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RESUMO 

 

 Este trabalho de conclusão de curso foi desenvolvido com o intuito de verificar se 

existe de fato alguma relação entre os arranjos organizacionais participativos, técnicas 

ou ferramentas utilizadas pelas organizações para promoverem a participação entre 

seus colaboradores, e o comprometimento no trabalho, com foco em seu componente 

afetivo.  Apesar da relevância do tema e dos inúmeros estudos realizados sobre 

comprometimento e participação, há uma carência de pesquisas mais aprofundadas 

que relacionam os dois, não havendo também muitos estudos que tentam medir qual o 

componente do comprometimento preponderante em um determinado grupo e suas 

consequências para a organização. Através da realização de um estudo de caso em 

uma organização do setor de alimentos de grande porte, onde foram aplicados 

questionários aos colaboradores de quatro áreas distintas e realizadas entrevistas com 

o setor de recursos humanos, foi possível se mensurar o componente predominante do 

comprometimento do grupo de respondentes e verificar se os arranjos participativos da 

organização estão influenciando de alguma maneira o comprometimento da equipe. A 

pesquisa concluiu que a empresa possui funcionários com altos níveis do componente 

afetivo e instrumental do comprometimento, e que as técnicas de participação que vêm 

sendo aplicadas pelo setor de recursos humanos têm resultado em um aumento do 

comprometimento como um todo. Por fim, com base na análise dos dados quantitativos 

e qualitativos obtidos durante a pesquisa, foram feitas sugestões de melhoria em 

tópicos específicos que ainda podem ser trabalhados pela organização. 
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1. INTRODUÇÃO 

         

      Sucesso em reter e manter satisfeitos os funcionários é um fato comumente 

associado a organizações bem sucedidas (CAPELLI, 2000, p. 11, tradução nossa) e 

elevar o grau de satisfação e engajamento de trabalhadores em seus empregos é visto 

como uma das maneiras mais seguras de se garantir o aumento de produtividade em 

organizações. (HSU; WANG, 2008, p. 66, tradução nossa). Neste contexto, surgem 

cada vez mais propostas de arranjos organizacionais participativos que tentam, por 

meio do maior envolvimento dos funcionários na rotina organizacional, aumentar o 

comprometimento destes com o trabalho e por consequência os níveis de 

produtividade, embasados pela ideia de que participação e satisfação são diretamente 

relacionados (VIDAL, 2007, p. 248, tradução nossa). 

       Diferentemente de modelos de divisão de trabalho tayloristas, onde o 

conhecimento dos empregados é sistematicamente coletado, tarefas são simplificadas 

ao máximo e trabalhadores operacionais não têm grande autonomia sobre os 

processos nos quais atuam (BRAVERMAN, 1974, p. 90-93, tradução nossa), estes 

novos sistemas de trabalho buscam elevar a satisfação de colaboradores por meio da  

valorização da participação e das opiniões individuais, dando a eles mais autonomia, 

conhecimento (através de treinamentos) e poder de decisão na rotina organizacional 

(MACDUFFIE, 1995, p. 194-197, tradução nossa).  

       Assim, cresce a adoção por parte de organizações de esquemas de trabalho desta 

natureza, (HOLDEN, 2001, p. 564, tradução nossa) que vão desde mecanismos 

informais de cooperação até sistemas formais onde empregados operacionais têm 

quase o mesmo poder de decisão de gerentes, o que torna a definição deste tipo de 

arranjo bastante problemática (HOLDEN, 2001, p. 567, tradução nossa). Uma das 

visões mais amplamente aceitas sobre o tema é a de Marchington (1995), que dividiu 

estes sistemas em quatro categorias 01) Top-down communications; 02) Participações 

de teor financeiro; 03) Participações representativas e 04) Problem-solving 
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communications, sendo este último o que se relaciona diretamente com as novas 

abordagens por envolver a participação e a opinião de empregados na busca por 

melhorias dentro da organização, incluindo-se aqui iniciativas como Círculos de 

Qualidade e Total Quality Management (MARCHINGTON et al, 1992,  tradução nossa). 

       Como exemplo prático deste novo tipo de arranjo organizacional estão aqueles 

baseados na filosofia lean, onde o maior envolvimento dos funcionários no trabalho é 

considerado um dos pontos essenciais para seu sucesso (DOMBROWSKI, 2013, p. 02, 

tradução nossa) e onde o colaborador precisa desenvolver a noção conceitual de todo 

o processo em que está inserido, desenvolvendo assim sua capacidade analítica para 

que consiga identificar as causas primárias de problemas durante o processo produtivo 

(MACDUFFIE, 1995, p. 218-220, tradução nossa).  Outro modelo de arranjo 

participativo similar é o modelo de sistemas de trabalho de alta performance (high 

performance work systems) proposto por Applebaum (2000), que afirma que “o pilar 

fundamental dos sistemas de alta performance está na forma de organização do 

trabalho, que permite que trabalhadores de linha de frente participem de decisões que 

influenciem a rotina organizacional” (APPELBAUM et al, 2000, p. 43, tradução nossa). 

       A adoção destes sistemas por organizações que buscam tornar seus funcionários 

mais e engajados e comprometidos é embasada por alguns estudos que de fato 

apontam para alguma relação entre os dois: Capelli afirma sobre estas novas formas de 

organização do trabalho que “empregados apreciam a maior autonomia gerada por 

estes novos arranjos e tendem a melhorar sua performance.” (CAPELLI, 1997, p. 57, 

tradução nossa), e a teoria de empowerment de Macduffie (1995) afirma que 

trabalhadores se sentem mais comprometidos em arranjos de trabalho participativos do 

que em modelos de produção tradicionais. (MACDUFFIE, 1995, p. 219, tradução 

nossa). 

      Apesar de, como apresentado, alguns estudos de fato relacionarem o aumento da 

participação dos trabalhadores com uma elevação no comprometimento e bem-estar, 

as evidências que suportam estas teorias são pouco conclusivas (VIDAL, 2007, p. 253, 

tradução nossa). Segundo Wagner, as evidências que relacionam participação e 

satisfação no trabalho são estatisticamente significantes, porém são fracas e não 
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conseguem comprovar a presença de uma relação mais forte entre os dois  (WAGNER, 

1994, p. 327, tradução nossa), questionando ainda a efetividade prática destas 

pesquisas (WAGNER, 1994, p. 325, tradução nossa.). Há até mesmo estudos que 

afirmam que sistemas organizacionais participativos podem levar ao aumento da 

insatisfação dos trabalhadores e deixá-los mais estressados, já que os sistemas de 

avaliação pessoal criados nestes arranjos resultariam em um aumento na 

competitividade entre eles (WOOD, 1999, p. 367 tradução nossa). 

       Fazendo-se uma análise das diferentes teses apresentadas, percebe-se 

claramente que, apesar da relevância do tema, as pesquisas realizadas até agora têm 

resultados contraditórios e pouco conclusivos em relação às consequências da adoção 

de arranjos participativos por empresas no comprometimento dos trabalhadores. Além 

disso, os estudos feitos até agora são demasiadamente focados em análises 

quantitativas, não cedendo muito espaço para reflexões sobre os resultados 

encontrados. Por isso, a questão de pesquisa deste trabalho é verificar se existe 

alguma relação entre arranjos participativos e o nível de comprometimento dos 

trabalhadores, com foco especial em seu componente afetivo. 

     O estudo será focado em trabalhadores de nível operacional e de supervisão da 

área agropecuária de uma empresa de produtos alimentícios de grande porte 

(faturamento anual superior a R$ 1 bilhão), com sede em Santa Catarina, e que adota 

algumas formas de arranjos participativos em suas unidades, sendo realizado mais 

especificamente dentro da Diretoria Agropecuária de uma das plantas industriais do 

grupo, também em Santa Catarina. Esta unidade possui atualmente 5042 funcionários,  

sendo 414 na Agropecuária, que se divide nos seguintes departamentos: Controles 

agropecuários, rações, recursos energéticos, Incubatório, integração frango, integração 

Suínos e granjas de matrizes. Destes 414 funcionários, 07 ocupam o cargo de 

supervisão ou gerência de cada um dos departamentos, 58 ocupam cargos técnicos 

e/ou de supervisão e possuem formação superior e os outros são considerados 

funcionários operacionais, sem função de chefia, e em sua grande maioria possuem 

apenas o segundo grau completo. 
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1.  OBJETIVOS 

 

1.1.  Objetivo Geral 

 

      O objetivo principal deste trabalho de conclusão de curso é o de obter dados e 

informações que consigam demonstrar se existe uma relação direta ou indireta entre a 

maior participação dos trabalhadores na rotina organizacional, possibilitada por arranjos 

e técnicas participativas, e seu comprometimento no trabalho, com foco no componente 

afetivo, embora todos serão analisados. Independentemente do tipo de relação 

encontrada acerca do tema, o trabalho irá também fazer uma análise quantitativa e 

qualitativa dos dados para que se possa relacionar o nível de participação 

organizacional com o comprometimento dos trabalhadores. 

 

1.2.  Objetivos Específicos 

 

     Desdobrando-se o objetivo geral deste trabalho, os principais objetivos específicos 

que guiarão as pesquisas e análises serão: 

- Verificar, caso exista, qual o componente predominante no comprometimento dos 

colaboradores. 

- Descrever o entendimento do setor de recursos humanos da empresa analisada 

acerca  do conceito de participação e comprometimento de seus trabalhadores. 

- Identificar os efeitos do uso de arranjos e técnicas no comprometimento dos 

trabalhadores. 

- Sugerir melhorias para a organização baseadas nas conclusões do trabalho. 
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2. JUSTIFICATIVA 

 

     O crescente número de organizações dos mais diversos setores e portes que têm 

adotado algum tipo de arranjo participativo em suas operações, aliado a falta de 

informações consistentes acerca do efeito destas práticas para os trabalhadores, faz 

com que este tema seja de grande interesse para uma série de stakeholders, em 

especial para os trabalhadores operacionais, que poderão se beneficiar com os 

resultados e terão suas opiniões ouvidas e estudadas e para a média e alta gestão de 

organizações públicas ou privadas, que terão um estudo para guiar suas decisões caso 

tenham planos de adotar, modificar ou ampliar algum tipo de esquema participativo em 

suas empresas, tendo uma visão mais clara de como estas novas formas de 

organização do trabalho influenciam seus colaboradores. 

