programa em face dos
fatores de comprometimento relacionados na pesquisa.

Com arrimo nos resultados, constata-se que os funcionarios das areas
pesquisadas da Galvani, a excecdo da &rea operacional, apresentam
comprometimento médio, com inclinacdo positiva. O PPLR é avaliado pelas trés
categorias profissionais, de forma mediana, com inclinacdo negativa. Esse dado
revela que o sistema de remuneracdo variavel adotado pela empresa nédo atende
totalmente as expectativas dos funcionarios. Dessa forma, denota-se que o PPLR
nao prevalece em relacdo ao conjunto de fatores de comprometimento.

Com base nos dados da Cibrafértil, percebe-se que os empregados das areas
pesquisadas apresentam comprometimento meédio, com inclinagdo positiva. O PPLR
é avaliado de maneira mediana, com inclinacdo positiva. Esse dado denota a
prevaléncia unanime do programa em face dos fatores de comprometimento
considerados na pesquisa.

De modo geral, percebe-se convergéncia entre as categorias profissionais
das empresas estudadas no que diz respeito as questdes tratadas na pesquisa.

Essa realidade se distancia da percepcdo dos gestores das empresas, 0S
quais assinalam que o PPLR é bem avaliado e compreendido pelos empregados,
ensejando comprometimento. Observa-se, no entanto, que o gestor percebe o
programa de forma dissonante em relagcéo ao resultado da pesquisa quantitativa.

Apesar da representatividade das empresas pesquisadas no setor baiano de
fertilizantes (80%), a pesquisa evidencia que nao se pode caracterizar uma situacao
de homogeneidade no setor no que se refere a prevaléncia do PPLR, haja vista o
fato de que as duas empresas evidenciam resultados diferentes. Para a Cibrafértil,
existe prevaléncia do PPLR em face dos demais fatores de comprometimento,
enquanto, para a Galvani, fatores relacionados as dimensfes afetiva, normativa e
calculativa sdo mais importantes na determinacdo do comprometimento funcional.

Sugere-se que Varios aspectos concorrem para a dissonancia entre 0s
estudos de caso pesquisados, destacando-se a localizagdo geografica, haja vista

que a Cibrafértii esth em uma regido dinamica, no maior complexo industrial
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integrado do hemisfério sul, no qual existem cerca de 60 empresas, onde a
disseminagdo do PPLR é uma realidade. Enquanto isso, a Galvani se localiza em
uma regido economicamente em desenvolvimento, onde as oportunidades no
mercado de trabalho sdo menores e as praticas de remuneracgao variavel sdo menos
comuns.

Outros aspectos relevantes referem-se a questdes demograficas, como sexo,
idade e grau de instrucdo. Na Galvani, existe o predominio de empregados do sexo
feminino, com até 30 anos de idade e com nivel superior, enquanto na Cibrafértil a
maioria dos funcionarios € do sexo masculino, tém mais de 31 anos de idade e
segundo grau completo. Outro fator a ser considerado é o tempo de servico dos
empregados, percebendo uma maior estabilidade na Cibrafértil, 0 que pode justificar
maior conhecimento acerca do programa adotado.

Ressalta-se também o tempo de adocéo do programa. A Cibrafértil adota ha
sete anos 0 mesmo sistema de remuneracao variavel, o PPR. A Galvani ha um ano
adota o programa com base nos lucros e resultados (PPLR), depois de praticar por
sete anos a modalidade apenas com base nos lucros (PPL), o que pode ter
provocado baixa aceitacdo da mudanca por parte dos funcionarios.

Por fim, destacam-se o estilo da gestdo do programa, bem como a cultura

organizacional, cujos elementos néo foram possiveis de captar nessa pesquisa.

7.1  Quanto aos objetivos propostos

Este trabalho objetivou avaliar a importancia relativa do PPLR — Lei n°. 10.101
para o comprometimento dos empregados em comparagdo com outros fatores de
comprometimento funcional. Para tanto, foram pesquisadas duas empresas de
fertilizantes no Estado da Bahia — Cibrafértii Companhia Brasileira de Fertilizantes e
Galvani Industria Comércio e Servigos Ltda.

O primeiro objetivo especifico pretendia diagnosticar o nivel de
comprometimento geral dos empregados pesquisados. Atendeu-se a este objetivo
especifico por meio de informacdes apresentadas nos topicos 6.2.4.1 e 6.3.4.1 do
capitulo 6, oriundas da aplicacdo do questionario entre os empregados — Apéndice
B.
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Diante das questdes levantadas, a respeito do nivel de comprometimento dos
empregados, nota-se que, apesar da identificagdo com o0s objetivos, valores e,
sobretudo, com o0s problemas da organizacdo, verifica-se que o0 nivel de
comprometimento dos funcionarios das empresas pesquisadas revela
comprometimento médio, com inclinagéo positiva.

Acerca desse objetivo especifico, com base na escala de medicéo utilizada na
pesquisa, a analise nega a suposicado sugerida na pesquisa de que os empregados
sao absolutamente comprometidos com as empresas pesquisadas.

O segundo objetivo especifico teve o intuito de avaliar a posi¢éo relativa do
PPLR em relagdo aos fatores afetivos de comprometimento. Atendeu-se a este
objetivo especifico por meio de informacgcBes apresentadas nos topicos 6.2.4.2 e
6.3.4.2, oriundas da aplicacédo do questionario entre os empregados — Apéndice B.

Com ancora nos dados, percebe-se que, para os empregados da Galvani,
nao houve prevaléncia do PPLR ante os fatores afetivos. Na Cibrafétil, o PPLR teve
maior importancia quando comparado com os fatores afetivos de comprometimento.

Acerca desse objetivo especifico, chegou-se a conclusdo de que nédo houve
consenso entre as empresas no que concerne a prevaléncia do programa. Desta
forma, a analise afirma em parte a suposicao sugerida na pesquisa de que o PPLR
tem maior importancia do que os fatores afetivos de comprometimento.

O terceiro objetivo especifico buscou comparar a posicdo do PPLR em
relacdo aos fatores normativos de comprometimento. Atendeu-se a este objetivo
especifico por meio de informacdes apresentadas nos topicos 6.2.4.3 e 6.3.4.3,
oriundas da aplicacdo do questionério entre os empregados — Apéndice B.

Com base nos dados, percebe-se que, para os empregados da Cibrafértil,
houve prevaléncia do PPLR em face dos fatores normativos. Na Galvani, o PPLR
teve menor importancia em relagéo aos fatores normativos de comprometimento.

Acerca desse objetivo especifico, chegou-se a conclusdo de que nédo houve
consenso entre as empresas no que se refere a prevaléncia do programa. Desta
forma, a analise afirma em parte a suposi¢do sugerida na pesquisa de que o PPLR
tem maior importancia do que os fatores normativos de comprometimento.

