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RESUMO

O objetivo deste estudo € descrever a implantacdo de um Programa de
Participagdo nos Lucros e Resultados na empresa Gheller Artefatos de Metais
Ltda. e verificar se o programa influiu no comportamento de trabalho de seus
funcionérios. Especificamente pretendeu-se avaliar os indices de produtividade,
analisar os niveis de comprometimento e verificar o nivel de integragdo entre os
diversos setores da area produtiva, todos estes indicadores medidos antes e apos
a implantacado do programa. Com isso, buscou-se subsidios para aperfeicoar as
relacbes de trabalho entre empresa e funcionéarios. Para tanto foi elaborado um
questionario fechado aplicado em duas ocasifes, antes e ap0s a implantagdo do
programa. Também foram efetuadas entrevistas com uma amostra de
funcionarios para verificar o “clima organizacional” apés a implantacdo do
programa, e medidos os indicadores de desempenho contemplados. Os
resultados da pesquisa apontam que os funcionarios da empresa tiveram uma
mudanc¢a comportamental apés a implantacdo do Programa de Participacdo nos
Lucros e Resultados com aumento nos niveis de comprometimento e integracao

entre os setores e melhora na maioria dos indicadores de produtividade.
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ABSTRACT

The objective of this study is to accompany the implantation of one Gain
and Profit Sharing Participation Program at the firm Gheller Artefatos de Metais
Ltda and verify if the program had influence at employees behavior at the work.
Especifically this study intends to evaluate productivity indexes, to analyze the
levels of commitment and verify the levels of integration among sectors of
productive area, all this indicators measured before and after the program’s
implementation. The information obtained will be important to improve the working
relations between the enterprise and the employees. The data was collected at
three stages: a) a closed questionnaire applied at two occasions — before and after
the implementation of the program; b) interviews with an employees sample to
verify the “organizational atmosphere”, after the implementation of the program,
and c) measurement of the indicators of performance before and after the
program. The results of the research demonstrated that the employees of
enterprise changed their behavior after the implementation of the Gain and Profit
Sharing Program, with increase at levels of commitment, integration among

sectors and improvement in the indicators of productivity.
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1 INTRODUCAO

O interesse pelo campo administrativo vem  aumentando
consideravelmente em relacdo as outras areas do conhecimento humano. Desde
quando foram escritos 0s primeiros estudos administrativos, por Adam Smith em
1776, os estudiosos desta area tém aplicado idéias inovadoras para melhorar os
processos, as relacdes de trabalho e a interacdo com o mercado e meio
ambiente. Hoje, apesar de todo 0 progresso neste campo, ndo se tem uma
maneira de resolver o problema da rotina, sobretudo onde a especializacdo da
mao-de-obra, com tarefas repetitivas e sem criatividade, ainda € exigida, em

empresas nas quais o processo produtivo € manual e exige a divisao do trabalho.

As relagbes entre capital e trabalho evoluiram no decorrer da historia,
desde o momento em que ambas as partes visualizaram que a integracdo é a
melhor forma de tornar as empresas competitivas e, por decorréncia, um meio de
melhorar o nivel de emprego e salario para o trabalhador. Para engajar o
trabalhador neste processo, como agente pro-ativo, interagindo com os objetivos
e metas da empresa, algumas formas de recompensa foram criadas, inicialmente
com a remuneracdo por pecas produzidas (estudo de tempos e movimentos)
método implantado por Taylor no inicio do século. Este principio, da remuneracao
por peca produzida, criticado por varios teéricos do campo administrativo teve,
sem duvida, indiscutiveis resultados nos indices de produtividade da época e,
atualmente, apesar de toda a evolucdo nas relacdes de trabalho, aparece com
uma nova roupagem como forma de aumentar os indices de produtividade,

qualidade e lucratividade das empresas.

A Lei n®10.101, de 19 de dezembro de 2000, sancionada pelo Presidente
da Republica do Brasil, tem como objetivo o aumento dos indices de
produtividade, qualidade ou lucratividade das empresas, através de programas de

metas, resultados e prazos pactuados previamente, recompensando o trabalhador



pelos indices alcancados. As formas de implementacdo de programas deste
género mudaram muito desde o inicio do século, mas a esséncia € a mesma: a

remuneracao do trabalhador por resultados alcangados.

Com a facilidade no acesso as informacdes e reducdo dos custos de
entrega, as empresas estdo competindo com concorrentes muitas vezes
desconhecidos, de outros paises ou continentes. Esta competicdo mundial exige
das empresas qualidade, produtividade, competéncia de gestao, e acima de tudo,
a valorizacdo das pessoas, ou seja, 0S objetivos individuais e organizacionais
devem caminhar lado a lado. Portanto, € necessario repensar as formas
tradicionais de remuneracdo das empresas € criar mecanismos que
comprometam o funcionario com o seu trabalho e lhe assegurem uma parcela de

participacéo pelo esfor¢co despendido.

Embora continue remunerando o funcionario por metas alcancadas,
presume-se que um programa de participacdo nos resultados, bem conduzido,
pode transmitir ao funcionario a cultura empresarial, em que, através de
indicadores, podera acompanhar o desempenho da empresa e a mudanc¢a no
resultado das variaveis ao seu alcance através da acdo do seu esfor¢o individual

e coletivo.

Apesar de os modernos métodos de gestao preconizem empresas abertas
e democréticas, muitas ainda mantém um sistema hierarquico rigido, com pouca
abertura para os funcionarios se expressarem e manifestarem suas idéias e
sugestdes. Pela experiéncia do pesquisador no ramo, pode-se observar que, nas

industrias do setor joalheiro, esta caracteristica se acentua.

O presente estudo busca avaliar o impacto da Implantagdo de um
Programa de Participacéo nos Lucros e Resultados entre os funcionarios de uma

empresa do ramo joalheiro.

O trabalho esta dividido em sete capitulos. O primeiro é a presente
introducdo. O capitulo dois trata da definicdo do problema, do objetivo geral e
especificos e da justificativa. O capitulo trés, da revisdo da literatura em que se

busca apresentar o conteido e embasamento tedérico preliminar para o estudo. O



capitulo quatro é dedicado a metodologia em que se apresentam as definicdes
referentes ao método empregado. O capitulo cinco trata da descricdo da
empresa. No capitulo seis procede-se a descricdo e andlise dos resultados, e, por
fim no capitulo sete descreve-se as conclusdes do estudo e as sugestbes para

futuras investigacoes.



2 DEFINICAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

A diviséo do trabalho com a especializacdo do trabalhador continua sendo
o principio mais utilizado nas empresas apesar de que a moderna administracdo
preconize a polivaléncia e o trabalho em equipe. No entanto empresas com linha
de producdo em processo continuo, com tarefas rotineiras e repetitivas, como é o
caso do setor em que a empresa objeto deste estudo enquadra-se, o principio da
divisdo do trabalho se acentua, dificultando o envolvimento dos funcionérios nos

modernos processos de gestao.