 

     A disseminação dos resultados se dará majoritariamente por meio virtual, de forma 

gratuita a todos os interessados no tema que queiram entender melhor o que são e 

como funcionam os arranjos de trabalho participativos e como eles influenciam tanto o 

comprometimento dos trabalhadores quanto os resultados organizacionais. 
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3. REVISÃO TEÓRICA 

 

     Neste capítulo de revisão da literatura serão apresentados os principais aspectos 

relacionados à participação e ao comprometimento, os dois principais tópicos de estudo 

deste trabalho. Primeiramente serão expostos o conceito de participação, seus níveis 

organizacionais e os principais exemplos de arranjos participativos utilizados 

atualmente. Na sequência serão apresentados o conceito de comprometimento, o 

Modelo dos Três Componentes do Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen, 

que permeia todas as reflexões propostas, e por fim os resultados observados como 

consequência do aumento no nível de participação dos trabalhadores. 

 

3.1. PARTICIPAÇÃO 

 

3.1.1. Definição 

 

     O termo participação, associado aos meios organizacionais, pode ter diversas 

interpretações. Conforme Bordenave (1992), a participação é uma necessidade 

humana e um direito pessoal, que, ao descentralizar a autoridade, desenvolve a 

consciência crítica e redistribui o poder, tornando os indivíduos mais responsáveis por 

suas ações. Segundo o autor, a participação é um processo de aprendizagem e 

aperfeiçoamento, que pode ser iniciado de maneira intencional ou não e que tende a se 

desenvolver para um sistema flexível e autocontrolado.  

      Já para Tannenbaum (1966 apud Guest et al 1974), participação está relacionada 

diretamente a influência e poder que um grupo tem em determinar o comportamento e 

as ações dos que estão ao seu redor, citando casos que define como 

“pseudoparticipação”, em que os empregados teoricamente são participativos porém as 

decisões finais da empresa são tomadas exclusivamente pelo corpo diretivo, sem que 

haja influência dos indivíduos na administração de seu trabalho.  
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     Bernstein (1981 apud Storch 1987, p. 147) identifica três dimensões da participação: 

A primeira delas relaciona-se ao grau de influência do trabalhador, indo desde o direito 

de receber informações (mínimo) até o direto de tomar decisões de forma autônoma 

(máximo); a segunda dimensão é o escopo da participação, ou seja, em quais questões 

da organização os participantes realmente exercem influência significativa e quais são 

suas limitações, diferenciando-se em influência sociotécnica e política, sendo a 

sociotécnica relacionada a baixa hierarquia e a política usualmente restrita aos líderes 

da organização. 

 

     Dentre as divisões que podem ser feitas acerca do tema está a classificação de 

Lammers (1967 apud Guest 1974), que separa participação direta e indireta. Na 

primeira, os subordinados têm acesso relativamente irrestrito a seus superiores de 

forma pessoal, a fim de comunicar suas opiniões e informar suas decisões, enquanto 

na segunda os empregados usualmente se utilizam de algum representante para 

discutir com a alta gestão, como nos casos de comissões e sindicatos. Também há a 

classificação de Bordenave (1992) que diferencia micro participação, aonde os 

envolvidos agem voluntariamente e não estão diretamente em busca de benefícios 

pessoais, e a macro participação, relacionada a participação social em movimentos 

políticos e econômicos. 

     Das quatro escolas de pensamento quanto às formas de participação citadas por 

Greenberg (1975 apud Storch, 1987, p. 136), a que mais se aplica a este projeto é a 

definição da Escola Gerencial, que segundo Antunes (1994), trata participação como 

um meio de se elevar o desempenho organizacional, tanto em termos de produtividade 

quanto no aumento da capacidade de adaptação a mudanças, e que se utiliza de 

técnicas e abordagens que estimulam a participação e a criatividade dos trabalhadores 

em seus ambientes de trabalho. 
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3.1.2.  Níveis participativos 

 

     O grau de participação dos trabalhadores nas organizações varia enormemente 

conforme uma série de fatores. Segundo Motta (1984), os níveis de participação se 

desdobram desde os sistemas centralizadores, onde os trabalhadores exercem pouca 

ou nenhuma influência no trabalho, passando por sistemas aonde estes têm papel 

consultivo e liberdade de exposição de ideias até sistemas com orientação às práticas 

participativas, denominados usualmente de Gerência Participativa. Estes últimos, em 

sua forma mais madura, podem tornar-se um sistema de co-gestão, ainda mais 

avançado, aonde procura-se alinhar os interesses e desejos dos trabalhadores com os 

da organização e do mercado, ocorrendo forte valorização do diálogo entre os 

diferentes níveis hierárquicos, sendo possivelmente a forma de gestão participativa 

mais avançada que o sistema capitalista permite.  

      De forma similar à co-gestão, outro modelo que pode derivar do desenvolvimento 

da Gerência Participativa é a autogestão, onde, também segundo Motta (1984), o 

exercício do poder ocorre através de associações que representam os trabalhadores 

(como conselhos e comissões), e a propriedade da empresa é coletiva, sendo 

administrada por grupos autônomos sem hierarquia formal. A co-gestão, em sua forma 

mais ampla, aborda ainda pontos como a diminuição da burocracia, a melhora na 

qualidade de vida dos trabalhadores e a distribuição do poder. 

     Outra teoria relacionada aos níveis de envolvimento é de de McLagan e Nel (1995), 

que considera que existem cinco níveis possíveis de participação dentro das 

organizações: 

     Nível I: Ação prescritiva: Neste nível os empregados executam suas tarefas 

conforme são mandados, independentemente de seu nível hierárquico. O autor 

menciona a importância deste tipo de ação, e ressalta que mesmo em empresas 

participativas elas são essenciais, já que ninguém toma decisões próprias o tempo 

todo. 
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     Nível II: Participação na atividade: Aqui, empregados podem opinar sobre como seu 

trabalho é feito, decidindo, por exemplo, as técnicas e ferramentas utilizadas e a 

sequência de ações a serem tomadas. É o primeiro nível em que existe participação 

significativa.  

     Nível III: Participação na função: Um amplo conhecimento das operações da 

empresa e dos clientes é necessário neste nível participatório, aonde os trabalhadores 

determinam o que eles e suas equipes irão realizar. São exemplos comuns de 

atividades deste nível o estabelecimento de metas de produção e admissão de novos 

funcionários. 

     Nível IV: Participação no contexto: Este nível se diferencia do anterior ao possibilitar 

que as pessoas deixem de influenciar apenas sua própria função, fazendo isto também 

nos processos e funções em outros níveis de autoridade. Os autores dão como 

exemplo deste nível de participação a seleção interna para cargos de chefia, a escolha 

de fornecedores e propostas de alterações no orçamento. 

     Nível V: Participação na visão: No mais avançado nível de envolvimento possível, os 

indivíduos são aptos a influenciar os valores, metas e estratégias de longo prazo da 

organização, trabalhando em conjunto para determinar a direção que a empresa deve 

seguir e como o planejamento estratégico será traçado, atuando também na escolha de 

quem estará envolvido na alta gestão e na execução deste planejamento. 

 

3.1.3. Arranjos e técnicas participativas 

 

     Cresce cada vez mais o número de arranjos participativos e de técnicas que 

promovem a participação dentro de organizações (Holden, 2001), onde variam 

enormemente as formas de participação e como os processos são conduzidos nestes 

esquemas, o que torna o estudo sobre o tema bastante desafiador visto a sua 

abrangência. Wall e Licherson (1977) afirmam que há três elementos centrais no 

conceito de arranjos participativos: Influência, interação e compartilhamento de 
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informações, e o que diferencia os arranjos é a composição de cada um destes 

elementos.  

     Similarmente, Marchington (1992) divide estes esquemas em três grandes grupos: 

1) Aqueles nos quais os funcionários têm suas opiniões e sugestões ouvidas de 

maneira informal, sem mensuração do impacto destas; 2) Aqueles aonde a voz dos 

trabalhadores pode influenciar as decisões gerenciais, caso a contribuição seja 

considerada relevante; 3) Aqueles que ligam diretamente os trabalhadores aos centros 

de decisão. Além disso, o autor afirma que, dentro desta divisão, devem ser 

considerados outros fatores, em especial: 

- O grau de envolvimento: o quanto os empregados influenciam na decisão final. 

- O nível de envolvimento: em qual nível de decisão se está atuando (função específica, 

setor ou toda a organização). 

- As formas de envolvimento: direto, indireto ou financeiro. 

- O escopo do arranjo: os limites que devem ser obedecidos pelos empregados. 

     Dentre as categorias de arranjos estruturadas por Marchington (1992) e já citadas 

anteriormente, aqueles dentro do grupo problem-solving forms, também chamadas de 

top-down, são as que mais se encaixam na proposta deste projeto, já que são focadas 

no “uso” do conhecimento e das opiniões dos trabalhadores, seja de forma individual ou 

através de pequenos grupos. Focadas no aumento da influência dos trabalhadores e 

seu comprometimento com a organização, estas formas de arranjos são normalmente 

relacionadas a criação de uma atmosfera de trabalho mais cooperativa (Ramsay,1992, 

tradução nossa). 

      Destaca-se como exemplo desta forma de esquema participativo os chamados 

Círculos de Qualidade, grupos de funcionários que reúnem-se de forma regular e 

voluntária com o objetivo principal de identificar problemas em suas áreas ou setores, 

propondo melhorias a partir da análise de dados e de métodos estatísticos, sendo estas 

apresentadas para supervisores e gerentes, que devem decidir sobre sua aplicação 

(Brennan,1991). Uma  forma mais recente deste esquema é o teamworking, que 
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envolve os mesmos princípios dos Círculos de Qualidade de resolução de problemas, 

porém com maior ênfase na flexibilidade de funções e em treinamentos intensivos, não 

apenas na área técnica em questão mas também em habilidades pessoais e 

gerenciais, a fim de que os times tenham os recursos necessários para funcionar 

efetivamente (Price, 1989). 

     Outras técnicas orientadas ao modelo participativo de gestão são a ampliação de 

cargos e a rotação de postos. A proposta da primeira consiste no redesenho de cargos 

isolados para que sejam agregadas novas funções e responsabilidades pelo 

empregado visando ao aumento do interesse deste na sua rotina do dia-a-dia, auxiliado 

e monitorado pelo seu gerente ou supervisor, que o acompanha e avalia suas ações 

através de feedback. (Fleury e Vargas,1983); divide-se em ampliação vertical, onde 

agregam-se no mesmo cargo tarefas de diferentes naturezas e responsabilidades, e 

ampliação horizontal, onde agrupam-se somente funções de mesma natureza. A 

rotação de postos diferencia-se da ampliação de cargos pois tenta promover a 

participação dos indivíduos através da mudança de postos dentro da organização por 

períodos de tempo determinados, contribuindo também para o desenvolvimento da 

visão sistêmica dos trabalhadores (Fleury e Vargas,1983). 