O quarto objetivo especifico procurou comparar a posicdo do PPLR em
relacdo aos demais fatores calculativos de comprometimento. Atendeu-se a este
objetivo especifico por meio de informacgcBes apresentadas nos topicos 6.2.4.4 e

6.3.4.4, oriundas da aplicacdo do questionario entre os empregados — Apéndice B.
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De acordo com os dados, percebe-se que, para os empregados da Galvani,
nao houve prevaléncia do PPLR ante os demais fatores calculativos. Na Cibrafétil, o
PPLR prevaleceu quando comparado com outros fatores -calculativos de
comprometimento.

Acerca desse objetivo especifico, chegou-se a conclusdo que nao houve
consenso entre as empresas no que diz respeito a prevaléncia do programa. Desta
forma, a analise acentua em parte a suposi¢cao sugerida na pesquisa de que o PPLR
tem maior importancia do que os demais fatores calculativos de comprometimento.

O quinto objetivo especifico pretendia identificar as percepcbes dos
empregados sobre o PPLR. Atendeu-se a este objetivo especifico por meio de
informacbes apresentadas nos topicos 6.2.3.1 e 6.3.3.1, oriundas da aplicacdo do
questionario entre os empregados — Apéndice B.

Os dados revelam que os empregados da Cibrafértil avaliam o PPLR de
forma moderada, com inclinagdo positiva. Na Galvani, o programa é avaliado
medianamente, com inclinacdo negativa.

Acerca desse objetivo especifico, com base na escala de medic¢do utilizada na
pesquisa, a analise nega a suposi¢cdo sugerida na pesquisa de que o PPLR é
avaliado de forma positiva pelos empregados.

O sexto e ultimo objetivo especifico procurou identificar as percepcdes dos
gestores a respeito do PPLR. Atendeu-se a este objetivo especifico por meio de
informacOes apresentadas nos tépicos 6.2.3.2 e 6.3.3.2, oriundas do roteiro de
entrevista com os gestores dos programas — Apéndice C

Acerca desse objetivo especifico, chegou-se a conclusdo de que, na
percepcdo dos gestores, o PPLR adotado nas empresas pesquisadas atinge aos
objetivos e estratégias organizacionais, é aceito e compreendido pelos empregados
e impacta positivamente no nivel de comprometimento dos funcionéarios, permitindo
qgue estes atinjam metas e recebam um valor adicional pela sua participacdo. Desta

forma, a anéalise confirma totalmente a suposi¢cao sugerida na pesquisa.

7.2 Quanto a pergunta orientadora

A pergunta orientadora deste trabalho foi de avaliar a importancia relativa dos

programas de participacdo nos lucros e resultados para o comprometimento dos
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empregados, em comparagdo com outros fatores de comprometimento funcional,
notadamente nas duas maiores empresas produtoras de fertilizantes do Estado da
Bahia.

A pesquisa permitiu constatar que, apesar da importancia dos PPLR para as
estratégias e objetivos organizacionais, ndo houve consenso entre as empresas no
gue concerne a prevaléncia do programa quando vinculados com fatores de
comprometimento afetivos, normativos e demais calculativos relacionados no
estudo. Sugere-se que varios aspectos concorrem para a dissonancia entre os
estudos de caso pesquisados, como a localizagdo geografica, questdes
demograficas e o estilo da gestéo.

7.3 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

Por tratar-se de uma pesquisa exploratoria, este trabalho traz sugestbes de
varias linhas de aprofundamento, que podem ser seguidas, entre as quais se
destacam, as delineadas na sequéncia.

e A ampliacdo do estudo para outros segmentos industriais, comerciais e de
servicos, também localizados em diferentes regibes geograficas, uma vez que o
presente estudo se limitou as observacfes relacionadas ao setor de fertilizantes,
com abrangéncia restrita as duas grandes empresas no Estado da Bahia.

e A continuidade da pesquisa, levando em consideracdo o maior numero de
sujeitos e adoc¢ao de outro método de tratamento dos dados.

e Uma pesquisa que contemplasse a terceira empresa do setor baiano de
fertilizantes, responséavel por 20% de participacdo do mercado.

e A realizacdo de um estudo que possa contemplar as trés modalidades do
programa de participacdo nos lucros e resultados (PL, PR e PPLR), de modo a
analisar o grau de comprometimento dos funcionarios. A concretizacdo de um
estudo longitudinal, com caracteristicas de quase-experimento, no qual se
observaria o nivel de comprometimento dos funcionarios, antes e depois da
implantacéo do PPLR.

e Outra oportunidade esta associada a investigar a posi¢cao dos representantes
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dos sindicatos de classe com relagéo aos PPLR, investigacdo esta ndo contemplada
neste estudo, pelas razdes ja referidas.

Por fim, o presente trabalho lanca sementes e perspectivas novas sobre
comprometimento e PPLR, uma vez que o programa € a alternativa para o alcance
dos objetivos das empresas e comprometimento dos empregados.

Por se tratar de uma ferramenta de comprometimento no ambiente
organizacional, possibilitara oportunidades para amplos estudos de pesquisadores

gue se dedicarem o tema.
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APENDICES

APENDICE A — Carta de Apresentac&o

; UFC — FEAAC - Faculdade de Economia, Administragao, Atuaria e
| A Contabilidade — Departamento de Administracao

B et MPA — Mestrado Profissional em Administracéo
OV T =

Fortaleza, 10 de margo de 2007.
A
XXXXXXXXXXXXXXXX.

1.9.9,9,9,9,0,0,9.9.9.9.9.9,.9,0,0,9,9.9.9.0.9.9,:0,0,0,9,9,0.9.0.9.9,.9,0,0.8
XXXXXXXXXXXXX

Senhor dirigente,

GRUPO DE ESTUDOS GESTAO ESTRATEGICA DE RESULTADOS — A compreensdo dos

efeitos das praticas de remuneracao variavel sobre o comprometimento de colaboradores se

constitui matéria de grande interesse para dirigentes, pesquisadores e o conjunto de atores
interessados no fendmeno organizacional. Esse fato motivou o MPA - Mestrado Profissional em
Administracao, da UFC — Universidade Federal do Ceara, a patrocinar uma série de estudos
que procura aprofundar o conhecimento no referido campo, tanto na dimensao técnica como
comportamental, objetivando contribuir para o aprimoramento das praticas de gestdo das

empresas brasileiras.

Em vista do exposto, solicitamos receber a pesquisadora Marta Maria Santos de Jesus

Andrade (e-mail — XXXXXXXX@uol.com.br - fones (XX) XXXXXXX e XXXXXXX, integrante do
grupo de estudos supra referido, desta Universidade, a qual, tendo especial interesse no setor
de fertilizantes do Estado da Bahia, desenvolve estudo sobre as percepcdes de grupos
profissionais sobre PROGRAMAS DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS em

comparacao com outros fatores de comprometimento organizacional.