Quanto menor a tarefa, mais freqientemente os operadores precisardo
repeti-la. Repetir a mesma tarefa, centenas de vezes ao dia, dificilmente pode ser
chamado de trabalho prazeroso. Além de objecdes éticas ao projeto deliberado de
trabalhos que sé&o terrivelmente monotonos, ha outras objecbes mais praticas
para os que induzem a tal tédio. Essas incluem a crescente probabilidade de

absenteismo, de erro e mesmo a sabotagem deliberada do trabalho.

A empresa estudada é do ramo de joias. Neste setor, 0os dois maiores poélos
produtores no pais se encontram em Limeira (SP) e Guaporé (RS). Na sua quase
totalidade, as empresas do setor sao familiares, administradas pelos proprietarios,
e, como seria de esperar, sem planos de cargos e salarios e programas de
desempenho. O setor teve crescimento até o ano de 1994. A partir do programa
de estabilizacdo econdmica e da abertura de mercado, as empresas que nao
estavam estruturadas foram eliminadas do mercado e, das atuais, 84 empresas
do ramo encontram-se no municipio de Guaporé, muitas estdo em dificil situacao

financeira ou com redug&o na sua estrutura produtiva e no seu faturamento.

O mercado no ramo de j0ias e semijbias tem grande sazonalidade em toda

a América Latina, com picos de producdo nos meses de marco, abril, maio,



setembro, outubro e novembro (com a utilizacdo de horas extras nestes meses) e
baixa consideravel das vendas nos meses de dezembro, fevereiro, julho e agosto,
chegando muitas vezes até a 30% da capacidade de produgdo, como ocorre no
més de fevereiro. O uso de mao-de-obra é intensivo, com pequena automacao no
processo produtivo, alto indice de rotatividade de pessoal, baixo grau de
escolaridade e salario base da categoria estipulado em R$ 259,60, sendo dificil
manter o envolvimento e 0 comprometimento dos funcionarios com a empresa,
embora 0s modernos processos de gestdo exijam o comprometimento do
trabalhador para implantacdo de programas de qualidade, grupos de melhoria e

planos de desenvolvimento profissional.

Este trabalho realizou-se em uma empresa de semijoias. A Gheller
Artefatos de Metais Ltda., fundada em julho de 1991, é uma sociedade Ltda. A
empresa é familiar, conta com dois sécios e iniciou suas atividades com dois
funcionérios e vendas para a regides Centro e MissGes do Estado do Rio Grande
do Sul. Atualmente suas vendas estdo distribuidas entre o Brasil (30% do
faturamento) e exportacbes para Argentina, Chile, Uruguai, Venezuela, Peru,
Panama e Estados Unidos (70% do faturamento). A linha de produtos conta com

aproximadamente 2.000 itens.

A empresa tem crescido anualmente, desde a data de sua fundacéo, a
taxas acima das concorrentes, porém esta tendo problemas de estruturagcdo em
seu ambiente interno. Com o crescimento e a conseqiente departamentalizacéo,
0s setores trabalham sem cooperacdo entre si e com 0s objetivos da empresa,
realizando as tarefas sem engajamento com os demais setores. A forca de
trabalho aceita a situagdo, sem envolvimento com os problemas rotineiros e
demonstrando baixa criatividade. Os supervisores executam tarefas operacionais
que deveriam ser delegadas aos subordinados. As pessoas dificilmente
guestionam as tarefas ou os problemas do processo produtivo, deixando para a
direcédo a busca de solugdes e a tomada de deciséo.

Para promocdo em nivel de supervisdo, a empresa considera o
desempenho do funcionario em sua funcao e o grau de instrucdo. Como todos os

supervisores desempenham atividades de execucdo e nao possuem feeling



administrativo, ratifica-se o problema exposto acima. Buscando uma solucao para
o0 problema, a direcdo esta contratando profissionais para suprir as caréncias,
treinando os supervisores para o exercicio de suas funcdes, informatizando o
processo produtivo e implementando um plano de cargos e salarios, buscando

diminuir as formas de controle.

Todas as tarefas de controle dos supervisores, tais como controle
estatistico de processos, estoques intermediarios, planejamento da producéo,
serdo simplificadas com a implantacdo de um novo software. Com a reducéo de
tempo demandado nestas tarefas e a racionalizacdo dos processos com a I1SO
9002, é esperada uma mudanca comportamental e organizacional. Porém,
acredita-se que, somente com estas medidas, a empresa ndo atingird suas
metas. Para envolver o funcionéario, transformando-o em agente pro-ativo,
participante das mudancas e incentivado pela perspectiva de participar dos
resultados da empresa em funcéo do seu trabalho e do grupo, um Programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados, bem conduzido, podera ser uma

alternativa viavel tanto para a empresa quanto para o seu corpo funcional.
Tem-se, assim, a questao basica do presente estudo:

A implantacdo de um Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados na
empresa Gheller Artefatos de Metais Ltda podera afetar o comportamento de seus

empregados para com o trabalho que executam?

2.1 OBJETIVOS

2.1.1 Objetivo Geral

Avaliar se a implantacdo de um programa de participacdo nos lucros e
resultados afetou o comportamento dos funciondrios na empresa Gheller

Artefatos de Metais Ltda. em relac&o ao trabalho que executam.



2.1.2 Objetivos Especificos

Avaliar os indices de produtividade alcancados antes e apds a implantacao

do programa.

Analisar os niveis de comprometimento, em termos de comportamentos e
atitudes dos funcionarios com o trabalho, antes e ap6s a implantacdo do

programa.

Verificar o nivel de integracdo entre os diversos setores da area produtiva,

antes e apos a implantacéo do programa.

2.1.3 Justificativa

Com o fim da inflagédo e a politica de abertura econdmica, o Brasil passou a
inserir-se no mercado globalizado. Para atingir este mercado, as empresas
necessitaram sofrer profundas transformacées em um periodo de tempo muito
pequeno. A partir de 1990, o governo brasileiro implementou diversas mudancas,
com o objetivo de desregulamentar o mercado interno e estimular a

competitividade das empresas brasileiras no mercado internacional.

Uma das iniciativas foi a medida proviséria que regulamentou a
participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas, medida
essa que busca dinamizar as relacfes de trabalho e aumentar a eficiéncia da
atividade produtiva. Além deste propdsito, a participacdo dos funcionarios nos
resultados ou lucros tem suma importancia como elemento de transformacao da
cultura da organizacdo como um todo, fazendo o empregado conhecer a estrutura

empresarial e 0S mecanismos que a compde.

Para a empresa, € uma forma de torna-la mais dindmica, pois, & medida
que aumenta o ritmo das mudancas externas, precisa mudar internamente para

ser competitva. Com o0 advento da (globalizacdo e conseqlente



internacionalizacdo dos mercados, as empresas necessitam, urgentemente, rever
suas estruturas de custos. Um programa de participacdo nos resultados/lucros é
um instrumento importante ao transformar parte do custo de méo-de-obra em

custo variavel.



3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma revisdo da literatura sobre
a participacdo dos empregados nos lucros ou resultados, desenvolvendo os
seguintes assuntos: a) historico sobre a participacdo nos lucros; b)
comprometimento dos funcionarios; c¢) integracdo entre o0s setores; d)

remuneracao estratégica; e) remuneracao variavel.