 

3.2. COMPROMETIMENTO 

 

3.2.1. Definição 

 

     Devido a grande flexibilidade com a qual é usado, o  termo comprometimento 

possibilita várias interpretações distintas. Antes de estas serem aprofundadas, deve-se 

fazer a diferenciação entre comprometimento atitudinal e comportamental, proposta por 

Mowday, Porter e Steers (1982), entre outros. Segundo os autores: 

    “O comprometimento atitudinal foca nos processos pelos quais as pessoas pensam 

sobre sua relação com a organização. De muitas maneiras ele pode ser entendido como 

uma mentalidade na qual os indivíduos pensam sobre quão similares são seus valores e 
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objetivos pessoais em relação aos da organização em que estão inseridos. O 

comprometimento comportamental, por outro lado, é relacionado ao processo no qual o 

indivíduo fica preso a uma certa organização e como ele lida com este problema” 

(Mowday, Porter e Steers, 1982, p. 244) 

 

     De acordo com eles, a principal diferença está no fato de que no comprometimento 

comportamental os empregados teoricamente se tornam comprometimentos de forma 

retrospectiva, como justificativa para alguma ação ou objetivo (como subir de cargo, por 

exemplo), enquanto o comprometimento atitudinal se desenvolveria baseado na 

percepção atual e futura da organização e do trabalho do indivíduo dentro dela. Neste 

projeto de trabalho o termo comprometimento será tratado como um estado psicológico 

que pode ser desenvolvido das duas maneiras mencionadas. 

     Para clarificar a definição do conceito, Meyer e Allen (1991) dividiram 

comprometimento em três orientações diferentes: Afetiva, custo e moral. Na primeira, 

uma das definições propostas é a de Sheldon (1971, p. 143), que define 

comprometimento como uma orientação que liga a identidade do trabalhador com a da 

organização; dentro da definição de comprometimento orientado ao custo, Kanter 

(1968, p. 504) afirma que ele ocorre quando o trabalhador faz a comparação entre 

continuar na empresa ganhando ou sair e incorrer o custo dessa decisão, enquanto o 

conceito de comprometimento moral se cerca na ideia de que o indivíduo se comporta 

de uma maneira comprometida devido a pressão social para que ele faça isso 

(Wiener,1982). 

 

3.2.2. O Modelo de Três Componentes do Comprometimento Organizacional 

 

     Para tentar esclarecer as definições acerca do tema, Meyer e Allen (1991) criaram o 

chamado Modelo dos Três Componentes do Comprometimento Organizacional, que 

propões que o comprometimento surge da junção de três componentes distintos: 

Afetivo, normativo e instrumental. 
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     O comportamento afetivo é relacionado a identificação emocional do funcionário 

com a empresa e seus valores. Os autores afirmam que a decisão de trabalhar e 

permanecer na organização por parte do indivíduo, quando este componente é forte, é 

totalmente livre, ou seja, há desejo de permanência. Segundo Moway apud Chang e 

Albuquerque (2002), este enfoque pode ser entendido como “uma forte crença e 

aceitação dos valores e objetivos da organização, o forte desejo de manter vínculo com 

a organização e intenção de esforçar-se em favor da organização”. Conforme Rego e 

Souto (2004, p. 34), os indivíduos mais afetivamente comprometidos têm maior 

tendência a sentirem-se motivados, menor absenteísmo e desempenho mais elevado.  

 

     O componente instrumental está ligado mais diretamente aos custos relacionados a 

deixar de trabalhar na organização, sendo que quando este componente é 

predominante no comprometimento, o empregado permanece porque há necessidade. 

Também chamado de componente calculativo ou side bets (Chang, 2001, p. 25), sob 

esta visão o funcionário aonde predomina o componente instrumental está na empresa 

pelo fato de não possuir uma opção melhor financeiramente ou porque sua saída 

geraria encargos a serem pagos. Neste caso, a empresa é vista primariamente como a 

provedora de renda em troca da força de trabalho. 

 

     Por último, o componente normativo reflete um sentimento de obrigação em 

permanecer na empresa. Sobre este componente, Medeiros (2002) afirma que tal 

“sacrifício pessoal” em continuar é vinculado às pressões normativas advindas da 

cultura da organização, das normas e das regras de controle, que acabam fazendo o 

empregado sentir que comprometerá os projetos da empresa caso peça para sair. 

 

     A tese de Meyer e Allen (1991) afirma que estes três componentes fazem parte do 

comprometimento de qualquer indivíduo porém em diferentes graus. Por exemplo, um 

empregado pode ao mesmo tempo ter sua visão e valores similares aos da organização 

(componente afetivo) e sentir grande necessidade em permanecer trabalhando 

(componente instrumental). O que é comum em todos os casos é que invariavelmente o 
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conceito de comprometimento faz algum tipo de ligação entre um indivíduo e uma 

organização. Neste trabalho, o enfoque maior será no componente afetivo. 

 

3.2.3. Resultados do comprometimento organizacional 

 

     São muitas as afirmações feitas a respeito das consequências de se ter uma equipe 

de trabalho comprometida, e em especial sobre a diferença entre trabalhadores 

comprometidos com suas organizações e aqueles não comprometidos em termos 

gerenciais (Meyer e Allen, 1997). As evidências encontradas sobre a relação do 

comprometimento afetivo e estes indicadores serão expostas, baseando-se em 

pesquisas sobre o assunto, a fim de que se torne clara as relações entre cada um 

deles. 

     - Comprometimento e nível de turnover: Existe uma correlação negativa entre o nível 

de retenção de funcionários e o comprometimento destes em relação a organização 

(Tett e Meyer, 1993). Segundo os autores, a correlação é mais significativa quando 

analisa-se o comprometimento afetivo, embora ela existe em algum grau em todos os 

componentes. Apesar disso, os autores afirmam que medir o nível de turnover de forma 

isolada não faz muito sentido para as organizações, já que o tempo na empresa não 

necessariamente está ligado a melhores resultados (Dalton, 1981), por isso da 

importância da análise dos indicadores em conjunto.  

     - Comprometimento e performance: Considerando-se performance como o resultado 

do trabalho de rotina dos empregados que pode ser mensurável, os estudos de Hacket 

e Allen (1995) sugerem que empregados com forte comprometimento afetivo em 

relação a organização trabalham mais e dão mais resultados do que aqueles que não 

se consideram comprometidos. Em outra pesquisa, Kim e Mauborgne (1993) 

descobriram que gerentes com forte comprometimento afetivo eram os mais propensos 

a seguir e apoiar as decisões estratégicas da empresa em relação aos gerentes que 

afirmaram não ter este componente do comprometimento tão desenvolvido.  
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      Esta correlação se mantém mesmo em estudos que medem o comprometimento de 

forma independente, sem a avaliação direta do participantes, como no estudo de 

Bashaw e Grant (1994), que analisou um grupo de vendedores e concluiu que o mais 

comprometidos eram no geral os que mais vendiam. Há ainda outras relações 

interessantes, como a observada na pesquisa de Ostroff (1992), que mediu o nível de 

comprometimento afetivo dos professores, tanto iniciantes quanto experientes, em 298 

escolas de ensino médio nos Estados Unidos, dando uma nota média para cada um 

delas relacionada ao nível de comprometimento dos professores. Ostroff concluiu que 

as escolas com maiores notas de comprometimento tinham os alunos com as notas 

mais altas, mais satisfeitos e com menores índices de desistência em relação ao grupo 

de escolas analisado. 

     - Comprometimento e bem-estar: Com relação às consequências do 

comprometimento organizacional fora do ambiente de trabalho, vários estudos afirmam 

que existe correlação negativa entre comprometimento afetivo e níveis de stress, tanto 

no trabalho quanto fora dele (Begley e Czajka,1993), e que o nível de satisfação que os 

indivíduos têm em atividades fora do trabalho está positivamente relacionado ao seu 

comprometimento com a organização. Ainda, Kirchmeyer (1992) observou uma relação 

positiva entre comprometimento e o tempo que os trabalhadores passavam fazendo 

atividades que consideravam prazerosas, como cuidando dos filhos e realizando 

trabalho comunitário. 

     - Outras relações: Muitos dos estudos feitos com o objetivo de relacionar 

comprometimento com indicadores gerenciais acabam trazendo a tona resultados não 

esperados ou fora do foco da pesquisa, como o estudo de Meyer et al (1993) com 

enfermeiras, que mostrou que aquelas mais comprometidas afetivamente eram as mais 

propensas a dar sugestões de melhoria, e a aceitar as mudanças no ambiente de 

trabalho (relacionado a lealdade). Randall (1987) sugere que, por outro lado, os 

empregados mais comprometidos são os menos propensos a denunciar a organização 

caso esta cometa alguma ação ilegal ou não ética, embora outros estudos contradigam 

esta afirmação. 
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     Com base nos estudos citados, conclui-se que empregados com forte 

comprometimento afetivo em relação a organização são aqueles mais propensos a 

valorizar sua participação na empresa, têm melhor performance e sentem-se melhor 

tanto no trabalho quanto fora dele. O desenvolvimento deste tipo de comprometimento 

parece de fato ser uma das maneiras mais eficazes que as empresas dispõem para 

melhorar seus indicadores gerenciais, e uma equipe afetivamente comprometida surge 

como um dos maiores e mais eficazes diferenciais competitivos que uma organização 

pode ter.  
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4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

     O método descreve o conjunto de passos que devem ser realizados para atingir 

determinados objetivos de pesquisa. Neste capítulo será exposta a metodologia que 

serviu como diretriz para o projeto. De acordo com Gil (2010), pode-se definir método 

como caminho para se chegar a um determinado fim. 

 

4.1. Delineamento do estudo 

 

      A pesquisa foi realizada na forma de estudo de caso, que segundo Yin (2005, p. 23), 

se presta nas investigações de fenômenos sociais contemporâneos nos quais o 

pesquisador não pode manipular comportamentos que influenciam o objeto de estudo e  

segundo Gressler (2004, p. 56), pode ser qualitativo, quantitativo ou a combinação de 

ambos.  

 

     O trabalho em questão pode ser considerado um estudo de caso observacional, que 

segundo Gressler (2004), dirige seu foco para uma unidade dentro da organização, 

sendo classificado como de natureza quali-quantitativa pois o interesse do pesquisador 

está voltado tanto para a compreensão de um determinado processo social quanto para 

as relações estabelecidas entre as variáveis (Godoi, Mello e Silva, 2006).  