Ressaltando nao ser o foco central dos nossos estudos o detalhamento operacional do modelo
de remuneracdo dessa empresa, torna-se relevante informar que o acesso as sinteses e
conclusBes do estudo serdo prioritariamente repassados para essa empresa, podendo esta,
inclusive, decidir pela identificacdo ou omissdo do seu nome dos relatérios finais. A
coordenacédo do MPA e do grupo de estudos e os seus pesquisadores estdo a disposicao de
V.Sa. para eventuais esclarecimentos.

Agradecemos antecipadamente,

Prof. Dr. Serafim Ferraz

Universidade Federal do Ceara — UFC — FEAAC — Depar tamento de Administracéo

Vice-coordenador do MPA - Mestrado Profissional em Administracédo

Coordenador do Grupo de Estudos sobre Intra-empreen  dedorismo
E-mail XXXX@uol.com.br — fone (XX) XXXXXXX
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APENDICE B — Esboco do Questionario com Colaboradores

UFC — FEAAC - Faculdade de Economia, A dministragéo,
Atuaria e Contabilidade — Departamento de Administr  acao
MPA — Mestrado Profissional em Administracéo

e
R ‘ Fortaleza-Ce, de de 2007.

Caro(a) colaborador(a) da Empresa XXXXXXXXX

A compreensdo dos efeitos das préticas de remuneragéo varidvel sobre o
comprometimento de colaboradores se constitui matéria de grande interesse para
dirigentes, pesquisadores e 0 conjunto de atores interessados no fenémeno
organizacional. Esse fato motivou o MPA - Mestrado Profissional em Administracao,
da UFC - Universidade Federal do Ceara, a patrocinar uma série de estudos que
procura aprofundar o conhecimento no referido campo, tanto na dimensdo técnica
como comportamental, objetivando contribuir para o aprimoramento das préaticas de

gestdo das empresas brasileiras.

Este questionario é parte do estudo sobre as percepcdes de grupos
profissionais sobre PROGRAMAS DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E
RESULTADOS em comparacdo com outros fatores de comprometimento

organizacional.

Esclarecemos que a sua identificacdo ndo € necessaria porque as andlises se
baseardo no agregado das respostas de todos os questionarios aplicados e ndo em
respostas individuais. Adicionalmente, informamos ainda que as informacdes obtidas
por meio deste instrumento de pesquisa terdo utilizacdo exclusivamente académica.

Assim sendo, solicitamos 0 maximo de atengdo as perguntas e fidedignidade
das respostas, que devem estar fundamentadas nas ocorréncias e praticas verificadas
na empresa. Deste cuidado e atencao depende a qualidade deste estudo, que objetiva
contribuir para o aprimoramento das praticas brasileiras de RH, principalmente na area

de gestdo de estratégica de resultados.

Atenciosamente,

Marta Maria Santos de Jesus Andrade.

Mestranda
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QUESTIONARIO
Colaboradores

| - CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

1. Sexo:

() Masculino ( ) Feminino

2. Faixa etéria:

( ) abaixo de 25 anos () de 36 a45anos

( ) de 26 &30 anos ( )de46 a50 anos

( )de31a35anos ( ) acimade 51 anos
3. Grau de instrucdo (assine o nivel mais elevado)

() 2° Grau completo () Especialista nivel superior / MBA
() Técnico de nivel médio () Mestrado

() Técnico de nivel superior () Doutorado

( ) Graduacao — Bacharelado () Outro. Qual?

4. Setor que trabalha na empresa:

5. Cargo/funcéo exercido atualmente na empresa:

6. Tempo no Cargo:

7. Tempo de empresa:

. Nivel Salarial:
) Até R$ 350,00 () Entre R$ 1.350,00 e R$ 1.850,00
) Entre R$ 350,00 e R$ 850,00 () Mais de R$ 1.850,00
) Entre R$ 850,00 e R$ 1.350,00

/\/\/\m
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Il — MINHAS PERCEPCOES E SENTIMENTOS SOBRE A EMPRES A XXXXX

1. Tente lembrar-se de quando vocé comecou a trabalhar na XXXX. Qual foi o
principal motivo que te levou a trabalhar nesta empresa? Utilize o espacgo abaixo para
resumir esse motivo.

2. Leia com atencéo cada uma das dez (10) questdes abaixo. Na coluna da esquerda
escreva a NOTA (2,3,4 ou 5) que corresponde de maneira mais fiel aos seus
sentimentos e percepc¢des, conforme seja:

2 — DISCORDO TOTALMENTE DA AFIRMACAO

3 — CONCORDO POUCO COM A AFIRMACAO

4 — CONCORDO BASTANTE COM A AFIRMACAO

5 — CONCORDO TOTALMENTE COM A AFIRMACAO

No. QUESTOES NOTA

01 Eu sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus

02 Trabalhar nesta organizacao significa muito para mim

03 Esta organizacdo € merecedora de toda a minha lealdade

04 Na minha situacdo atual, trabalhar nesta organizacdo € mais um desejo do
que uma necessidade

05 Estou sempre pronto para dar um pouco mais de mim para a empresa

06 | A empresa me ampara naquilo que ela pode e respeita 0s meus direitos

07 Sinto-me realizado profissionalmente nesta empresa

08 Sinto-me recompensado e reconhecido pelo trabalho que realizo

09 O trabalho que realizo me motiva e completa

10 Pretendo trabalhar nesta empresa por toda a vida

Il — FATORES QUE MELHOR EXPLICAM AS MINHAS PERCEPCOES E
SENTIMENTOS SOBRE A EMPRESA

Relacionamos, abaixo, cinco (5) blocos que se compdem, cada um, de sete (7)
elementos caracterizadores das relagdes de trabalho na XXXXXXX.

Dentre os sete (7) elementos indicados, escolha os QUATRO que melhor representam
a sua percepcao ou sentimento na questdo colocada.