3.1 HISTORICO SOBRE PARTICIPACAO NOS LUCROS

Embora o sistema de participagdo nos lucros seja tratado como uma nova
e moderna ferramenta para aumentar a competitividade das empresas em busca
da reducdo dos custos e como forma de integrar a mao-de-obra tornando-a
participativa nos processos de gestdo e no resultado do empreendimento, tem-se

registros histéricos muito antigos sobre a utilizacdo da participacéo nos lucros.

Na Franca, o primeiro registro sobre o tema corresponde ao Decreto de
1812, de Napoledo Bonaparte, em beneficio dos artistas da Comédie Francaise
(Sussekind, 1991). Conforme Oliveira, na Franca, em 1842 tem-se outro registro
de participacao dos lucros por conta de Monsieur Leclair, proprietario de um atelié

de pintura:

“Contam os doutrinadores que naquele ano Leclair encerrou
seus balancos, apurou os lucros e, reunindo 0s seus
empregados, sem outras explicacdes, entregou-lhes, em
moeda corrente, consideravel parcela do superavit obtido. Ao
mesmo tempo surgiram os adversarios. Conta-se que Leclair
fora chamado perante as autoridades politicas, apontado

b Y

como elemento nocivo a coletividade, perigoso a ordem



social, revolucionario disposto a ultrapassar o0s limites
tradicionais da sociedade de entdo” (Oliveira, 1991, p. 607-
608).

Como ressaltam Gomes & Gottschalk, a participagdo nos lucros sempre
teve adeptos no decorrer da historia:

“A participacdo nos lucros tem sido, historicamente, o leit
motiv de reformistas sociais, filantropos e politicos. A doutrina
social da Igreja (desde as enciclicas papais e o Cédigo de
Malines até os programas do sindicalismo cristdo) defende,
calorosamente, a idéia da participacdo como instrumento de
atenuacao das lutas sociais. Ja no longinquo ano de 1884, na
Inglaterra, a Industrial Corpartnership Association tomava
posicdo em favor de uma participagéo dos trabalhadores nos
lucros e no capital das sociedades. Registra a histéria a
ocorréncia do fendbmeno na Alemanha, Franca, Inglaterra, e
Estados Unidos, desde o século passado e principios do atual
em carater particular ou livre disposicdo de empresas
privadas (...)" (Gomes & Gottschalk, 1990, p. 273)

A igreja catdlica desde o inicio de sua histéria recomenda e apregoa a
distribuicdo da renda, como forma de melhoria das condigbes de vida do

trabalhador. Conforme Maragliano:

“Em verdade, a participacdo nos lucros € um dos meios
indicados pela doutrina catdlica para prevenir e anular 0s
conflitos sociais. Atenuar a luta de classes nos campos do
capital e do trabalho, harmonizando interesses de natureza
econbmica; elevar o operario da sua condicao de assalariado
a de colaborador, avizinhando-o do patrdo; compreender as
suas necessidades e as suas aspiracdes de pessoa humana
— eis alguns dos principais objetivos da doutrina social da
Igreja.” (Maragliano, 1961, p. 454)

Cunha (1997, p. 5) mostra que, na América Latina, a participagcdo nos
lucros das empresas também nado € nova: iniciou em 1917, no México, por meio

do Art. 123, VI da Constituicdo consagrou-se como direito dos trabalhadores.

“No Chile, a matéria foi regulada pelo Cédigo de Trabalho de
13 de maio de 1931. Na Venezuela, o Decreto de 17 de
dezembro de 1938 introduziu a participacdo obrigatéria nos
lucros das empresas. Na Bolivia, a Constituicdo de 1938, em
seu art. 122, determinou o estabelecimento de regime de
participacdo nos lucros das empresas. Na Coldombia, a
participacdo dos empregados nos lucros das empresas foi
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prevista pelo Decreto n. 2.474, de 19 de julho de 1948, e
complementada pelos Decretos n. 8.871/49 e 71/50. No Peru,
a matéria foi regulamentada pelo Decreto-lei n. 10.908, de 3
de dezembro de 1948” (Cunha, 1997, p. 5).

No Brasil, embora conste na Constituicdo Federal de 1988, a matéria so foi
regulamentada pela medida provisoria n. 794 de 29 de dezembro de 1994. A
demora do Congresso em votar a matéria levou a novas reedigcbes daquela
medida provisoria e, atualmente, o assunto estd regulamentado pela Lei n°
10.101, de 19 de dezembro de 2000, que dispde como principal objetivo “regular 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 art. 7, inciso Xl, da Constituicdo” (Lei n° 10.101, de
19 de dezembro de 2000).

3.2 COMPROMETIMENTO

Como afirma Maragliano (1961, p. 454), € necessario elevar o operario da
sua condicdo de assalariado a de colaborador. Para que os funcionarios se
tornem colaboradores, muitos estudiosos acreditam que as empresas devam criar
mecanismos que comprometam o funcionario com o seu trabalho, como, por
exemplo, a participacdo nos lucros da empresa. Muitas empresas ja testaram este
mecanismo e obtiveram bons resultados, alcancando um maior comprometimento

de seus funcionarios em termos de produtividade e qualidade de seu trabalho.

Com a facilidade no acesso a informacao, a rapidez com que se atualizam
tecnologicamente e a consequente substituicdo da méao-de-obra pelas maquinas,
os produtos oferecidos pelas empresas, de uma maneira geral, podem ser
comparados a comodities. Talvez a Unica alternativa que resta para um grande
ndamero de empresas se diferenciar da concorréncia e vencer no mercado
globalizado € o investimento no elemento humano. Quando imbuidas deste
espirito, as empresas buscam criar internamente, formas de sinergia que

direcionem as pessoas em busca dos reais objetivos da organizacédo. Esta
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canalizacdo de esforcos em busca de um objetivo comum pode ser chamada de

comprometimento.

Segundo Herzberg (1988), muitas pessoas acreditam, ainda, que a

maneira mais pratica de direcionar as pessoas a acao é através de estimulos

externos, o que ele chama de “chute no traseiro” para impulsionar a acéao (KITA —

kick in the pants). Para o autor, existem varias formas de “KITA”, das quais

destaca trés:

KITA fisico negativo — Esta € a aplicacdo literal do termo e era usada
normalmente no passado. Suas principais desvantagens sao: € deselegante,
contradiz com a preciosa imagem de benevoléncia que as organizagbes
cultivam e, como é um ataque fisico, estimula diretamente o sistema nervoso
autbnomo e isto resulta em feedback negativo, podendo induzir o individuo

que recebeu a acao a retribui-la de forma negativa.

KITA psicolégico negativo — Este tipo de comportamento tem algumas
vantagens sobre o anterior. Primeiro, a crueldade nédo é visivel, o sentimento é
interno e aparece com o tempo. Segundo, como afeta o cérebro no mais alto
nivel do cértex, com sua forca inibidora, reduz a possibilidade de revide fisico.
Terceiro, a pessoa que estiver administrando pode abster-se do ataque fisico
e induzir para que o “sistema” execute o trabalho “sujo”. Quarto, aqueles que
praticam este artificio ficam egocentricamente satisfeitos, embora tenham
aversdo a “sangue”. Finalmente, se o funcionario queixar-se, pode ser
acusado de parandico, pois ndo existem evidéncias tangiveis de ataques a

Sua pessoa.