 

     A organização foco da pesquisa foi escolhida por uma série de motivos, entre eles a 

facilidade de acesso e a tradição no uso de arranjos participativos por parte da área de 

recursos humanos, além de ser uma organização de grande porte e com grande 

número de funcionários, o que se alinha a ideia de Severino (2007, p. 21) de que o 

caso escolhido deve ser significativo e bem representativo, fundamentando uma 

generalização para situações análogas. 
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4.2. Coleta e análise de dados 

 

     Tendo como objetivo a análise do material utilizado, foram estabelecidos os dados 

necessários e sua respectiva forma de coleta. Foram utilizados dados primários, 

coletados pessoalmente pelo autor durante visitas de campo, e dados secundários 

obtidos através do departamento de recursos humanos da empresa onde será o 

estudo. Também foram buscadas informações referentes ao mercado e setor em que 

se insere a organização. 

 

     A coleta dos dados primários foi realizada de duas maneiras: A partir de entrevista 

semi-estruturada (ver anexo A: Roteiro da entrevista) e de caráter pessoal, realizada 

com a coordenadora do setor de recursos humanos da unidade visitada, e focada em 

questionamentos que ajudem a entender melhor o tipo e papel das técnicas e arranjos 

participativos na empresa, a relação destas técnicas com os valores da empresa e a 

percepção dos profissionais sobre os resultados atingidos até então com a utilização 

destas práticas colaborativas. Para a coleta de informações referentes a opinião dos 

trabalhadores operacionais sobre os arranjos participativos da organização e sua 

efetividade, foram utilizados questionários (ver anexo B: Instrumento de pesquisa), que 

de acordo com Gil (2008), é uma técnica composta por questões com o objetivo de 

extrair informações sobre comportamentos, crenças e valores. Esta técnica também foi 

utilizada devido a sua facilidade de ser aplicada em pesquisas de campo e por 

proporcionar maior incentivo de preenchimento devido a sua simplicidade. 

 

     Foi realizada a aplicação de um questionário misto para 108 funcionários de quatro 

gerências internas distintas: Aves, Suínos, Industrializados e Incubatório; o número de 

funcionários de cada gerência foi similar, porém não idêntico. Este questionário foi 

estruturado em três seções: A primeira contemplando dados demográficos dos 

respondentes, a segunda contendo afirmações relacionadas a um dos três 

componentes do comprometimento organizacional do modelo Allen e Meyer (1991), e a 

terceira contendo perguntas sobre a percepção dos funcionários sobre políticas da 

empresa, sendo uma das questões de preenchimento voluntário. 
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4.3. Técnicas de análise 

 

     Para a análise estatística dos 108 formulários foi utilizado o software Le Sphinx, que 

auxiliou na tabulação dos dados obtidos nas questões fechadas conforme frequência 

pré-determinada no questionário. Os dados das questões abertas também foram 

agrupados em categorias que surgiram da própria coleta, agrupando-se as respostas 

com conteúdo semelhante, o que segundo Bardin (1977) constitui-se numa análise 

temática. Com a utilização do software, os dados foram convertidos em uma 

distribuição percentual de frequência para melhor estudo dos resultados.  A análise da 

entrevista foi realizada através da análise de conteúdo. A análise de conteúdo é, 

também segundo Bardin (1977), um conjunto de técnicas de pesquisa que têm como 

objetivo a descrição e interpretação de conteúdos, sendo possível a construção de 

conhecimento através do conteúdo das mensagens. 

 

     Em todos os testes estatísticos utilizados foram considerados níveis de significância 

de 95%, correspondendo a valores p (nível descritivo) < 5%. Para a análise da relação 

entre dados foram utilizadas análises bidimensionais, que determinam se existe algum 

tipo de relação de causa e efeito entre duas variáveis, dando-se especial atenção para 

as situações de grande dependência entre estas, dado o nível descritivo utilizado de 

5%. Também foram utilizadas análises multivariadas, que comparam a média de 

diferentes grupos e são usadas quando se deseja analisar as interações entre duas ou 

mais variáveis dependentes ou independentes entre si (Stevens, 2002). Deve-se 

observar que os valores das médias foram calculados, em todos os casos, sem levar 

em consideração as eventuais não-respostas dos participantes. 

  

4.4.      Perfil da amostra 

 

     A população pesquisada é composta por 108 trabalhadores, todos da unidade da 

empresa localizada na cidade de Concórdia-SC. Eles fazem parte de uma das 

seguintes gerências: Aves, Suínos, Industrializados e Incubatório, sem discriminação 

entre estas. 
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     Destes 108 trabalhadores, houve predominância do sexo feminino: 62,4% dos 

respondentes foram mulheres, representando 68 funcionários, enquanto os homens 

foram responsáveis por 37,6% das respostas, com 40 funcionários. Participaram 

indivíduos de todas as faixas etárias: 5,5% com idade inferior a 19 anos; 19,3% entre 

20 e 29 anos; 39,5% com idade entre 30 e 39 anos, sendo este o grupo predominante 

da amostra, 25,7% entre 40 e 49 anos e 9,2% dos colaboradores com idade superior a 

50 anos. 

 

 

Tabela 1 – Idade dos trabalhadores 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

     Quanto à escolaridade do grupo, 12,8% possui ensino médio incompleto ou não 

iniciado, 63,3% dos participantes têm ensino médio completo (grupo predominante), 

13,8% estão no momento cursando o ensino superior, e 4,6% concluiu o ensino 

superior. 
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Tabela 2 – Escolaridade dos trabalhadores 

 

     Em relação ao tempo de empresa, quase ¾ da amostra pesquisada está na 

empresa há mais de 24 meses: 74,3%. Já 4,6% estão há menos de 06 meses, 5,5% 

trabalha na empresa de 06 a 12 meses e 13,8% está na organização de 12 a 24 meses 

 

 

Tabela 3 – Tempo de empresa dos trabalhadores 

 

 

     Cada componente do comprometimento foi medido a partir de afirmações nos 

questionários que receberam avaliações de 1 a 5, sendo 1 a nota para máxima 

discordância e 5 para máxima concordância. As afirmações sobre cada um deles foram 

relacionadas a três variáveis: Idade, setor e escolaridade, para que se observasse a 

ocorrência de desvios significativos em cada uma delas. As variáveis sexo e tempo de 

empresa, apesar de presentes nos questionários, não foram analisadas de forma mais 
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aprofundada pois durante as análises parciais percebeu-se que os resultados eram 

bastante homogêneos entre si para tais indicadores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



31 
 

5. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

 

     Os resultados da análise serão apresentados primeiramente de maneira geral, 

sendo depois divididos em categorias, relacionadas estas ao três componentes do 

comprometimento que foram analisados (afetivo, normativo e instrumental), 

posteriormente sendo analisadas as respostas relacionadas a fatores de 

comprometimento e às políticas da empresa.  

 

 

5.1. Panorama Geral 

 

     Uma análise das afirmações referentes aos três diferentes componentes do 

comprometimento mostra que, na média, a organização possui funcionários com altos 

níveis de comprometimento afetivo e instrumental, que predominam na maior parte dos 

grupos analisados. O componente normativo aparece com notas um pouco menores. 

As afirmações referentes a cada componente do comprometimento serão analisadas 

individualmente, porém o panorama geral já mostra que, na opinião dos colaboradores, 

a empresa vem fazendo um ótimo trabalho na promoção de um ambiente de trabalho 

mais participativo e isto vem afetando positivamente o componente afetivo do 

comprometimento, visto as altas notas dadas em quesitos como “soluções da 

organização”, “engajamento dos supervisores” e “valor”. Apesar disso, não pode se 

dizer que o componente afetivo se destaque perante os outros, o que é normal já que, 

segundo Silva (2007), dependendo do tipo de relação do colaborador com a empresa, 

este vínculo pode se apresentar em mais de um componente, com o mesmo grau ou 

em graus distintos.  

 

 

 

¹ Afirmações relacionadas ao componente afetivo: “Meus problemas”, “Vínculo com organização”, “Carreira na empresa”, “Valor” e 

“Não pertencimento”. Afirmações relacionadas ao componente instrumental: “Deixar a organização”, “Esforço na empresa”, “Poucas 

opções no mercado” e “Permanência: Necessidade x Desejo”. Afirmações relacionadas ao componente normativo: “Senso de 

obrigação”, “Culpa”, “Permanência na empresa” e “Lealdade”. 
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Tabela 4 – Panorama geral de comprometimento 

Fonte: Elaborado pelo autor 

  

5.1.1. Comprometimento afetivo e idade 

 

 

     Relacionando-se as afirmações ligadas ao comprometimento afetivo dos 

trabalhadores com suas respostas, percebe-se que os maiores desvios encontram-se 

nas afirmações relacionadas a carreira na empresa (“Eu ficaria feliz de passar o resto 

da minha carreira nesta empresa”) e sentimento de não pertencimento (“Sinto que não 

pertenço a esta organização”). 

 

     Quanto a continuar sua carreira na empresa, o único grupo que destoou nos 

resultados foi a faixa etária entre 20 e 29 anos, com a menor nota entre todos os 

grupos. Quanto ao sentimento de não pertencimento, o grupo de 40 a 49 anos foi o que 
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mais afirmou não se sentir parte da empresa, enquanto a faixa de 30 a 30 anos foi a 

que mais discordou da afirmação, mostrando que, na média, sente-se como parte da 

empresa mais do que os outros grupos etários.  

 

     A tendência de uma parte significativa dos respondentes mais jovens de não 

pretender fazer carreira na empresa, apesar de previsível, pode indicar que este grupo 

não está vendo chances reais de crescer dentro da organização ou considera a 

empresa apenas como um local para experiência temporária até que consigam outro 

trabalho. 

 

 

Tabela 5 – Relação entre componente afetivo e idade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

5.1.2. Comprometimento afetivo e setor 

 

 

     Também houve discrepâncias quando relacionamos o grau de comprometimento 

afetivo da amostra pesquisada com seu setor de trabalho: Das quatro áreas 

pesquisadas, o sentimento de não pertencimento é maior entre os funcionários do 

Incubatório, enquanto fica abaixo da média com os colaboradores da gerência de 

Industrializados. Também observa-se um desvio na afirmação que mede o nível com o 

qual o funcionário encara os problemas da empresa como seus (“Os problemas da 
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empresa também são meus problemas”). No setor de Suínos este sentimento não 

encontra força como nas outras áreas, ficando significativamente abaixo da média.  