Dentre os QUATRO, indique a ORDEM DE IMPORTANCIA que vocé atribui a cada
elemento, sendo que o nimero 1 é o MAIS IMPORTANTE e o nimero 4 o MENOS
IMPORTANTE deles.
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01. Os fatores que mais influenciam a minha decisdo de continuar trabalhando nesta

empresa:

ORDEM

ELEMENTOS

As ac¢les sociais desenvolvidas pela empresa

O conjunto de recompensas representado pelo salario fixo e pelos beneficios que
a empresa proporciona

O tempo de servico que tenho na empresa

A participacdo na formulacdo e no gerenciamento periddico e sistematico das
metas relativas ao trabalho e da empresa

Os programas de capacitacdo e aprendizagem oferecidos pela empresa para
gualificar seus empregados

O tipo e a natureza do trabalho que realizo, em termos de atratividade e de
realizacdo

A parcela salarial que recebo a cada final de semestre/ano pelo atingimento de
metas

02. Os fatores que mais despertam a minha vontade de dar mais um pouco de mim
pela a empresa:

ORDEM

ELEMENTOS

A autonomia que tenho na execugdo do meu trabalho, sem depender
excessivamente do superior hierdrquico para decisdes menos complexas

A possibilidade de receber semestral/anual uma parcela salarial adicional pela
superacdo de metas no trabalho

A experiéncia adquirida com o tempo de trabalho dedicado a esta empresa

O fato de ser chamado a participar das decisdes da empresa, negociando metas e
acompanhando as mesmas no decorrer do ano

A importancia que a empresa da a qualificacdo dos seus empregados

O fato de que mesmo nos momentos de dificuldade a empresa procura preservar
0s empregos dos seus empregados, buscando outras formas de ajuste

O valor da remuneracdo mensal que a empresa paga

03. Eu falo
fatores:

bem da empresa onde trabalho para as pessoas de fora, pelos seguintes

ORDEM

ELEMENTOS

A empresa da autonomia ao empregado para desenvolver o seu trabalho

O pagamento de uma parcela semestral/anual quando se atinge as metas da
empresa

As condicfes de seguranca associadas ao trabalho que realizo

O sentimento de realizacdo pessoal e profissional com o exercicio do trabalho

A remuneracdo paga mensalmente € compativel ou vantajosa em relacdo ao
mercado de trabalho local

A empresa preserva o seu guadro funcional, evitando demissdes

A empresa oferece um conjunto de recompensas para o colaborador, a exemplo
de beneficios e salarios fixos
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04. Na minha opinido, a empresa onde trabalho se destaca positivamente entre os
colaboradores em raz&o dos seguintes fatores:

ORDEM

ELEMENTOS

Por proporcionar oportunidades de crescimento e de desenvolvimento profissional

Por oferecer ao funcionario oportunidade de Participar dos Lucros e/ou
Resultados da empresa

Por oferecer aos seus funcionarios boas condi¢des de trabalho

O respeito ao ser humano e 4 sociedade séo valores da empresa

Por possibilitar oportunidade ao funciondrio de promocao na sua carreira

Por buscar constantemente ajustar as responsabilidades e atribuicbes do
empregado ao seu potencial e talento

Por oferecer remuneracdo mensal compativel com o mercado local de trabalho

05. Na minha opinido, as principais qualidades da empresa onde trabalho séo:

ORDEM

ELEMENTOS

A empresa desenvolve acdes sociais e ambientais

A remuneracdo mensal oferecida pela empresa aos seus funcionrios

A empresa é comprometida com as condic¢des de trabalho dos seus funcionarios

A busca continua pelo desenvolvimento sustentado € um valor da empresa

O pagamento ao funcionario de uma parcela salarial semestral/anual diante do
atingimento de metas

As condi¢fes de seguranga do funcionario na realizacdo do seu trabalho

A possibilidade do funcionario de promocao na sua carreira
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IV — MINHAS PERCEPCOES SOBRE PROGRAMA DE PARTICIP ACAO
NOS LUCROS E/OU RESULTADOS

1. Leia com atencdo cada uma das dez (10) questbes abaixo. Na coluna da esquerda
escreva a NOTA (2,3,4 ou 5) que corresponde de maneira mais fiel a_sua percepcao
sobre o Programa de Participacdo nos Lucros e/ou Resultados adotado na XXXX,
conforme seja:

2 — DISCORDO TOTALMENTE DA AFIRMACAO

3 — CONCORDO POUCO COM A AFIRMACAO

4 — CONCORDO BASTANTE COM A AFIRMACAO

5 — CONCORDO TOTALMENTE COM A AFIRMACAO

No. QUESTOES

NOTA

01 O Programa de Participacdo nos Lucros e/ou Resultados € motivador

02 Considero o Programa de Participacao nos Lucros e/ou Resultados um étimo
ou bom Programa

03 | Aforma de pagamento do Programa de Participacdo nos Lucros e/ou
Resultados € injusta

04 Existe pouca divulgacdo do Programa de Participacdo nos Lucros e/ou
Resultados

05 | Aforma de medir os indicadores do Programa de Participacdo nos Lucros
e/ou Resultados séo inadequados

06 | As metas definidas no Programa de Patrticipacdo nos Lucros e/ou Resultados
séo dificeis de alcancar ou injustas

07 O pagamento do prémio do Programa de Participagdo nos Lucros e/ou
Resultados deveria ser semestral

08 | A estrutura do Programa de Participacdo nos Lucros e/ou Resultados deve ser
melhorada

09 O sistema de avaliacdo do Programa de Participacdo nos Lucros e/ou
Resultados é inadequado

10 O Programa de Participacdo nos Lucros e/ou Resultados é uma prova que
a empresa valoriza seus funciondrios
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APENDICE C — Esboco do Roteiro das Entrevistas com Gestor
Responsavel pelo Programa

UFC — FEAAC - Faculdade de Economia, Administracao,
Atuaria e Contabilidade — Departamento de Administr  acédo
MPA — Mestrado Profissional em Administracéo

= s
rFC

Fortaleza-Ce, de de 2007.

ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRIGENTE RESPONSAVEL PELO PROGRAMA

I- DADOS SOBRE A EMPRESA

1. Razéo social:

2. Capital: () multinacional () nacional () publico
3. Tamanho: () pequena () média () grande

4. Nomero de funcionarios:

5. Principais clientes:
6. Principais fornecedores:
7. Principais concorrentes:
8. Linha de produtos:
9. Exporta? () sim () néo

[I- DADOS SOBRE O ENTREVISTADO

1. Nome:
2. ldade:
3. Cargo:
4. Formacéo:
5. Tempo de empresa:
6. Tempo no cargo atual:
7. Atividade profissional anterior:

Bloco 1: SOBRE O PPLR ADOTADO PELA EMPRESA

1. Quais as razdes e como surgiu a idéia da implantacédo do PPLR?

2. Em que ano foi implantado o PPLR?

3. A empresa optou por um plano de participagao nos lucros? Ou com base em
resultados? Ou um plano sobre lucros e resultados?

4. Quais 0s principais motivos que levaram a empresa a adotar esta
modalidade de plano?

5. Desde a implantacdo do PPLR, houve algum ano em que a empresa néo
distribuiu o beneficio? Qual foi o motivo?
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Bloco 2: SOBRE A IMPLANTA(;AO DO PPLR NA EMPRESA

1. Qual o tempo de vigéncia estabelecido para o PPLR da empresa (o
programa é anual)?

2. Quais os indicadores ou metas definidos pela empresa no seu PPLR?

3. De que forma foram estabelecidos/escolhidos estes indicadores ou metas?
4. Existe alguma metodologia para o célculo destes indicadores ou metas?