KITA positivo - Esta forma de impulso € chamada por muitos tedricos de
motivacdo - prémios, incentivos, status, promoc¢des. O autor faz um
comparativo como quando se oferece um biscoito a um cachorro. Num
primeiro momento, o cachorro se move para ganhar o biscoito. Neste
momento, quem estd motivado: o dono ou o cachorro? Para ele, a Unica parte
gue esta motivada € o dono, o cachorro s6 se move em busca do biscoito.

Esta € a forma adotada por muitas empresas para impulsionar seus
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funcionarios, mas, quando o “biscoito” é tirado, a tendéncia € a volta a

situacao original.

Segundo o autor, KITA ndo € motivacdo. Se um cachorro que estiver
defronte a uma porta for chutado, ele se movera. E quando desejar que ele se
mova novamente, deve-se chuta-lo. Similarmente, pode-se carregar a bateria das
pessoas e recarrega-la constantemente, mas a pessoa s6 se movera por conta
prépria quando, em vez de uma bateria, tiver um gerador que ndo necessite de
estimulos externos. Isto, para Herzberg (1988), é motivacdo. Segundo Herzberg
(1988), os fatores de motivacdo que sao intrinsecos ao trabalho sao: realizacao,
reconhecimento por empreender, responsabilidade, o tipo de trabalho por si

mesmo, e crescimento e progresso.

Da mesma forma, Kohn (1995) constatou, em pesquisas efetuadas em
diversas empresas, que recompensas apenas asseguram submissao temporaria.
Uma vez que as recompensas desaparecem, as pessoas voltam aos seus antigos
comportamentos. Para ele, os motivadores extrinsecos nao criam compromisso
duradouro com nenhum valor ou acdo. As pessoas que fazem um trabalho
excepcional ndo trabalham para receber pagamento, mas trabalham porque

amam aquilo que fazem.

Para Kohn (1995, p. 17), “tratar bem os trabalhadores — oferecendo-lhes
um feedback util, apoio social e espaco para autodeterminacdo — é a esséncia da

boa administracao”.

De acordo com Cerqueira (1999), h4 duas maneiras de as pessoas
responderem aos estimulos recebidos. Na primeira, a pessoa concorda
externamente ou mecanicamente ao pedido sem, contudo, aceita-lo internamente.
Nesta forma de comportamento, o aceite é subordinado ao medo, conveniéncia
ou outra forma de interesse e é chamado pelo autor de envolvimento. No
envolvimento, pela falta de predisposicéo interna, ha uma tendéncia de realizacéo

das tarefas superficialmente, acarretando, muitas vezes, prejuizo ao produto final.

Na segunda forma de relacionamento, a pessoa adere internamente a

idéia, havendo predisposicéo psicoldgica de fazer bem-feito. Este tipo de adesao
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s6 acontece quando existe uma base motivacional adequada, dando sustentacéo
psicolégica a pessoa, pois, neste caso, a decisdo € voluntaria e interna ao ser
humano. Para o autor, esta forma de comportamento €é chamada de
comprometimento. Para que haja o comprometimento, existe a necessidade de
que as empresas estabelecam o seu sistema de valores, credos ou paradigmas e

gue o funcionério os aprove.

Continuando, Cerqueira (1999) afirma que é dificil obter o consenso e
comprometer todas as pessoas dentro de uma organiza¢ao durante todo o tempo,
isto em funcéo das diferencas de percepcao de cada um e pela diversidade dos
interesses pessoais. O que interessa € ter 0 maximo de pessoas a maior parte do
tempo comprometidas. A medida que se explicita a sinergia do comprometimento,
aguelas pessoas que estdo apenas envolvidas ficam fora de sintonia com a nova
cultura e sdo obrigadas a se engajar no novo sistema ou a mudar de empresa,

isto em funcéo da presséo dos colegas de trabalho.
Para Bergamini

“(...) apesar da busca incessante de novas estratégias pelas
empresas que possam conseguir que 0s seus empregados
priorizem os reclamos dos clientes, pouco tem sido
efetivamente conseguido nesse sentido. O que realmente se
observa é que aqueles que sdo remunerados pelas empresas
estdo, acima de tudo, mais preocupados com suas
preferéncias pessoais do que com 0 sucesso da organizacao
gue os patrocina. Para eles ndo tem feito muito sentido
investir a sua propria energia em prol da bem-sucedida
obtencdo dos objetivos maiores da organizacdo a qual
pertencem, por mais chocante que isso possa parecer”.
(Bergamini, 1997, p.14)

Para Meyer & Allen (1997, p. 11), “comprometimento é um estado
psicolégico que: a) caracteriza a relacdo do empregado com a organizagao e b)
tem implicacdes na decisdo do funcionario continuar como membro da

organizagao”.

Meyer & Allen (1997) classificam o0 comprometimento em trés

componentes, embora a mesma pessoa possa ter simultaneamente mais do que
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um componente. a) Comprometimento afetivo — os objetivos da organizacéo e do
funciondrio sdo congruentes. O funcionario admira e concorda com o0s
valores e atitudes da organizagdo permanecendo na mesma porque
deseja. b) Comprometimento continuo — o funcionario tem uma série de
vantagens em permanecer na organizagao assim como a organiza¢cdo em manter
o funcionério. O funcionario permanece na organizacdo porque hecessita.
c) Comprometimento normativo — o funcionario tem um sentimento de obrigacao
ou responsabilidade moral em permanecer na organizacdo, pois a empresa

deposita confianga em sua capacidade para atingir objetivos e resultados.

Dessler (1996) efetuou uma vasta pesquisa com empresas americanas
perguntando a empresarios, professores de administracdo, executivos, gerentes e
amigos que empresas vinham a mente quando pensavam em funcionarios
dedicados. Além da coleta de dados primaria, utilizou dados secundarios. Como
resultado listou diversas empresas, selecionando dez em que os funcionarios
foram considerados altamente comprometidos. Estudou a fundo essas empresas
e achou oito praticas que apareciam na maioria das pesquisadas que sao: valores
people-first (as pessoas em primeiro lugar), dialogos de méao dupla, comunhéo,
mediacdo transcendental, contratacdo baseada em valor, seguranca,

recompensas extrinsecas palpaveis e realizacao.

e Valores people-first — a empresa deve respeitar seus funcionarios como
individuos, tratando todos com imparcialidade, confiar neles e se empenhar
para que sejam bem-sucedidos e com seu bem-estar. Os funcionarios sdo o
bem mais importante da empresa, por isto devem estar cientes e comprovar
através de acdes que a empresa esta preocupada com o seu desenvolvimento

e bem-estar.

e Dialogos de méo dupla — as empresas devem criar canais formais para que 0s
funcionarios possam expressar suas preocupacdes e angustias, além de obter
respostas para questdes que os interessam. A empresa deve ser transparente
e informar aos funcionarios o que estd acontecendo periodicamente, através

de boletins informativos, reunifes etc. e efetuar pesquisas para identificar e
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resolver problemas. O didlogo de mao dupla, aberto e franco, ajuda a

formacédo de confianca.