 

     Apesar destas observações, a maior parte dos resultados mostra que o componente 

afetivo é homogêneo entre os setores, corroborando a opinião da responsável pelo RH 

na unidade da empresa, que afirmou que no geral os funcionários são bastante 

comprometidos, independente do setor em que atuam. 

 

 

 

Tabela 6 – Relação entre componente afetivo e setor 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.3. Comprometimento afetivo e escolaridade 

 

 

     Na análise da relação entre o grau de escolaridade com o comprometimento afetivo, 

percebe-se que os maiores desvios encontram-se nas respostas dos funcionários mais 

educados do grupo, ou seja, com ensino superior completo. É neste grupo onde é mais 

alto o sentimento de que os problemas da empresa também são seus, sendo ao 

mesmo tempo onde o sentimento de não pertencimento é menor. 

 

     Esses resultados, apesar de bastante positivos em relação a este grupo, vão contra 

a teoria de Leite (2004) de que o comprometimento decresce com o aumento da 
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escolaridade, embora por outro lado a baixa nota dada na afirmação “carreira na 

empresa”, sobre o desejo de permanecer no longo prazo, vai de encontro às ideias de 

Mowday, Porter e Steers (1982), que afirmam que funcionários com maior escolaridade 

possuem maiores ambições e aspirações pessoais, o que compromete sua vinculação 

com a empresa. 

 

 

Tabela 7 – Relação entre componente afetivo e escolaridade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

5.1.4. Comprometimento instrumental e idade 

 

 

     Na quantificação do grau de comprometimento instrumental entre a amostra 

pesquisada e as faixas etárias, a maior parte das notas não possui desvios 

significativos. A única menção que deve-se fazer neste caso é sobre a afirmação que 

vincula a permanência do empregado na empresa com a falta de opções no mercado 

de trabalho (“Não consideraria deixar a empresa neste momento pois creio que não há 

muitas opções no mercado de trabalho”): O grupo de 20 a 29 anos deu a menor nota 

para este quesito, enquanto os grupos de 40 anos ou mais deram as maiores notas. Tal 

resultado se alinha a tese de Robbins (2005) sobre indivíduos da chamada “geração X” 

nesta faixa etária, afirmando que no geral este perfil permanece na organização não 
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por falta de opções, e sim por lealdade a empresa e ao estilo de vida que levam dentro 

dela. 

 

Tabela 8 – Relação entre componente instrumental e idade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.5. Comprometimento instrumental e setor 

 

 

     Novamente na análise de comprometimento com os setores analisados, percebe-se 

que o Incubatório é onde são vistos os maiores graus de comprometimento 

instrumental, o que indica que a permanência de parte significativa dos colaboradores 

da área não se dá de forma espontânea, embora o maior desvio das respostas 

encontra-se na afirmação “Para mim, a permanência na empresa no momento é tanto 

por necessidade quanto por desejo” por parte da gerência de Suínos. A nota mostra 

que também para este grupo os custos de uma eventual saída são considerados altos, 

e a permanência se mostra como única opção. 

 



37 
 

 

Tabela 9 – Relação entre componente instrumental e setor 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.6. Comprometimento instrumental e escolaridade 

 

 

     As notas dadas pelos respondentes mais qualificados educacionalmente da amostra 

novamente destoaram do resto do grupo: trabalhadores que estão no momento 

cursando o ensino superior ou já o tem concluído são os que menos concordaram com 

a afirmação de que não sairíam da empresa por falta de opções no mercado, além de 

serem os menos propensos a se sentirem culpados caso deixassem a organização.  

 

     Estes resultados, diferentemente do encontrado na análise do componente afetivo, 

se alinham a ideia de Leite (2004) de que o comprometimento diminui com o aumento 

na escolaridade, mostrando que a organização, caso ainda não o faça, pode pensar em 

políticas de gestão de pessoas com enfoques diferentes conforme o nível educacional 

dos colaboradores, ainda mais considerando-se que, embora contraintuitivo, observa-

se que trabalhadores com alto grau do componente instrumental, neste caso os mais 

educados, possuem desempenho pior do que seus colegas menos educados nas 

mesmas funções (Allen e Meyer, 1997). 
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Tabela 10 – Relação entre componente instrumental e escolaridade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.7. Comprometimento normativo e idade 

 

 

     As análises relacionadas ao componente normativo também permitem que sejam 

feitas conclusões importantes sobre o grupo pesquisado. No caso da idade, duas 

análises são bastante claras a partir dos dados da tabela abaixo: uma delas é de que o 

grau de lealdade dos colaboradores é bastante alto em todas as faixas etárias, já que a 

afirmação “Esta organização merece minha lealdade” recebeu uma nota média de 4 

pontos, indicando forte concordância com a afirmação. Por outro lado, boa parte dos 

respondentes não sentiria culpa em deixar a organização, o que, apesar de não ser um 

sinal positivo ou negativo, vai contra a tese de Meyer e Allen (1991), que afirmam que 

em empresas onde há extensos programas de aperfeiçoamento e treinamento, como 

no caso da organização em questão, estes índices costumam ser altos pois o 

empregado sente que precisa recompensar o “investimento” feito pela empresa em sua 

capacitação. 
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Tabela 11 – Relação entre componente normativo e idade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.8. Comprometimento normativo e setor 

 

     Na análise setorial, verifica-se que a maior parte dos resultados está uniforme entre 

as gerências, em especial as relacionadas a lealdade e culpa. O maior desvio está na 

afirmação sobre o senso de obrigação dos funcionários (Não deixaria minha 

organização no momento, pois tenho senso de obrigação com as pessoas nela); 

Colaboradores da gerência de Suínos apresentaram a menor nota, bastante abaixo da 

média, alinhando-se com a afirmação do mesmo grupo sobre lealdade pela empresa, 

que também recebeu uma nota abaixo da média. 

 

 

Tabela 12 – Relação entre componente normativo e setor 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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5.1.9. Comprometimento normativo e escolaridade 

 

 

Nenhum valor se destaca na análise entre comprometimento normativo e o grau de 

escolaridade dos trabalhadores. O estudo mostra que os mais escolarizados são, na 

média, menos leais e com menos senso de obrigação em permanecer na empresa em 

relação a seus colegas, porém os valores não são significativamente menores para o 

componente normativo. 

 

 

Tabela 13 – Relação entre componente normativo e escolaridade 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

5.1.10. Fatores de participação 

 

 

     Os participantes da pesquisa foram questionados sobre quais fatores os levariam a 

ser mais participativos no trabalho em relação ao que são hoje, podendo escolher até 

02 alternativas entre as disponíveis. Questionados com uma pergunta de caráter 

pessoal, “Em minha opinião, os principais fatores que me levariam a ser mais 

participativos no trabalho são”, os resultados se distribuíram conforme tabela abaixo: 
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Tabela 14 – Fatores de participação 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

     Um dos pontos que mais chama a atenção na análise é o alto percentual de 

trabalhadores que afirma precisar sentir que seus colegas de trabalho sejam tão 

participativos quanto eles para que participem mais, dando a entender que se 

consideram mais participativos que a média e que sentem que os outros não colaboram 

na mesma proporção.  

 

     Outro ponto importante que deve ser observado é o também alto número de 

respondentes que afirmou que atualmente não é tão participativo quanto poderia ser 

por não dispor de informações ou conhecimento adequado, sinalizando que talvez os 

treinamentos atuais da organização não estejam capacitando os colaboradores em 

questões técnicas relacionadas ao seu trabalho de maneira efetiva. 

 

     Um ponto positivo encontrado é de que menos de 1% dos pesquisados não 

demonstra interesse em ser mais participativo do que já é, mostrando que se o nível de 

participação geral ainda pode crescer caso a organização crie estratégias efetivas para 

isso. 
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5.1.11. Políticas da organização 

 

 

     Perguntados sobre o que poderia ser feito do ponto de vista da organização para 

que se tornassem mais participativos, os funcionários novamente reforçaram a 

necessidade de receber mais treinamentos e cursos por parte da empresa. Na 

preferência do grupo pesquisado apenas políticas financeiras, que incluem ganhos em 

dinheiro ou benefícios para funcionários considerados mais participativos, foram 

consideradas mais importantes do que os treinamentos.  

 

     Apesar da recompensa financeira para empregados mais participativos ter sido a 

principal opção marcada, o reconhecimento para empregados destaque, não atrelado a 

benefícios, não parece ser uma política tão relevante, sendo a opção menos votada. 

Reforçando estas conclusões, Kanter (1997) enfatiza que, dentre as políticas de gestão 

de pessoas das organizações, as que envolvem o crescimento profissional e pessoal 

no trabalho são consideradas as mais efetivas, mostrando a importância de políticas 

específicas de treinamentos não apenas de rotina, mas daqueles que, a  partir de sua 

realização com êxito, possibilitam ascensão na hierarquia da empresa. 

 

     Deve-se mencionar que a empresa já vem utilizando uma série de arranjos 

participativos nos últimos anos, conseguindo com sucesso aumentar a participação dos 

funcionários em relação a quando estas técnicas não eram colocadas em prática. 

Dentre as mais significativas estão as ferramentas que compõe o programa Pilar 

Pessoas. Segundo a responsável pelo departamento de RH na unidade, este programa 

busca integrar todos os níveis hierárquicos da empresa, do chão de fábrica até o 

responsável final pela unidade, tendo como principal objetivo tratar todas as anomalias 

(“ruídos”) vindas da fábrica, buscando a melhoria contínua nos processos e a satisfação 

de todos. 
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Tabela 15 – Políticas da organização 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.1.12. Relação entre participação e comprometimento 

 

 

     Para tentar se estabelecer se de fato existe relação entre arranjos participativos e o 

aumento no comprometimento dos funcionários, foram colocadas  02 afirmações 

diretas sobre o tópico nos questionários: Perguntados se o comprometimento com a 

empresa cairia caso sua participação no trabalho fosse reduzida (Comprometimento x 

Participação), mais de 60% dos colaboradores concordaram ou concordaram 

totalmente, enquanto aproximadamente 20% discordaram em algum nível. Na segunda 

afirmação, quando perguntados se o aumento no poder de decisão dentro de sua área 

os tornaria mais comprometidos com o trabalho, mais de 80% afirmaram que sim, 

enquanto menos de 7% não concordaram.  