5. Os indicadores ou metas foram fixados de forma global para toda a
empresa? Ou foram determinados por setor/secdo? Ou por equipes/times? Ou
individualmente, por funcionario?

6. PPLR implantado na empresa abrange todos os niveis hierarquicos? Por
que?

7. Qual o percentual de empregados beneficiados pelo PPLR adotado na
empresa?

8. Qual a frequéncia de distribuicdo dos beneficios adotada no PPLR
(semestral, anual)?

9. O valor distribuido é proporcional ao salario-base dos empregados? Qual é
este percentual? Ou o valor é fixo? Neste caso, qual o percentual sobre a
meédia salarial da empresa? Ou a empresa adota outro critério? Qual?

10. Quais os maiores obstaculos/desafios observados pela empresa na
implantacéo do seu PPLR?

Bloco 3: SOBRE A PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS

1. Houve alguma consulta formal junto aos trabalhadores na definicdo do
PPLR?

2.0correram problemas na aceitacdo do PPLR? Se sim, como foram
solucionados?

3. Os funcionarios participaram, ativamente, na elaboracdo do PPLR? Esta
participacdo deu-se através de comissao eleita pelos empregados, ou por
Convencéo Coletiva?

4. A comissao continua atuante?

5. Atualmente, os funcionarios participam nas definicdes do PPLR? A defini¢do
de metas € negociada? Os funcionarios gerenciam essas metas?

6. Quando da implantagéo, de que forma ocorreu a representagéo da empresa:
Teve apoio de algum profissional no assunto? Houve apenas a participacao de
um representante da area de RH? Foi por intermédio da propria Dire¢cdo da
empresa?

7. De que forma a empresa adotou para a divulgacdo do PPLR aos seus
empregados? Em que momento a empresa iniciou este processo de
divulgacao?

8. As metas e regras do PPLR ainda séo divulgadas? Que instrumentos estéo
sendo utilizados?

Bloco 4: SOBRE A PARTICIPAQAO DO SINDICATO PROFISSI ONAL

1. O sindicato participou de alguma forma na elaboracdo e implantacdo do
PPLR? Como?

2. O sindicato participa do desenvolvimento do PPLR? Como?

3. Existe alguma clausula no PPLR da empresa que tenha sido objeto de
guestionamento/resisténcia por parte do Sindicato Profissional?

4. Existiu algum impasse entre a empresa e 0s empregados na negociagao do
PPLR? Se sim, como foi encaminhada a solu¢cao?
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5. Uma vez que a legislacéo induz a uma parceria entre a empresa e seus
empregados, na sua avaliacdo, o Sindicato Profissional regional é simpatico ao
PPLR?

Bloco 5: SOBRE OS RESULTADOS E RECOMENDACOES

1. Qual a sua percepcéo a respeito do PPLR adotado pela empresa?

2. A empresa percebe algum impacto na motivacdo dos funcionarios em funcéo
da utilizac&do do plano? E no desempenho do trabalho?

3. Qual a porcentagem de grupos ou pessoas que tem atingido as metas
propostas pelo PPLR?

4. Na sua opinido, qual o nivel geral de comprometimento dos empregados?

5. Vocé considera o PPLR adotado em sua empresa um caso de sucesso?

6. Na sua percepcdo, quais 0s aspectos que determinam 0 sucesso do
PLR? (Comunicagdo, indicadores, desempenho dos funcionarios,
reconhecimento da empresa, etc.)

7. Na sua avaliagdo, quais os maiores beneficios que a empresa esta
experimentando como resultado do PPLR implantado?

8. Existem outras préaticas de envolvimento, adotadas pela empresa, em
relacdo aos funcionarios? Quais?

COMENTARIOS SOBRE O ROTEIRO DE ENTREVISTA:

O presente roteiro foi adaptado de Becker (1998):

BECKER, Grace Vieira. Aplicagdo de programas de participagdo nos lucros o u
resultados como estratégia de comprometimento na ge stdo de recursos
humanos. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Rio Grande do Sul: UFRGS, 1998
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APENDICE D — Tabelas agregadas da relacdo do P PLR e os fatores de

comprometimento por bloco de pergunta e empresa,

segundo as categorias profissionais estudadas.

Tabela 1: Relagéo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao

dos empregados da Cibrafértil

01. Os fatores que mais influenciam a minha FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL

decisdo de continuar trabalhando nesta

empresa:

As acdes sociais desenvolvidas pela empresa | AFETIVO (AF) 200| 1,25 7,25 3,50

O conjunto de recompensas representado pelo

salério fixo e pelos beneficios que a empresa CALCULATIVO

proporciona (CA) 10,5| 0,00| 29,75 13,42
NORMATIVO

O tempo de servi¢co que tenho na empresa (NO) 4,00, 1,00] 215 8,83

A participacao na formulagéo e no

gerenciamento periddico e sistematico das

metas relativas ao trabalho e da empresa AFETIVO (AF) 6,25| 0,00| 18,25 8,17

Os programas de capacitacdo e aprendizagem

oferecidos pela empresa para qualificar seus CALCULATIVO

empregados (CA) 6,00 3,00| 18,50 9,17

O tipo e a natureza do trabalho que realizo, em | NORMATIVO

termos de atratividade e de realizacdo (NO) 6,5| 2,25| 29,25 12,67

Média 588| 1,25| 20,80 9,31

A parcela salarial que recebo a cada final de

semestre/ano pelo atingimento de metas CALCULATIVO

(PPLR) (CA) 500 4,00 24,50 11,17

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 2: Relagdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao

dos empregados da Cibrafértil

02. Os fatores que mais despertam a minha FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
vontade de dar mais um pouco de mim pela

empresa:

A autonomia que tenho na execucdo do meu

trabalho, sem depender excessivamente do

superior hierarquico para decisées menos

complexas AFETIVO (AF) 6,25 1,25| 20,75 9,42
O valor da remuneracdo mensal que a empresa | CALCULATIVO

paga (CA) 0,00 0,00| 18,25 6,08
A experiéncia adquirida com o tempo de|NORMATIVO

trabalho dedicado a esta empresa (NO) 6,50 1,00, 34,5 14,00
O fato de ser chamado a participar das

decisdes da empresa, negociando metas e

acompanhando as mesmas no decorrer do ano | AFETIVO (AF) 8,75| 0,00| 11,50 6,75
A importancia que a empresa da a qualificacdo | CALCULATIVO

dos seus empregados (CA) 1,00 3,00| 13,75 4,58
O fato de que mesmo nos momentos de

dificuldade a empresa procura preservar 0s

empregos dos seus empregados, buscando NORMATIVO

outras formas de ajuste (NO) 10,00 2,25| 23,50 11,92
Média 542| 1,25| 20,38 9,02
A possibilidade de receber semestral/anual

uma parcela salarial adicional pela superacdo |CALCULATIVO

de metas no trabalho (PPLR) (CA) 7,50 4,00 27,25 12,92

Fonte: Dados da Pesquisa
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03. Eu falo bem da empresa onde trabalho FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
para as pessoas de fora, pelos seguintes

fatores:

A empresa da autonomia ao empregado para

desenvolver o seu trabalho AFETIVO (AF) 550| 0,00| 21,25 8,92
A empresa oferece um conjunto de

recompensas para o colaborador, a exemplo de | CALCULATIVO

beneficios e salarios fixos (CA) 10,75| 1,00| 19,00 10,25
As condi¢Bes de seguranca associadas ao NORMATIVO

trabalho que realizo (NO) 250 1,50 19,75 7,92
O sentimento de realizacdo pessoal e

profissional com o exercicio do trabalho AFETIVO (AF) 6,00 2,50| 13,25 7,25
A remuneracao paga mensalmente é

compativel ou vantajosa em relagéo ao CALCULATIVO

mercado de trabalho local (CA) 500| 0,00| 18,75 7,92
A empresa preserva o seu quadro funcional, NORMATIVO

evitando demissfes (NO) 4,00| 2,50| 27,75 11,42
Média 563| 1,08| 19,96 8,89
O pagamento de uma parcela semestral/anual | CALCULATIVO

guando se atinge as metas da empresa (PPLR) | (CA) 6,50 4,00 24,50 11,67

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 4: Relacdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepc¢ao

dos empregados da Cibrafértil

04. Na minha opinido, a empresa onde FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
trabalho se destaca positivamente entre os

colaboradores em razd8o dos seguintes

fatores:

Por proporcionar oportunidades de crescimento

e de desenvolvimento profissional AFETIVO (AF) 6,25| 1,00| 9,50 5,58
Por oferecer remuneragéo mensal compativel | CALCULATIVO

com o mercado local de trabalho (CA) 3,50| 0,00] 21,00 8,17
Por oferecer aos seus funcionarios boas NORMATIVO

condicdes de trabalho (NO) 8,00 2,75| 20,00 10,25
O respeito ao ser humano e a sociedade séo

valores da empresa AFETIVO (AF) 3,75| 1,25| 16,00 7,00
Por possibilitar oportunidade ao funcionario de | CALCULATIVO

promoc¢do na sua carreira (CA) 450| 0,00] 13,25 4,40
Por buscar constantemente ajustar as

responsabilidades e atribuicdes do empregado | NORMATIVO

ao seu potencial e talento (NO) 550| 2,50| 25,75 11,25
Média 525| 1,25| 17,58 8,03
Por oferecer ao funcionario oportunidade de CALCULATIVO

Participar dos Resultados da empresa (PPLR) | (CA) 8,75| 4,00| 37,75 16,83

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 5: Relagdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao
dos empregados da Cibrafértil

FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
05. Na minha opinido, as principais
qualidades da empresa onde trabalho séo:
A empresa desenvolve acdes sociais e
ambientais AFETIVO (AF) 150| 0,00| 13,25 4,92
A remunerac@o mensal oferecida pela empresa | CALCULATIVO
aos seus funcionarios (CA) 550| 0,00] 15,25 6,92
A empresa € comprometida com as condi¢cdes | NORMATIVO
de trabalho dos seus funcionarios (NO) 7,00 3,00] 28,00 12,67
A busca continua pelo desenvolvimento
sustentado € um valor da empresa AFETIVO (AF) 750 2,25| 18,50 9,42
A possibilidade do funcionario de promocao na | CALCULATIVO
sua carreira (CA) 4,00/ 0,00| 17,25 7,08
As condi¢cBes de seguranca do funcionario na | NORMATIVO
realizacdo do seu trabalho (NO) 6,25| 2,25| 21,50 10,00
Média 53| 1,25 189 8,48
O pagamento ao funcionario de uma parcela
salarial semestral/anual diante do atingimento | CALCULATIVO
de metas (PPLR) (CA) 8,50| 4,00] 35,75 16,08

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 6: Relacdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao

dos empregados da Galvani

01. Os fatores que mais influenciam a minha FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
decisdo de continuar trabalhando nesta

empresa:

As acdes sociais desenvolvidas pela empresa | AFETIVO (AF) 9,25| 1,25| 21,00 10,50
O conjunto de recompensas representado pelo

salario fixo e pelos beneficios que a empresa

proporciona CALCULATIVO(CA) | 15,25| 3,50| 20,50 13,08
O tempo de servi¢co que tenho na empresa NORMATIVO (NO) 12,75 2,50| 25,50 13,58
A participacdo na formulag&o e no

gerenciamento periédico e sistematico das

metas relativas ao trabalho e da empresa AFETIVO (AF) 6,50 4,00| 18,00 9,50
Os programas de capacitacdo e aprendizagem

oferecidos pela empresa para qualificar seus

empregados CALCULATIVO(CA) 500| 4,75| 29,50 13,08
O tipo e a natureza do trabalho que realizo, em

termos de atratividade e de realizacdo NORMATIVO (NO) 14,00| 9,00| 21,50 14,83
Média 10,46 | 4,17| 22,67 12,43
A parcela salarial que recebo a cada final de

semestre/ano pelo atingimento de metas

(PPLR) CALCULATIVO(CA) 4,00 1,00| 135 6,17

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 7: Relagdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepc¢ao

dos empregados da Galvani

02. Os fatores que mais despertam a minha
vontade de dar mais um pouco de mim pela
empresa:

FATOR

ADM.

COM.

OPE.

TOTAL

A autonomia que tenho na execucao do meu
trabalho, sem depender excessivamente do
superior hierarquico para decisées menos
complexas

AFETIVO (AF)

11,75

5,50

29,50

15,58

O valor da remuneracdo mensal que a empresa
paga

CALCULATIVO(CA)

6,75

2,25

10,50

6,50

A experiéncia adquirida com o tempo de
trabalho dedicado a esta empresa

NORMATIVO (NO)

21,25

9,00

38,00

22,75

O fato de ser chamado a participar das
decisdes da empresa, negociando metas e
acompanhando as mesmas no decorrer do ano

AFETIVO (AF)

6,25

4,75

23,00

11,33

A importancia que a empresa da a qualificacédo
dos seus empregados

CALCULATIVO(CA)

9,25

3,50

21,75

11,50

O fato de que mesmo nos momentos de
dificuldade a empresa procura preservar 0s
empregos dos seus empregados, buscando
outras formas de ajuste

NORMATIVO (NO)

5,75

2,50

16,25

8,17

Média

10,17

4,58

23,17

12,64

A possibilidade de receber semestral/anual
uma parcela salarial adicional pela superacao
de metas no trabalho (PPLR)

CALCULATIVO(CA)

2,00

1,25

15,25

6,17

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 8: Relagéo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao

dos empregados da Galvani

03. Eu falo bem da empresa onde trabalho
para as pessoas de fora, pelos seguintes
fatores:

FATOR

ADM.