Comunhdo - As empresas de grande comprometimento buscam a
homogeneidade em termos de valores, aspiracoes e habilidades. Por isto, ao
contratarem, devem se preocupar com pessoas que serdo boas jogadoras
para o “time” e que se ajustam aos valores da empresa. Os funcionérios
devem fazer parte de uma comunidade coesa, satisfatoria e que possui um
destino compartilhado e o exemplo deve partir da administracéo, colocando,
guando necessario, “a mao na massa’ principalmente quando for o caso de

trabalhar até tarde ou chegar mais cedo.

Mediacao Transcendental - Geralmente as pessoas sao leais as coisas, porém
se empenham a idéias que entusiasmam e ganham seu comprometimento. As
empresas de grande comprometimento sobressaem-se na formulagdo de
ideologias, missdes e valores compartilhados e mecanismos para comunica-

los a seus funcionarios.

Contratacdo baseada em valor — Nesta fase, a empresa ao contratar ndo deve
procurar apenas conhecimento profissional ou habilidades técnicas, mas
combinar os valores e habilidades dos candidatos com as necessidades da
empresa e com sua ideologia. O processo de formagao de comprometimento
se da antes - ndo depois — da contratacdo dos funcionarios, por isto, o
processo de contratacdo deve ser exaustivo, de modo que os contratados

verdo que muitos foram rejeitados e que eles tornaram-se parte de uma “elite”.

Seguranca — a empresa deve instituir praticas que facilitem a seguranca do
funcionario: praticar “emprego vitalicio sem garantias”. Elaborar planos de
remuneracao que coloquem uma parte consideravel do salario “em risco” com
prémios anuais, que diminuem em periodos econémicos severos, estimular
politicas que estimulem a empresa a ficar “enxuta”. Deve deixar claro que esta
preocupada em fazer o melhor para garantir a seus funcionarios seguranca no

emprego.
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e Recompensas extrinsecas - Ndo se pode comprar 0 comprometimento, mas

as empresas de grande comprometimento sabem que ndo podem obté-lo sem

as saudaveis recompensas extrinsecas. As empresas devem elaborar planos

de pagamento que estimulem os funcionarios a se julgarem sécios e a fazer

um significativo investimento pessoal ha empresa.

e Realizacdo - A chave para o comprometimento € ajudar os funcionarios a se

realizarem, a se tornarem tudo o que podem ser, tentando transformar as

idéias subjetivas em realidades objetivas. O treinamento para que ampliem

suas habilidades, a valorizacdo das funcdes, a delegacdo de poderes, a ajuda

para que continuem sua educacéo e crescimento sao algumas formas para o

desenvolvimento do potencial das pessoas.

Das empresas pesquisadas, todas foram fundadas e sdo administradas

com base na suposicdo de que seus funcionarios sdo seu bem mais importante,

dao fundamental importancia ao trabalho em equipe, um sentimento de comunhao

entre os funcionarios, de integracdo, propriedade e participacdo, fazendo parte de

uma comunidade coesa.

FATORES EXTRINSECOS
(ENVOLVIMENTO)

FATORES INTRINSECOS
(COMPROMETIMENTO)

e Relagdo de curto prazo

e Trabalho individual

e Objetivos podem ser divergentes
(necessidades, conveniéncias)

e Programas de cima para baixo

¢ Niveis de qualidade e produtividade
instaveis

e Trabalho por recompensa

Relac&o de longo prazo
Trabalho em equipe
Objetivos congruentes
empresa/funcionarios
Dialogo de mao dupla

Altos e constantes niveis de
gualidade e produtividade
Trabalho por realizacéo

QUADRO 1: PRINCIPAIS RESULTADOS OBSERVADOS NO COMPARATIVO ENTRE
FATORES EXTRINSECOS E INTRINSECOS DE COMPORTAMENTO
FONTE: Elaborado com base em Meyer & Allen, 1997; Dessler, 1996; Cerqueira, 1999; e

Kohn, 1995.
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Embora existam diferentes pontos de vista a respeito do assunto, tentou-
se, através do quadro acima, elaborar uma sintese das idéias de alguns dos
autores estudados na literatura. Buscou-se o0s itens que melhor expressam a
diferenca existente no trabalho e atitudes de um funcionario envolvido e de outro
comprometido. Essa diferenca pode influenciar consideravelmente na

produtividade, qualidade e resultados da empresa.

3.3 INTEGRACAO ENTRE OS SETORES

No ocidente, existe uma forte tradicdo politica e pessoal de individualismo e
do culto aos “herdis”, individuos superdotados que séo reverenciados como “0s
Salvadores da Patria”. As vezes, esta cultura choca-se com a natureza coletiva do
trabalho em grupo e de organizacdo da sociedade. Nas organizacdes
empresariais, observa-se mais acentuadamente este comportamento em
empresas familiares, em que o nivel de profissionalizacdo é pequeno e que sdo

extremamente centralizadas na figura dos proprietarios.

Para os ocupantes de cargos gerenciais e de supervisdo, a énfase nos
valores de trabalho em grupo ameaca ndo s suas visdes tradicionais de trabalho
como também a forma que os mantém no poder. Muitos funcionarios também tém
dificuldades em interagir com seus colegas de trabalho e preferem a comodidade

de receber ordens de seu superior hierarquico.

Esta cultura de dependéncia ndo condiz com os modernos métodos de
gestdo, que exigem funcionarios participativos, comprometidos com a empresa e
com autonomia para decidir. Verifica-se, na literatura, que o0s sistemas de
remuneracao por desempenho, sdo uma excelente ferramenta para mudar este
paradigma, pois tém como principal objetivo criar vinculos de interesse entre
trabalhadores e empresa. Ao mesmo tempo em que criam estes vinculos com a
empresa, supde-se que os trabalhadores tornam-se interdependentes, visto que

as formas de remuneracéo estao atreladas ao desempenho do grupo.
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Segundo Shiba et al. (1997), uma empresa com Visdo gerencial deve
priorizar a integracdo entre os setores. A integracao proporciona a comunicacao e
a busca de solucdes de problemas para o alcance de objetivos em comum e uma
visdo mais ampla, além dos limites setoriais, para bem atender o cliente. Este
autor também afirma que “todo o empregado tem um cliente”. Cada pessoa na
empresa, qualquer que seja sua posicdo em relacdo aos clientes externos,
também tem clientes, isto €, cada etapa do produto ou servico deve satisfazer ou
servir aos processos subsequentes. Portanto os clientes internos tém a mesma
importancia que os clientes externos. A empresa que transmite esta idéia aos

funcionérios, provavelmente sera mais competitiva.