 

      A análise conjunta mostra que a correlação entre participação e comprometimento 

dentro da organização é bastante forte, e que a manutenção de um ambiente menos 

hierarquizado dá mais autonomia ao trabalhador operacional, sendo de especial 

importância para que os níveis de comprometimento continuem elevados.  
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Tabela 16 – Relação entre participação e comprometimento 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

     Estudando-se os números por setor, conforme gráfico abaixo, os resultados não 

diferem muito, embora percebe-se que a correlação mencionada é mais forte no 

Incubatório do que nos outros setores, mostrando que políticas participativas são 

especialmente relevantes nesta gerência. 

 

 

Tabela 17 – Esforço da organização por setor 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

     Este conjunto de resultados é corroborado pela afirmação da responsável pela área 

de RH na empresa, que afirma que as técnicas participativas, que vêm sendo 

implementadas há mais de 05 anos nesta unidade, têm como um dos principais 

objetivos engajar os colaboradores e envolvê-lo com as questões da empresa, 

aumentando o comprometimento e garantindo assim melhores resultados. 
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5.1.13. Esforços da organização 

 

 

     A pesquisa também tentou descobrir se as políticas participativas da empresa tem 

sido eficazes, e os resultados mostram que aparentemente esta afirmação se confirma. 

 

 

Tabela 18 – Esforço da organização 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

     Sobre o engajamento de seus supervisores diretos em criar um ambiente de 

trabalho mais participativo, 75% dos respondentes concordam que seus chefes estão 

trabalhando de forma adequada para promover a participação em suas áreas, tendo a 

empresa como um todo recebido nota semelhante. As práticas atuais da empresa 

contam com a aprovação de quase 70% dos trabalhadores, mostrando ainda que, para 

mais de metade dos respondentes, os níveis de participação na empresa são maiores 

do que em seus empregadores antigos.  

 

     Segundo o departamento de RH da unidade, apesar da dificuldade inicial em 

implantar a rotina de participação e auto responsabilidade, os resultados vêm sendo 

bastante positivos na avaliação da empresa, sendo que boa parte dos colaboradores 

gosta de se envolver nas atividades, mesmo que voluntárias. Além de tornar os 

funcionários mais comprometidos com o trabalho através da participação, estas 

políticas também têm como objetivo a diminuição dos níveis de turnover e absenteísmo, 

além de melhorar indicadores relacionados a área de segurança do trabalho. 
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5.1.14. Opinião dos trabalhadores 

 

     A última questão do formulário, dissertativa e de preenchimento opcional, 

perguntava aos colaboradores o que mais poderia ser feito pela empresa para tornar o 

ambiente de trabalho mais participativo.  

 

     As respostas foram agrupadas de acordo com os temas que surgiram durante a 

análise, e mostram claramente que alguns tópicos se sobressaem e devem ser 

estudados pela empresa. Algumas opiniões expressam mais de um tema e foram 

alocadas nos grupos considerando-se aquele que se sobressai. As opiniões foram 

reproduzidas sem modificações ou correções nos seguintes tópicos:  

 

 

Tabela 19 – Respostas dos trabalhadores por tópico 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

a) Reconhecimento a funcionários com mais tempo de empresa 

 

“Valorização das pessoas mais velhas da empresa.” 

    

“Valorização de funcionários que se dedicam e trabalham há vários anos na empresa.“ 

  

“Valorizar mais os funcionários com mais tempo de serviço.” 
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“Valorizar mais os funcionários mais velhos da empresa.“ 

    

“Valorizar os funcionários com mais tempo de casa pois eles trabalham e ganham o 

mesmo que alguém que tem 03 meses de empresa. Ouvimos muitas pessoas relatarem 

"Não ganho para fazer isso." 

   

“Valorizar pessoas mais velhas da empresa, sabendo que pegam pessoas novas para 

trabalhar sem responsabilidade nenhuma.“ 

    

“Valorizar pessoas mais velhas de empresa.“  

 

“Dar mais valor para os mais velhos da empresa, para vocês não temos mais valor, 

porque os novatos entram com o mesmo salário que os mais velhos da empresa.“ 

 

 “Dar um incentivo maior para quem tem mais tempo de empresa.“ 

 

“Ter bom relacionamento, dar oportunidade para pessoas de dentro da empresa nas 

seleções, valorizar mais os salários das pessoas mais antigas da empresa.“ 

   

“O reconhecimento dos funcionários com mais tempo de empresa, não apenas os 

novatos.“ 

 

b) Maiores incentivos financeiros e/ou benefícios. 

 

“Aumento salarial.“ 

 

“Dando aos funcionários mais ganhos financeiros, pois assim em que posso perceber no 

dia-a-dia, eles teriam mais comprometimento com seu trabalho.“ 

 

“Incentivar os funcionários dando pequenos aumentos de salário além do normal.“ 

 

“Mais valorização das pessoas que se esforçam para que a empresa cresça (financeira)“ 

 

 “E valorizar pessoas com mais tempo de empresa financeiramente.” 

   

“Mais valorização financeira para as pessoas que fazem pela empresa ai motivaria os 

demais a participar.” 
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“Receber reconhecimento financeiro pelos resultados de um bom trabalho.” 

 

“Reconhecimento e remuneração para funcionários que de destacassem em sua área de 

produção.“   

 

“Reconhecimento financeiro e profissional.” 

 

“Remuneração diferenciada de acordo com a participação.” 

 

“Remunerar melhor os funcionários, dando valor pelo seu esforço no dia-a-dia.” 

    

“Salário.” 

    

“Um auxílio estudo para funcionários também, não somente para os chamados menores 

aprendizes. Muitas vezes esses menores se formam aqui e deixam a empresa quando já 

adquiriram um pouco de conhecimento e experiência.” 

 

“Uma remuneração melhor.”  

 

“Valorizando mais os funcionários que se destacam com ganhos financeiros, assim as 

pessoas se comprometem mais.”  

 

“Mais motivação e mais benefícios financeiros e mais comunicação com supervisores e 

funcionários.”   

 

“Mais trabalho em equipe com todos funcionários, principalmente com os que trabalham 

dentro da linha de produção, e que fossem reconhecidos financeiramente os funcionários 

mais comprometidos e participativos.” 

 

“Talvez incentivar mais o funcionário e reconhecer melhor a todos financeiramente. Acho 

que ficaríamos mais motivados.”  

 

 

c) Mais treinamentos e capacitações 

 

“As pessoas buscarem conhecimento para por em prática dentro de sua empresa. 
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Dando oportunidade para todos, fazendo treinamentos e repassando conhecimento para 

todos.”   

 

“Mais treinamento, fazer o funcionário sentir amor de dono pela empresa. Recompensas 

pelo atingimento de metas. Maior valorização em forma de aumento salarial.” 

 

“Políticas de mais treinamentos, novos conhecimentos, também que a empresa 

reconheça financeiramente os operadores quanto o merecimento. 

Tendo treinamentos mais vezes para poder colocar para todos o quanto é importante 

trabalhar na BRF. Com bons planos de saúde e odonto e dando oportunidade de cursos 

e aula no Sesi.”  

   

“Treinamentos de acordo com a função, trabalhando o colaborador como um líder na 

tarefa que executa.”  

 

d) Valorização e reconhecimento – Genérico (sem mencionar o tipo de 

valorização) 

 

“Dando mais reconhecimento a todos os funcionários que se destacam dentro do seu 

setor de trabalho.”  

 

“Dar mais oportunidade as outras pessoas não sempre as mesmas.” 

 

“Reconhecimento e autonomia.”   

 

“Que quem se destacar merece mais, e que trabalhem igual de forma que não tenha 

diferença.”   

 

“Reconhecimento pessoal, profissional e financeiro para todos funcionários não somente 

para alguns.”   

  

“Reconhecimento, valores, oportunidade.” 

 

“Valorizar mais os funcionários em cada função que exerce.” 

 

“Valorizar mais os funcionários.”   
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“Valorizar os funcionários todos da mesma forma e com tratamentos iguais entre ambos”. 

 

e) Outros 

 

“A prática de feedback para todos os funcionários - chamar 1  funcionário por dia e 

pensar pontos de melhoria e os que estão adequados e alinhados com os valores da 

empresa. ”  

  

“Acredito que a empresa já possui políticas de participação pois ela é aberta a novas 

ideias, depende de cada um querer participar. ”   

     

“As pessoas serem mais unidas e dialogassem mais com os colegas, fossem mais 

humanos e gostassem uns dos outros, assim até a rotina de trabalho melhoraria e com 

certeza a empresa teria menos pessoas estressadas. ” 

   

“Comunicar a todos operadores  como estão as metas diárias, incentivando as pessoas a 

buscar os resultados esperados, e que cada funcionário fosse beneficiado quando as 

metas são atingidas, criando um espírito de desafio e superação. ”  

      

“Equilibrar melhor as produções de trabalho uniformemente para os trabalhadores. Dar 

igualdade de oportunidades. Escutar cada vez mais as seções. ” 

“Mais companheirismo, menos falsidade e mais compreensão com os colegas porque 

ninguém é perfeito.”   

  

“Mais divulgação de processos seletivos na empresa.”  

  

“Mais divulgações pela parte da empresa.”  

  

“Mais trabalho em equipe.”   

  

“Na contratação de novos funcionários avaliar melhor, porque quem entra na empresa 

não passa a experiência.”   

  

“O reconhecimento para todos, benefícios para todos e não apenas como atrativos de 

mão de obra. O trabalho em equipe é muito bom para quem gosta de trabalhar em 

equipe, o que há na empresa é muitas pessoas mal humoradas sem vontade de 

trabalhar e tornar o ambiente de trabalho mais gostoso e harmonioso.” 
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“Oportunidade de subir na empresa em menor prazo.”  

   

“Participar mais dos resultados da empresa, ter um bom relacionamento com todos, 

independente se for da equipe ou não.” 

     

“Que o supervisor visse quem está comprometido e desse enquadramento para o 

funcionário.”  

 

“Ter mais trabalho em equipe.” 

 

“Mais trabalho em equipe.” 

 

     Apesar de bastante diversificadas, percebe-se que parte significativa das opiniões 

dos respondentes converge para um dos quatro temas delineados durante a análise. O 

maior número de menções é referente a pedidos de melhorias no salário e nos 

benefícios concedidos. Apesar de ser esperado e natural que os empregados 

reivindiquem melhores salários e benefícios (em todos os níveis hierárquicos) em troca 

de sua maior participação, vários estudos indicam que aumentos de salário por si só 

não são efetivos em criar uma força de trabalho mais comprometida, podendo inclusive 

ter o efeito inverso (Caldwell, 1990).  Caso a empresa queira de fato explorar este 

tópico, pode pensar em soluções alternativas (conforme sugestões deste trabalho) para 

aliar as reivindicações dos trabalhadores com programas que de fato têm se mostrado 

eficazes em envolver mais os funcionários. 