COM.

OPE.

TOTAL

A empresa da autonomia ao empregado para
desenvolver o seu trabalho

AFETIVO (AF)

8,75

8,75

31,50

16,33

A empresa oferece um conjunto de
recompensas para o colaborador, a exemplo de
beneficios e salérios fixos

CALCULATIVO(CA)

12,00

2,00

15,75

9,92

As condi¢Bes de seguranca associadas ao
trabalho que realizo

NORMATIVO (NO)

15,25

5,00

34,00

18,08

O sentimento de realizacdo pessoal e
profissional com o exercicio do trabalho

AFETIVO (AF)

18,00

4,75

32,75

18,50

A remuneracao paga mensalmente é
compativel ou vantajosa em relacédo ao
mercado de trabalho local

CALCULATIVO(CA)

1,50

2,50

15,25

6,42

A empresa preserva o seu quadro funcional,
evitando demissbes

NORMATIVO (NO)

10,00

1,25

16,75

5,58

Média

10,92

4,04

24,33

13,10

O pagamento de uma parcela semestral/anual
gquando se atinge as metas da empresa (PPLR)

CALCULATIVO(CA)

2,50

3,50

8,25

4,75

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 9: Relagéo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepcao

dos empregados da Galvani

04. Na minha opinido, a empresa onde ADM. | COM. | OPE. | TOTAL
trabalho se destaca positivamente entre os FATOR
colaboradores em razd8o dos seguintes
fatores:
Por proporcionar oportunidades de crescimento
e de desenvolvimento profissional AFETIVO (AF) 7,25| 6,00] 30,50 14,58
Por oferecer remuneracdo mensal compativel
com o mercado local de trabalho CALCULATIVO(CA) 4,25| 0,00 8,00 4,08
Por oferecer aos seus funcionarios boas
condicdes de trabalho NORMATIVO (NO) 15,00| 6,50| 28,50 16,67
O respeito ao ser humano e a sociedade séo
valores da empresa AFETIVO (AF) 10,75| 4,25| 18,00 11,00
Por possibilitar oportunidade ao funcionario de
promoc¢ao na sua carreira CALCULATIVO(CA) 3,25 3,25| 16,50 7,67
Por buscar constantemente ajustar as
responsabilidades e atribuicdes do empregado
ao seu potencial e talento NORMATIVO (NO) 4,75| 4,25| 14,00 7,67
Média 7,54| 4,04| 19,25 10,28
Por oferecer ao funcionario oportunidade de
Participar dos Lucros e Resultados da empresa
(PPLR) CALCULATIVO(CA) | 11,25| 4,50| 34,00] 16,58
Fonte: Dados da Pesquisa
Tabela 10: Relagdo do PPLR e os fatores de comprometimento na percepgao

dos empregados da Galvani

FATOR ADM. | COM. | OPE. | TOTAL

05. Na minha opinido, as principais
qualidades da empresa onde trabalho séo:
A empresa desenvolve acdes sociais e
ambientais AFETIVO (AF) 16,75| 6,25| 34,50 19,17
A remuneracdo mensal oferecida pela empresa
aos seus funcionarios CALCULATIVO(CA) 500| 1,25| 13,75 6,67
A empresa é comprometida com as condi¢des
de trabalho dos seus funcionarios NORMATIVO (NO) 14,00 8,00| 31,00 17,67
A busca continua pelo desenvolvimento
sustentado € um valor da empresa AFETIVO (AF) 550 6,25| 11,50 7,75
A possibilidade do funcionario de promocao na
sua carreira CALCULATIVO(CA) | 10,50 1,25] 20,00 10,58
As condi¢cBes de segurancga do funcionario na
realizacéo do seu trabalho NORMATIVO (NO) 11,75 4,25| 28,50 14,83
Média 10,58| 4,54| 2321| 12,78
O pagamento ao funcionario de uma parcela
salarial semestral/anual diante do atingimento
de metas (PPLR) CALCULATIVO(CA) 350] 150] 13,75 6,25

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXOS

ANEXO A — Medida Provis6ria n°® 794

MEDIDA PROVISORIA N° 794, DE 29 DE DEZEMBRO DE 1994

Dispbe sobre a participacédo dos trabalhadores nos lucros ou resultados
das empresas e da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuicdo que lhe confere o art.
62 da Constituicdo Federal, adota a seguinte Medida Provisoria, com forca de
lei:

Art. 1° - Esta Medida Provisoria regula a participacao dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa como instrumento de integragao entre o
capital e o trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos dos artigos
7°, inciso Xl, da Constituicdo Federal.

Art. 2° - Toda a empresa devera convencionar com seus empregados,
mediante negociacéo coletiva, a forma de participacdo destes em seus lucros
ou resultados.

Paragrafo unico - Dos instrumentos decorrentes da negociacao deverao
constar regras claras e objetivas quanto & fixacdo dos direitos substantivos da
participacdo e das regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das
informagdes pertinentes ao cumprimento do acordado, periodicidade da
distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo ser
considerados, entre outros, os seguintes critérios e condigdes:

indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa; e
programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

Art. 3° - A participacdo de que trata o art. 2° sao substitui ou
complementa a remuneracdo devida a qualquer empregado, nem constitui
base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou previdenciario.

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesas operacionais as participacdes atribuidas aos
empregados nos lucros ou resultados, nos termos da presente Medida
Provisoria, dentro do proprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacg&o ou distribuicdo de
valores a titulo de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em
periodicidade inferior a um semestre.
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§ 3° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior
podera ser alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1995, em
funcdo de eventuais impactos nas receitas tributarias ou previdenciarias.

8§ 4° - As participagOes de que trata este artigo seréo tributadas na fonte,
em separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacéo do
imposto de renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retencdo e recolhimento
do imposto.

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

| - mediacéo; e
Il - arbitragem de ofertas finais,

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

8 2° - O mediador ou arbitro sera escolhido de comum acordo entre as
partes.

8 3° - Firmando o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia
unilateral de qualquer das partes.

8§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de
homologacéo judicial.

Art. 5° - Esta Medida Proviséria entrara em vigor na data de sua
publicacao.

Art. 6° - Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 29 de dezembro de 1994; 173° da Independéncia e 106° da Republica.