3.4 A REMUNERACAO ESTRATEGICA

Diante da exigéncia do mercado por empresas cada vez mais flexiveis,
ageis e dinamicas, os sistemas tradicionais de remuneracao ja ndo atingem mais
seus objetivos. Segundo Coopers & Lybrand (1996, p. 39), “a questao central é
transformar a visdo usual da remuneracdo como fator de custo para uma visdo da
remuneracdo como fator de aperfeicoamento da organizacdo, como

impulsionador de processos de melhoria e aumento de competitividade”.

Remuneracdo estratégica € uma forma de ligacdo com a realidade, um
vinculo com a nova realidade das organizacbes que atuam num mercado
globalizado e competitivo. Para Coopers & Lybrand (1996), este vinculo se da de

dois modos:

e Primeiro, no sentido de considerar todo o contexto organizacional; ou seja, de
levar em conta os “3 Es” que definem a empresa: a Estratégia, a Estrutura e o
Estilo Gerencial. Além disso, a concep¢do de um sistema de remuneragao
estratégica parte ndo somente do que a empresa é hoje, mas também

considera o que ela deseja ser amanha — sua viséo de futuro.

e Segundo, no sentido de que os individuos passam a ser remunerados de
acordo com todo o conjunto de fatores que afeta sua contribuicdo para o

sucesso do negqcio: as caracteristicas pessoais, as caracteristicas do cargo e

19



o vinculo com a organizacao. Assim, além das atividades e responsabilidades,
outros aspectos devem ser considerados ao se projetar um sistema de
remuneracao, como conhecimentos, habilidades, competéncia, desempenho,

resultados e evolugao de carreira.

Wilson Cerqueira Consultores Associados (1999) elenca diversos itens que

justificam os sistemas de remuneracédo estratégica.

Sem padrdes definidos é impossivel comparar pessoas, seu trabalho, se os

resultados s&o ou ndo atendidos.

A estipulacdo de metas € a base para o desenvolvimento das melhorias. Sua

cobranca é fundamental para o sucesso dos negaocios.

Os resultados das empresas (de individuos ou grupos) tendem a ser melhores,
guando os funcionarios compreendem sua estrutura e assimilam o

monitoramento de sua performance.

Conhecendo suas atividades, o grau de importancia do que fazem, as formas

pela qual séo avaliadas, as pessoas sdo em geral mais produtivas.

O estabelecimento de metas atingiveis muda a maneira de como as pessoas
pensam, percebem e se comportam. Se forem reconhecidas pelo esforco,
iniciativa, criatividade e resultados obtidos, serdo mais comprometidos com a

empresa.

Todos possuem necessidade de reconhecimento, psicoldgico e material,
guerem sentir que seu trabalho faz sentido, mesmo nas mais simples funcées

operacionais.

Se o aumento de produtividade for reconhecido e recompensado, 0O
incremento do ganho sera maior do que o prémio concedido. O somatério das
experiéncias positivas sobrepde o das negativas. As negativas, por sua vez,

se transformam em aprendizado.
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e A implantacdo de um projeto de avaliacdo do mérito coletivo acelera a

integracdo das areas como um time, desenvolve a integracdo dos seus

recursos humanos, visto que todos os problemas passam a ser de todos, e

agueles que ndo querem jogar corretamente sao fortemente pressionados pelo

grupo, e muitas vezes sofrem a eliminacao.

3.4.1 Componentes de um Sistema de Remuneracdo Estratégica

Wood Jr. (1999) observa que embora, as formas de remuneracdo do

trabalho tenham crescido com a necessidade de encontrar maneiras criativas

para reforcar o vinculo entre as empresas e seus funcionarios, as formas bésicas

mantém-se as mesmas, podendo estas variagcbes ser classificadas em sete

grandes grupos como mostra a Figura 1; e € explicado a seguir.

Formas

especiais de
recompensa

Remuneracéo

por

desempenho

Remunera
céo fixa

Base de
remunera
céao

ALTERNATIVAS CRIATIVAS

REMUNERACAO
VARIAVEL

PARTICIPACAO
ACIONARIA

SALARIO INDIRETO

REMUNERACAO
POR
COMPETENCIAS

REMUNERACAO
POR HABILIDADES

4 N

REMUNERACAO
POR FUNCAO

N /

QUADRO 2: COMPONENTES DE UM SISTEMA DE REMUNERACAO ESTRATEGICA
Fonte: WOOD Jr., Thomaz. (1999, p. 92)
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Remuneracdo funcional: é determinada pela fungcéo e ajustada ao mercado.
Esse tipo de remuneracdo € o mais tradicional que existe. E também
conhecido pela sigla PCS — Plano de Cargos e Salarios. Mantém-se ainda

como a forma mais em uso.

Salario indireto: compreende beneficios e outras vantagens. A grande

tendéncia neste caso € a flexibilizacdo dos beneficios.

Remuneracdo por habilidades: é determinada pela formacédo e capacitacao
dos funcionarios. Essa forma de remuneracdo desloca o foco do cargo ou
funcdo para o individuo. Assim, os blocos de habilidades passam a determinar
a base da remuneracéo. Aplica-se, preferencialmente, a organizagbes que
passaram por processos de mudancas e adotaram estruturas baseadas em

grupos multifuncionais.

Remuneracdo por competéncias: também é determinado pela formacao e
capacitacdo dos funcionarios. Porém, difere de remuneracdo por habilidades
guanto ao objeto: enquanto a remuneracao por habilidades € geralmente
aplicada no nivel operacional, a remuneracdo por competéncias é mais
adequada ao nivel gerencial. Pode tornar-se forma obrigatdria para empresas
gue operam em ambientes muito competitivos e para as quais a capacidade

de inovacdo é fator critico de sucesso.

Remuneragdo variavel: é vinculada a metas de desempenho do individuo, da

equipe ou da organizagao.

Participacdo acionaria: é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
utilizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre empresa e

colaboradores.

Alternativas criativas: incluem prémios, gratificacbes e outras formas
especiais de reconhecimento. Estas formas tém sido utilizadas com grande
freqiéncia como apoio no esforco de construir um ambiente organizacional
caracterizado pela convergéncia de esforcos e energias voltados para o

atendimento de objetivos estratégicos.
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A remuneracdo funcional e a remuneracdo por habilidades constituem a
base de um sistema de remuneracdo. O salario indireto completa, com estas

duas, a parte fixa da remuneragéo.

3.4.2 Principios Centrais para Construir um Sistema de Remuneracéao

Estratégica

Para a construcdo de um sistema de remuneracao eficiente alguns
requisitos devem ser obedecidos. Para Chiavenato (1994), para que o0s
funcionérios sejam participativos, o sistema de remuneracdo exige trés aspectos

fundamentais:
a) envolvimento mental e emocional;
b) a motivacao para contribuir;
c) a aceitacao de responsabilidade.

Ja Coopers & Lybrand (1996, p. 43-44) citam seis principios fundamentais
para a construcdo de um sistema de remuneracao estratégica:

Principio da melhoria de desempenho
e |dentificar e comunicar o desempenho que se pretende recompensar.
Principio do valor da recompensa

e Identificar e comunicar as diretrizes relacionadas ao valor da recompensa,

incluindo o aspecto objetivo (monetéario) e o aspecto simbdlico.
Principio do reconhecimento

e Definir o timing entre o cumprimento dos objetivos e o reconhecimento.
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Principio do estabelecimento de metas
Garantir o estabelecimento de metas de forma negociada e transparente.
Principio do desenvolvimento

Definir como prioridade o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos,

individuais e grupais.
Principio da atracao e retencao

Definir e divulgar o tipo de profissional a atrair e a remuneragao a praticar.