 

     Outro tópico novamente mencionado, a oportunidade de receber mais treinamentos 

que levem a novos conhecimentos é apontada como influenciador no nível de 

participação e comprometimento. Apesar de já ter sido mencionada a importância das 

políticas de treinamentos e desenvolvimento, que geram competências que se 

transformam em qualidade e consequentemente competitividade e lucro (Eboli, 2004), 

um aspecto em especial a ser notado na questão é que sua eficácia em elevar o 

componente afetivo do comprometimento está diretamente ligada ao grau de 

socialização dos funcionários durante os treinamentos (Ashforth e Saks, 1996), ou seja, 
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a estruturação dos treinamentos de uma maneira que os indivíduos consigam trocar 

experiências entre si é tão importante quanto o conteúdo do treinamento e sua 

usabilidade. 

 

     O terceiro assunto bastante mencionado, referente a valorização dos profissionais 

com mais tempo de casa, é um ponto de atenção para a empresa, visto o alto número 

de sugestões e até mesmo reclamações referentes a este tema. Aparentemente um 

dos problemas está na diferença pouco significante nos salários de trabalhadores com 

anos de empresa em comparação aos recém contratados e na falta de expectativa de 

crescimento, o que pode ser derivado de um plano de carreira (entre outras políticas de 

gestão de pessoas) que não é efetivo em promover novas responsabilidades para os 

funcionários a fim de que estes subam na empresa. Apesar de ser amplamente aceito 

que a perspectiva de crescimento influencia positivamente o nível de comprometimento, 

é de extrema importância que, em organizações onde nem todos empregados terão 

chances de crescer hierarquicamente (pela própria lógica produtiva), os critérios de 

seleção para cargos superiores sejam claros e de conhecimento de todos, criando-se 

um ambiente onde o comprometimento dos indivíduos que não são promovidos não 

seja abalado (Gaertner e Nollen, 1989). 

 

     Ainda, foram expressas opiniões diversas sobre outras medidas que poderiam ser 

tomadas pela organização, entre elas a valorização dos indivíduos, de forma genérica,  

que pode ser entendido como alguma forma de destaque ou retribuição não-financeira 

para aqueles mais comprometidos; a divulgação de mais processos seletivos internos; 

mais trabalhos em equipe (novamente alinhando-se com a necessidade de socialização 

entre funcionários); mais informações sobre a situação da empresa em relação às suas 

metas e a prática de feedback constante entre supervisores e funcionários.  

 

      Todos os pontos citados são passíveis de estudo por parte da empresa; embora 

alguns temas como a valorização do pessoal mais antigo e a política de treinamentos 

terem sido mencionados mais vezes, faz-se necessário um estudo mais aprofundado 

para saber quais políticas podem ou não ser implementadas ou modificadas e quais 



53 
 

medidas alternativas podem ser tomadas. A construção de um ambiente de trabalho 

com mais comprometimento e participação é um processo contínuo, e os pontos 

citados durante este trabalho servem para melhorar ainda mais as já bem sucedidas 

práticas e políticas de gestão de pessoas implementadas pela empresa. 
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6.  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

     O presente trabalho teve como objetivo geral verificar a possível associação entre o 

nível de participação dos trabalhadores e seu comprometimento no trabalho. Foi dado 

enfoque especial ao componente afetivo por ser o mais relacionado a indicadores 

buscados pelas organizações, como produtividade e lealdade. É também um objetivo 

deste trabalho apresentar para a organização onde foi feita a pesquisa os resultados 

encontrados acerca do ambiente de trabalho, incluindo-se ainda sugestões e 

recomendações do que pode ser melhorado pelo setor de recursos humanos da 

empresa. 

 

     Dada a dimensão da empresa, que conta com mais de 220 mil funcionários, não é 

possível considerar a amostra desta pesquisa como uma fotografia exata de toda a 

organização, embora pode se afirmar que, em relação a unidade onde foi feita a 

pesquisa, os resultados encontrados se aproximam bastante da realidade e podem ser 

de grande utilidade para os envolvidos com as políticas de gestão de pessoas da 

empresa. 

 

     O objetivo principal desdobrou-se em objetivos específicos: 

 

- Verificar, caso exista, qual o componente predominante no comprometimento dos 

colaboradores. 

- Descrever o entendimento do setor de recursos humanos da empresa analisada 

acerca  do conceito de participação e comprometimento de seus trabalhadores. 

- Identificar os efeitos do uso de arranjos e técnicas no comprometimento dos 

trabalhadores. 

- Sugerir melhorias para a organização baseadas nas conclusões do trabalho. 
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      O primeiro objetivo foi alcançado através da pesquisa de campo com o uso de 

formulários feita na empresa com funcionários de diferentes setores, que responderam 

a afirmações ligadas a um dos componentes do comprometimento, concluindo-se que 

os componentes afetivos e instrumental são os predominantes, com pequena vantagem 

para o primeiro. 

      O segundo e o terceiro objetivos foram atingidos através da entrevista com a 

responsável pelo setor de recursos humanos na unidade pesquisada, sendo que os 

questionários aplicados para os funcionários também incluíam perguntas que, ao terem 

os resultados cruzados, permitiram a análise dos efeitos de arranjos participativos no 

comprometimento destes. Verificou-se que o setor de gestão de pessoas da empresa 

valoriza fortemente as ações participativas e tenta engajar os trabalhadores por meio 

de uma série de arranjos e técnicas, o que vem dando resultados positivos para a 

organização, que têm, no geral, trabalhadores altamente comprometidos e dispostos a 

participar das decisões no trabalho. 

     Por fim, o último objetivo, de sugerir melhorias para a organização, será realizado na 

conclusão deste trabalho, embasado pela análise quantitativa e qualitativa do conjunto 

de informações produzidas tanto nas pesquisas de campo quanto na bibliografia 

disponível sobre o assunto. 

     De um modo geral, a organização estudada tem realizado um excelente trabalho na 

área de gestão de pessoas, tendo trabalhadores bastante leais, comprometidos com o 

trabalho e alinhados com a filosofia da empresa, o que foi comprovado pelas altas 

notas dadas pelos respondentes em afirmações relacionadas a estes tópicos. O fato de 

a empresa como um todo valorizar a participação dos funcionários como um meio de 

torná-los mais comprometidos e promover arranjos participativos em todos os níveis 

hierárquicos mostra que a manutenção das políticas atuais é essencial para que estes 

resultados continuem sendo alcançados.  

     Apesar disso, o estudo das respostas e opiniões dadas pelos funcionários mostra 

que alguns pontos específicos, já mencionados durante a análise de dados, podem ser 

trabalhados nas políticas internas a fim de tornar o ambiente mais participativo e os 
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funcionários mais comprometidos. Os principais pontos de atenção, foco das 

sugestões, são: 

- Valorização pessoal e profissionais de funcionários com mais tempo de empresa. 

- Eficiência dos treinamentos, tanto no que se refere a tornar a equipe mais participativa 

quanto em promover conhecimentos considerados relevantes. 

- Estrutura atual do sistema de salários e benefícios. 

     É importante salientar que, visto o escopo limitado da pesquisa, existe a 

possibilidade que alguma das sugestões descritas  já terem sido implementadas ou 

estarem sendo neste momento, seja na unidade foco da pesquisa ou em outras do 

grupo; neste caso, as sugestões servem como um voto de confiança de que estas são 

ações com poder de tornar ainda melhor as políticas de RH da empresa.  

    Em relação ao primeiro ponto, a aparente falta de valorização aos funcionários com 

mais tempo de empresa, tanto em termos profissionais quanto de reconhecimento 

pessoal, uma das ações pode ser a revisão ou complementação do plano de carreira 

existente para funcionários de nível operacional, em especial para os que não possuem 

ensino superior e depois de um certo período acabam invariavelmente sem 

oportunidades de crescimento (profissional e financeiro), visto que cargos de 

supervisão e acima necessitam de terceiro grau completo. Para este grupo, 

recomenda-se uma política que envolva: 

-  Participação em new-hire mentorship : Mentorado corporativo é definido como um 

programa formal onde funcionários mais experientes são designados a ajudar novos 

colaboradores a fim de que repassem informações técnicas, conselhos, bons exemplos 

e tópicos da cultura organizacional para os recém chegados (Kaye, 2005), sendo de 

extrema importância na adaptação dos recém chegados, que se integram mais 

facilmente e aprendem sobre sua função de forma mais rápida. Para os funcionários 

mais antigos esses programas também são motivadores, pois valorizam a experiência 

do profissional e dão a oportunidade deste desenvolver suas habilidades de liderança 

dentro do ambiente de trabalho. 
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- Oportunidades de crescimento pessoal e socialização: Além de treinamentos 

relacionados a rotina de trabalho, a disponibilização de workshops, momentos e 

ferramentas que permitam que o indivíduo possa expressar entre o grupo seus anseios 

particulares, planos de longo prazo e outros temas não relacionadas ao trabalho são 

importantes formas de mantê-los integrados com o grupo e motivados com sua rotina 

de trabalho (Branham, 2012). Mesmo que o conhecimento adquirido nestes momentos 

não seja percebido num primeiro momento como essencial para o empregado, o 

sentimento de que a organização está interessada em seu bem estar pessoal, fora do 

ambiente de trabalho, aumenta o comprometimento e sentimento de valorização da 

equipe. 

-   Rotação de cargos ou tarefas: A rotação de cargos é um método gerencial utilizado 

no desenvolvimento de funcionários de todos os níveis hierárquicos (Schultz, 2010), 

fazendo com que os empregados passem por diferentes áreas da empresa ou por 

diferentes funções no mesmo setor. Muito comum em programas de trainee, quando é 

utilizada para dar uma visão geral da empresa para os recém-contratados, a rotação de 

funções também pode ser adaptada para tornar mais dinâmico o ambiente de trabalho 

para colaboradores que eventualmente consideram suas rotinas monótonas ou estão 

desmotivados por estarem realizando a mesma função há muito tempo. A estruturação 

de um programa de rotação de funções, ao prover novos desafios e conhecimentos de 

uma maneira alternativa, é ligada ao aumento na moral e satisfação da equipe de 

trabalho (Ortega, 2001) e seria uma alternativa para a organização foco deste trabalho. 