Itamar Franco

Ciro Ferreira Gomes
Marcelo Pimentel

Sérgio Cutolo dos Santos
Elcio Alvares

(D.O.U. 1-30.12.94)
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ANEXO B — Medida Provisoria n°® 1698-48

MEDIDA PROVISORIA N° 1.698-48, DE 28 DE AGOSTO DE 1998

Dispbe sobre a participacéo dos trabalhadores nos lucros ou resultados
da empresa e da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuicdo que lhe confere o art.
62 da Constituicdo, adota a seguinte Medida Provisdria, com forca de lei:

Art. 1° - Esta Medida Provisoria regula a participacao dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa como instrumento de integragao entre o
capital e o trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos dos artigos
79, inciso Xl, da Constituic&o.

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

| - comissdo escolhida pelas partes, integrada, também por um
representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria, dentre o0s
empregados da empresa;

Il - convengao ou acordo coletivo.

8§ 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverdo constar
regras claras e objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da
participacdo e das regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das
informacdes pertinentes ao cumprimento do acordado, periodicidade da
distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo ser
considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢des:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,;

Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° - O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade
sindical dos trabalhadores.

8 3° - Nao se equipara a empresa, para os fins desta Medida Proviséria:
| - a pessoa juridica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

a) nao distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a
dirigentes, administradores ou empresas vinculadas;
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b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional
e no Pais;

c) destine o seu patrimdnio a entidade congénere ou ao poder publico,
em caso de encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituracdo contabil capaz de comprovar a observancia
dos demais requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de
direito econémico que lhe sejam aplicaveis.

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

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesa operacional as participacdes atribuidas aos empregados
nos lucros ou resultados, nos termos da presente Medida Provisoria, dentro do
proprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacgéo ou distribuicdo 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.

8 3° - Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de
participacdo nos lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela
empresa, poderdo ser compensados com as obrigagcbes decorrentes de
acordos ou convencgdes coletivas de trabalho atinentes a participacdo nos
lucros ou resultados.

8 4° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior
podera ser alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1998, em
funcdo de eventuais impactos nas receitas tributérias.

8 5° - As participacOes de que trata este artigo serao tributadas na fonte,
em separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacéo do
imposto de renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retencdo e pelo
recolhimento do imposto.

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

| - mediacéo; e

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

8 2° - O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as
partes.

8 3° - Firmando o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia
unilateral de qualquer das partes.

8§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de
homologacéo judicial.

Art. 5° - A participacdo de que trata o art. 1° desta Medida Provisoria,
relativamente aos trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes
especificas fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo Unico - Consideram-se empresas estatais as empresas
publicas, sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas e
demais empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria
do capital social com direito a voto.

Art. 6° - Fica autorizado, a partir de 09 de novembro de 1997, o trabalho
aos domingos no comércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso |, da
Constituicao.

Paragrafo unico - O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo
menos uma vez no periodo maximo de quatro semanas, com 0 domingo,
respeitadas as demais normas de protecédo ao trabalho e outras previstas em
acordo ou convencao coletiva.

Art. 7° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida
Provisoéria n° 1.698-47, de 30 de julho de 1998.

Art. 8° - Esta Medida Provisoria entra em vigor na data de sua

publicacéo.

Brasilia, 28 de agosto de 1998; 177° da Independéncia e 110° da Republica.

Fernando Henrique Cardoso
Edward Amadeo
(D.O.U. 1 - 30.08.98 - Edicao Extra)
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ANEXO C — Lei n®10.101 — Texto integral

LEI N° 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000 (DOU DE 20.12.2000)

Dispbe sobre a participacédo dos trabalhadores nos lucros ou resultados
da empresa e da outras providéncias.

Faco saber que o Presidente da Republica adotou a Medida Provisoria
n® 1982-77, de 2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Antonio Carlos
Magalhédes, Presidente, para os efeitos do disposto no paragrafo Unico do art.
62 da Constituicdo Federal, promulgo a seguinte Lei:

Art. 1° - Esta Lei regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa como instrumento de integracdo entre o capital e o
trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do artigo 7°, inciso XI, da
Constitui¢ao.

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

| - comissdo escolhida pelas partes, integrada, também por um
representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria;

Il - convengao ou acordo coletivo.

8 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverdo constar
regras claras e objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da
participagdo e das regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das
informacbes pertinentes ao cumprimento do acordado, periodicidade da
distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo ser
considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢des:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,;
Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

8 2° - O instrumento de acordo celebrado sera arquivado na entidade
sindical dos trabalhadores.

§ 3° - Nao se equipara a empresa, para os fins desta Medida Provisoria:
| - a pessoa juridica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

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



230

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional
e no Pais;

c) destine o seu patrimdénio a entidade congénere ou ao poder publico,
em caso de encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituracdo contabil capaz de comprovar a observancia
dos demais requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de
direito econémico que lhe sejam aplicaveis.

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

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesa operacional as participagcdes atribuidas aos empregados
nos lucros ou resultados, nos termos da presente Medida Provisoria, dentro do
proprio exercicio de sua constitui¢ao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacg&o ou distribuicdo 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.

8 3° - Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de
participacdo nos lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela
empresa, poderdo ser compensados com as obrigagcbes decorrentes de

acordos ou convencdes coletivas de trabalho atinentes a participacdo nos
lucros ou resultados.

8 4° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo 2° podera
ser alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em funcao de
eventuais impactos nas receitas tributarias.

8 5° - As participacOes de que trata este artigo serao tributadas na fonte,
em separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacédo do
imposto de renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retencdo e pelo
recolhimento do imposto.

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

| - mediacéo; e
Il - arbitragem de ofertas finais.

§ 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.
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8 2° - O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as
partes.

8 3° - Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia
unilateral de qualquer das partes.

§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de
homologacéo judicial.

Art. 5° - A participacdo de que trata o art. 1° desta Medida Provisoria,
relativamente aos trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes
especificas fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo unico - Consideram-se empresas estatais as empresas
publicas, sociedades de economia mista, suas subsidiarias e controladas e
demais empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria
do capital social com direito a voto.

Art. 6° - Fica autorizado, a partir de 09 de novembro de 1997, o trabalho
aos domingos no comércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso |, da
Constitui¢ao.

Paragrafo Unico - O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo
menos uma vez no periodo maximo de quatro semanas, com 0 domingo,
respeitadas as demais normas de protegcédo ao trabalho e outras previstas em
acordo ou convencao coletiva.

Art. 7° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida
Provisoéria n° 1.982-76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8° - Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagao.

Congresso Nacional, em 19 de dezembro de 2000; 179° da Independéncia e
112° da Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES
Presidente
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