3.5 A REMUNERACAO VARIAVEL

Remuneracao variavel é a forma de remunerar os funcionarios com uma

parte do salario fixa e uma parte do salario mével, atrelada a alguns indicadores.

Com a exigéncia cada vez maior de empresas competitivas, as formas

tradicionais de remuneracgdo ja ndo atingem mais seus objetivos.

Para Resende (1991), € muito problematico melhorar o padrao salarial

através do salario nominal, ou salario fixo, porque existem limitacdes legais,

técnicas e administrativas.

“A legislacéo trabalhista € arcaica e rigida, e a Justica do
Trabalho nem sempre atua com imparcialidade. A
irreversibilidade salarial e o instituto do direito adquirido
inibem iniciativas das empresas de — em circunstancias
favoraveis — concederem melhores beneficios a seus
colaboradores. De outra forma, ndo se deve desrespeitar 0s
principios de hierarquizacdo dos cargos, nem fugir muito da
igualdade salarial entre cargos equivalentes, para ndo se
cometer injustica nem promover desequilibrios internos. E,
para completar o trio de limitagdes, ndo se pode ainda contar
com o melhor arbitrio e critério da supervisdo, no que se
refere a administracdo salarial. Em raz&o de fortes tracos
culturais, sao paternalistas, além de néo estarem
suficientemente desenvolvidos em termos de espirito
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profissional. Estdo mal acostumados a usar e abusar do
expediente de resolver problemas de pessoal ou suprir
deficiéncias de lideranca com aumento de salarios. Este é o
exemplo de limitagdo administrativa.” (Resende 1991, p. 63-
64).

3.5.1 As Formas de Remuneracao Variavel

Encontra-se na literatura trés formas principais de estimular a participacao
do trabalhador através de ganhos variaveis: a participagdo através de sugestoes,
a participacdo acionaria e a participacado nos lucros ou resultados.

3.5.1.1 Participacdo Através de Programa de Sugestbes

Para Pontes (1995), a idéia é a de estimular a participacdo dos
trabalhadores e, dessa forma, obter melhorias, principalmente, nos processos que
levem a reducdes nos custos da empresa ou aumentos da produtividade. E uma
forma de estimular a criatividade do empregado e fazé-lo refletir sobre os

processos no sentido de sempre buscar melhorias.

As premiac0Oes, neste tipo de programa, podem ser desde uma nota escrita
de agradecimento ou uma menc¢ao honrosa ao funcionario no jornal ou quadro de

avisos da empresa até uma viagem ou uma quantia em dinheiro.

“Assim como nos outros programas de remuneragao, 0S
programas de reconhecimento devem ser alinhados com a
cultura de trabalho e valores de negécios que devem apoiar.
Organizacbes que adquirem pacotes de recompensas
prontos, fazendo pouco mais que fornecer catalogos de
prémios, quase sempre se desapontam com 0s resultados.
Para serem eficazes, o0os programas de reconhecimento
devem ser oportunos e bastante Vvisiveis - quase
comemorativos em sua natureza. O tamanho da recompensa
também deve reconhecer o tamanho do feito. Se forem muito
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pequenos, eles podem ofender os ganhadores e tornar seu
comportamento trivial; se forem muito grandes, eles poderao
criar um sentido de injustica ou distorcer o valor da acéo pela
qual foram dados” (Flannery, 1997, p.129).

Para Coopers & Lybrand (1996), um dos tracos dos modernos modelos
organizacionais € a flexibilizacdo. Esta capacidade de responder rapidamente as
mudancas ambientais torna as empresas ageis e aptas a aproveitar as
oportunidades, e o0 uso de alternativas criativas de remuneracdo ajuda a
desenvolver esta flexibilidade. As alternativas criativas podem ser usadas para
reforcar comportamentos desejados, premiar o espirito empreendedor e a
iniciativa, encorajar a busca de inovagbes e ajudar a desenvolver uma relacdo

mais madura entre funcionérios e empresa.

3.5.1.2 A Participacéo dos Trabalhadores como Acionistas

A participacdo acionaria € uma forma de remuneracdo praticada ha muitos
anos em paises como Estados Unidos e Inglaterra. Em cada pais, toma contornos
proprios em funcdo da estrutura industrial e financeira e da legislacdo que
regulamenta o tema. Em especial nos Estados Unidos, existe uma enorme
variedade de formas. A participacdo aciondria € um dos componentes mais
complexos da remuneracdo estratégica. Isto se deve tanto a dificuldades
operacionais, causadas pelas implicacdes com a legislacéo trabalhista e com a
regulamentagédo do mercado financeiro, como pela distancia entre a forma de
remuneracao e a percepcao de seu beneficio, conforme relatado por Coopers &

Lybrand (1996).

Para Pontes (1995), ao facilitar ou estimular que o trabalhador seja
acionista da empresa, a empresa estard tendo co-responsaveis diretos pelo
sucesso ou fracasso e estara permitindo que os mesmos colham a sua parte do
sucesso que ajudaram a alcangar ou amarguem os fracassos. Em um momento
em que sao discutidas a falta de lealdade dos empregados em relacdo as

empresas e a falta de seguranca oferecida ao trabalhador, um sistema de
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participacdo, como esse, traz no minimo trés vantagens. Primeiro, que a busca da
competitividade da organizacédo é de fato responsabilidade de todos e, portanto,
fracassos, superacgéo de crises ou colheita do sucesso devem ser divididos entre
todos e ndo somente proporcionar preocupacdo ou felicidade ao principal
acionista. Segundo, porque o trabalhador faz uma poupanca obrigatdria, cujos
juros sao os dividendos e que, no caso de desemprego ou dificuldades
financeiras, existe a possibilidade de recompra das ac¢des por parte da empresa.
E por ultimo, porque a empresa pode ter aporte de capital para investimentos sem

necessidade de recorrer a empréstimos bancarios.

3.5.1.3 Participagéo nos Lucros ou Resultados

Para Pontes (1995), a participacdo nos resultados ou nos lucros das
empresas €, sem duvida, a forma mais inteligente de propiciar a participacao
efetiva do funcionario na busca da competitividade da empresa e como forma de
remuneracdo. Num ambiente competitivo em que as empresas devem ter
flexibilidade e onde os salarios sdo rigidos, atrelados a legislacdo trabalhista
vigente, os aumentos salariais concedidos ao trabalhador, em momentos de
vantagens competitivas da empresa, poderiam tornar-se pesadelos no futuro.
Nesse aspecto, a regulamentacdo da participacdo nos lucros ou resultados é
importante, uma vez que essa parcela flexivel, depende de se atingir os critérios

preestabelecidos.