     Apesar da empresa já possuir uma extensa gama de treinamentos internos para os 

funcionários, o alto número de pedidos, aliado a análise de dados, mostrou que muitos 

consideram que poderiam ser mais participativos e comprometidos caso fossem melhor 

treinados em suas funções. A principal sugestão aqui se relaciona ao já comentado 

aspecto social dos treinamentos, que tornam-se um momento de integração entre a 

equipe e onde o compartilhamento de conhecimento dos mais experientes deve ser 

incentivado; portanto, considerando-se a influência no comprometimento dos 

funcionários, as técnicas presenciais em grupo devem ser priorizadas, deixando-se 
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abordagens de e-learning e ensino a distância para tópicos que exigem maior 

individualidade na hora do aprendizado. 

     Por fim, observações a respeito da questão de salários e benefícios, apesar de 

recorrentes neste tipo de pesquisa em qualquer tipo de organização, mostram que caso 

a empresa queira de fato reestruturar seu plano de salário e benefícios, ela pode ter 

ganhos no comprometimento da força de trabalho sem necessariamente ter de 

aumentar salários. A alternativa sugerida neste caso, apesar de complexa, seria a da 

adoção de employee stock ownership plan (ESOP), um plano de distribuição de ações 

da empresa para todos os empregados efetivos (Ronald, 2013).  

     Antes restritos a altos executivos, estes planos funcionam usualmente como parte 

do pacote de benefícios dos funcionários, que recebem ações da empresa sem custo, 

porém em número referente a sua performance no trabalho. Usualmente estas ações 

ficam alocadas em um fundo específico, podendo ser vendidas apenas quando os 

empregados se aposentam ou saem da empresa. 

    Os ESOP’s são relacionados a melhora de vários indicadores como 

comprometimento da equipe, lucratividade e dedicação, com os funcionários motivados 

pelo “sentimento de dono” que as ações trazem (Blais, 2010) e também a sua possível 

valorização  caso a empresa dê bons resultados. Estes benefícios são vistos em 

especial nos casos em que estes planos são atrelados a distribuição de maiores 

responsabilidades no trabalho (Cornforth, 1988), já que o risco financeiro dos 

funcionários também aumenta caso a performance da empresa se deteriore, sendo 

uma decisão que, apesar de já testada com sucesso em empresas do mesmo porte, 

deve ser realizada após intenso estudo de viabilidade. 

     A pesquisa realizada neste trabalho não pretende encerrar a discussão sobre os 

arranjos organizacionais participativos e sua influência no comprometimento dos 

trabalhadores, ciente de que outros estudos podem acrescentar, confirmar ou refutar as 

conclusões e sugestões aqui expostas, porém serve para lançar luz sobre um tema de 

grande importância na gestão de pessoas. Recomenda-se, caso haja interesse, que 
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sejam aprofundadas as pesquisas sobre o tema em outras unidades e setores, a fim de 

se ter uma fotografia mais completa do assunto em questão na empresa. 
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7. ANEXO A 

 

Roteiro da entrevista 

 

Entrevistada: Isaura Dal Bello, responsável pelo setor de recursos humanos na unidade 

da empresa. 

 

1) Quais os tipos de técnicas e arranjos participativos são utilizados na empresa, em 

especial nas gerências de sua responsabilidade ? 

 

Acredito que os principais arranjos participativos usado na companhia hoje  são as 

ferramentas que compõe o Pilar Pessoas.  Nesta prática de Gestão de pessoas são 

envolvidos todos os níveis hierárquicos da Unidade, desde o operador de produção até 

o gerente executivo da planta. Este pilar tem a responsabilidade de tratar todos os 

ruídos que vem do chão de fábrica e buscar melhorias contínuas para garantir as 

condições básicas e satisfação de todos os colaboradores.  

 

2) Desde quanto estas técnicas vêm sendo implementadas? 

 

Há mais de 5 anos. 

 

 3) Quais eram os resultados esperados com estas práticas? A expectativa se realizou? 

 

Estas práticas visam retenção dos colaboradores, melhores índices de absenteísmo e 

turnover e bons indicadores na áreas de segurança do trabalho. 

 

4) A empresa possui atualmente indicadores que comprovem a eficiência ou não destas 

técnicas e arranjos ? 

 

Sim, todos os indicadores de pessoas (absenteísmo, turnover, retenção, saúde e  

segurança) 
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5) A participação é vista como um meio de tornar os trabalhadores mais comprometidos 

e envolvidos com o trabalho? 

 

Com certeza. Funcionário que participa, se envolve com as questões da empresa, é um 

funcionário mais comprometido e engajado. Garante melhores resultados. 

 

6) Quais foram as maiores dificuldades durante a implementação das práticas 

participativas?  

Criar a rotina de participação e auto responsabilidade. 

 

7) Como você avalia o nível de comprometimento dos empregados da BRF com o 

trabalho? 

 

Em nossa unidade este nível é grande. A maioria das pessoas que aqui trabalham tem 

uma história com esta empresa.  

Temos um elevado nº de funcionários com muito tempo de casa (este ano 

homenagearemos 612 funcionários com mais de 10, 15, 20, 25, 30, 35, 40 e 45 anos de 

casa e este número se repete a cada ano. 

 

8) Como você avalia o nível de participação dos empregados da BRF 

com o trabalho? 

 

Os funcionários realmente gostam de participar / se envolver em qualquer ação 

promovida pela empresa.  
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8. ANEXO B 

 

Instrumento de pesquisa 

 

 
QUESTIONÁRIO 

PESQUISA INTERNA SOBRE PARTICIPAÇÃO E COMPROMETIMENTO 

 

O preenchimento deste questionário é anônimo e não identificará o respondente. 

 

 

01) Sexo:            Feminino                            Masculino 

 

02) Idade:  (    Até 19 anos           (    De 20 a 29 anos  (   ) De 30 a 39 anos 

  (   ) De 40 a 49 anos           (   ) 50 anos ou mais 

 

03) Escolaridade:   
Ensino Médio        (  ) Completo  (  ) Incompleto 

Ensino Superior       Completo      Incompleto   

 

04) Função: _________________________________ 

 

05) Setor: ___________________________________ 

 

06) Turno: __________________________________ 

 

07) Há quanto tempo você trabalha nesta empresa? 

  Menos de 6 meses  

 ) De  6  a 12 meses 

 ) De 12 a 24 meses 

 ) Mais de 24 meses 

 

08) Há quanto tempo você trabalha no setor em que se encontra agora ? 

(   ) Menos de 6 meses 

(   ) De 6 a 12 meses 

(   ) De 12 a 24 meses 

(   ) Mais de 24 meses  

 

 

As afirmativas abaixo referem-se ao seu comprometimento com a organização. Use a legenda a seguir 

para avaliá-las, circulando o número que melhor retrata sua opinião: 

 

1. Discordo totalmente 

2. Discordo  
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3. Não discordo nem concordo 

4. Concordo  

5. Concordo totalmente 

                                                                                 

                  

Eu não deixaria a empresa neste momento pois tenho senso de obrigação com as 

pessoas que trabalham comigo. 
1 2 3 4 5 

Eu sinto que os problemas da empresa são meus problemas. 1 2 3 4 5 

Meu comprometimento com a empresa e o trabalho caíria caso minha 

participação fosse reduzida. 
1 2 3 4 5 

Eu me sentiria culpado em deixar a empresa agora.  1 2 3 4 5 

Eu acho que poderia ficar  ligado a outra organização tanto quanto a esta. 1 2 3 4 5 

Seria muito difícil para mim deixar a organização neste momento, mesmo que 

quisesse. 
1 2 3 4 5 

Para mim, poder participar mais ativamente das decisões do setor me tornaria 

mais comprometido com o trabalho e a empresa. 
1 2 3 4 5 

Eu não me sinto obrigado em permanecer nesta empresa.  1 2 3 4 5 

Se eu não tivesse me esforçado tanto nesta empresa, eu consideraria 

 trabalhar em outro lugar. 
1 2 3 4 5 

Eu ficaria muito feliz de passar o resto da minha carreira nesta empresa. 1 2 3 4 5 

Esta empresa merece minha lealdade. 1 2 3 4 5 

Creio que tenho poucas opções para considerar deixar a empresa.  1 2 3 4 5 

A empresa em que trabalho tem muito valor para mim. 1 2 3 4 5 

Eu considero minha participação muito importante para meu time. 1 2 3 4 5 

Em minha opinião, a empresa se esforça para tornar o ambiente de trabalho  

mais participativo para os funcionários. 
1 2 3 4 5 

Eu tenho um forte sentimento que não pertenço a esta empresa. 1 2 3 4 5 

Meus supervisores diretos estão engajados em criar um ambiente de  

trabalho participativo em nosso setor. 
1 2 3 4 5 

As soluções utilizadas pela organização para promover a participação dos 

funcionários cumprem o seu papel. 
1 2 3 4 5 

Dentre as organizações em que já trabalhei, o nível de participação dos 

funcionários é alto nesta organização. 
1 2 3 4 5 

Neste momento ficar na empresa é tanto por necessidade quanto por desejo. 1 2 3 4 5 

 

 

09) Em minha opinião, os principais fatores que me levariam a ser mais participativo no trabalho são: 

Até 02 alternativas podem ser marcadas. 

 

(   ) Preciso que meus supervisores diretos me dêem maior autonomia. 

(   ) Preciso que meus colegas de trabalho sejam tão participativos quanto eu. 

(   ) Preciso entender melhor quais são os resultados esperados da minha participação. 

(   ) Preciso receber mais treinamentos para que eu possa participar mais ativamente. 

(   ) Preciso entender melhor que benefícios eu teria caso eu fosse mais participativo. 

(   ) Eu acho que já sou o mais participativo possível no trabalho. 

(   ) Eu não tenho interesse em ser mais participativo no trabalho. 

 

10) Para você, que tipo de políticas da empresa o tornariam mais participativo no trabalho ? 

Até 02 alternativas podem ser marcadas. 
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(   ) Políticas onde minha participação me destacasse dentro da equipe. 

(   ) Políticas onde minha participação me levasse a receber mais treinamentos/novos conhecimentos. 

(   ) Políticas onde minha participação fosse recompensada com ganhos financeiros. 

(   ) Políticas onde minha participação tornasse minha rotina de trabalho mais flexível.  

(   ) Políticas onde minha participação me desse autonomia para sugerir mudanças e resolver problemas. 

(   ) Políticas onde minha participação me levasse a poder trabalhar em outras áreas da empresa. 

(  ) Outro: __________________________________________________________________________ 

 

11) Questão de preenchimento opcional 

 

Que sugestões você daria para aumentar a participação e o comprometimento de todas dentro da 

empresa? 

 

_______________________________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________________

_______________________________________________________________________________________ 

_______________________________________________________________________________________ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