A evolugdo constante na tecnologia e nos sistemas produtivos tem
incentivado as alteracbes nos métodos de gestdo dos recursos humanos nas
empresas, efetivamente aqueles que detém e utilizam esta tecnologia. Para
Wilson Cerqueira (1999), com o incremento na produtividade, principalmente
decorrente do avanco tecnolégico, acentua-se a busca de polivaléncia dos
trabalhadores nas empresas, reduzindo, assim, o quadro de pessoal e
consequentemente, os diversos niveis de chefia intermediaria. Participe deste

principio estd a qualidade e os processos que a cercam, enfocando o conteddo do
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que é produzido e ndo somente a quantidade de trabalho. Com isto, as relacées
de trabalho saem do modelo contraditério e oponente para o modelo de parceria,
em que o lucro e o resultado interessa a ambas partes. Portanto, os maiores
ganhos de produtividade provém do investimento nas pessoas e nas formas de se

remunerar os trabalhadores.

3.5.2 Diferencga entre Lucro e Resultado

Na medida em que o trabalhador se especializa, suas perspectivas se
tornam limitadas, tanto para o crescimento individual como para a empresa,
tornando dificil para ele relacionar sua tarefa com as dos demais. Com a visédo
limitada que o trabalhador especialista tem do seu trabalho, torna-se necessério
que supervisores coordenem os trabalhos. Para Coopers & Lybrand (1996), os
problemas mais comuns da especializacdo e do pagamento por producdo sao o
de poder gerar conflitos entre grupos que utilizam e grupos que nao utilizam o
sistema, entre funcionarios e inspetores ou lideres, direciona energias e o foco do
servico exclusivamente para as tarefas e reforca a cultura individualista e de

desconfianca.

Por estas razdes, o modelo tradicional de pagamento por pecas ja ndo
atinge mais 0s seus objetivos, sendo gradativamente substituido por novas
técnicas de gestdo que incentivam o potencial criativo da forca de trabalho.
Contrastando com a implantacdo pelas empresas das modernas técnicas no
campo administrativo, o sistema de remuneragdo dos funcionarios apresenta
restricbes a estas mudancas: continua estatico (pagando salarios fixos) e preso
as funcdes desempenhadas sem incentivar o desempenho individual e coletivo da
forca de trabalho. Uma das alternativas para resolver o problema € o emprego de

programas de remuneracao variavel.

Com amparo legal, no Brasil existem duas formas de recompensar O

trabalhador em programas de remuneracéo variavel:
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Participacdo nos lucros (profit-sharing), e
Participacdo nos resultados (gainsharing).
Para Becker,

“(...) participacdo nos lucros é aquela em que o valor a ser
distribuido é proporcional ao volume de lucros alcancados
pela empresa num determinado periodo de tempo. A
concessdo de beneficios estd diretamente relacionada a
lucratividade da empresa, independentemente dos resultados
individuais ou grupais dos trabalhadores nas proprias
atividades”. (Becker, 1998, p. 43)

O ponto basico é que este sistema introduz entre os empregados um

sentido de participacdo organizacional. Para Chiavenato,

“(...) se o0s empregados percebem que seus ganhos
dependem do sucesso global da empresa, eles estarédo
predispostos a aumentar sua eficacia na organizacdo. A
inclusdo dos funcionarios na reparticdo do bolo é um passo
importante na administracdo participativa. Contudo, trata-se
de um passo final e ndo de um passo inicial. Todas as
pessoas devem estar integradas em torno de um objetivo
comum e deve haver um clima de cumplicidade entre pessoas
e organizacdo para alcanc¢a-lo. Comecar simplesmente pela
reparticdo dos lucros da empresa € comecar pelo fim. O
comeco deve ser a mudanca da estrutura e da cultura
organizacional para que possa acontecer a efetiva
participacdo das pessoas”. (Chiavenato, 1997, p.245)

O quadro 3 mostra as vantagens e fatores condicionantes da participacao

nos lucros, de acordo com Coopers & Lybrand (1996):

VANTAGENS FATORES CONDICIONANTES
e Aumenta, entre o0s funcionarios, a|e Percentual da remuneracao total
compreensdo da natureza do negdcio representada pela participacdo nos lucros
e Reforga importancia da convergéncia de deve ser suficiente para estimular esforgos
esforcos e para representar risco de perda
e Leva a uma visdo mais abrangente do|e Transparéncia na  divulgacdo  dos
negécio e dos sistemas resultados
Reduz resisténcia a mudancgas e Visdo mais clara do vinculo entre acdes
e Aumenta a pressdo dos funcionarios por individuais, acgdes grupais, resultados
sistemas de gestdo mais eficazes setoriais, resultados globais e influéncias
externas
QUADRO 3: VANTAGENS E FATORES CONDICIONANTES DA PARTICIPACAO NOS
LUCROS

Fonte: COOPERS & LYBRAND (1996, p. 86.)
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Ja no sistema de Participacdo com base nos Resultados, a concessao
desse beneficio estd associada a resultados atingidos, ndo necessariamente
contabeis, que a empresa alcancar e podem apresentar-se de vérias formas,
desde metas de qualidade e produtividade até indices de rotatividade ou de

integracdo da equipe de trabalho (Becker, 1998).

Para Chiavenato (1994), um programa de resultados somente funciona em
um clima de muatua confianca e de reciprocidade. O programa nunca pode ser
orientado apenas para o aumento da lucratividade da empresa e para a reducao
do numero de empregados envolvidos no trabalho e consequiente reducédo de
custos operacionais da empresa. Ndo deve trazer vantagens ou beneficios
somente para a empresa. O apoio das pessoas e 0 seu esfor¢co e aplicagcao no
programa € proporcional as vantagens oferecidas. O programa deve oferecer
vantagens reciprocas para a empresa e para as pessoas. A produtividade
depende, obviamente, dos recursos materiais e principalmente dos recursos
humanos. Neste aspecto, a capacitacdo (saber fazer as coisas) e a motivacao

(querer fazer as coisas) das pessoas valem mais.

A participacdo nos resultados pode considerar no célculo indices de

produtividade, programas de metas, assiduidade e pontualidade.

Vantagens e fatores condicionantes da remuneragédo por resultados sao
apontados por Coopers & Lybrand (1996, p. 85).

Tanto a participacdo nos lucros como a participacdo nos resultados
buscam o aumento do comprometimento do empregado com a empresa, mesmo
em empresas altamente especializadas. Segundo Mintzberg (1995, p. 37), “a
ampliacdo do trabalho se paga na proporcdo em que 0s ganhos obtidos com
trabalhadores mais motivados em um determinado servico compensem as perdas

da especializacdo ndo menos tecnicamente otimizada”.

“Muito embora cada sistema tenha suas peculiaridades, as
pesquisas tém demonstrado uma certa predominancia a
adocdo pelas empresas de planos de participacdo nos
resultados e uma tendéncia a adocdo de sistemas mistos.”
(pesquisa UP DATE, 1996, apud Becker, 1998, p. 4).
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VANTAGENS

FATORES CONDICIONANTES

Reforga cultura participativa e
trabalho em grupo

Melhora coordenacéo do trabalho

Leva a uma visdo mais abrangente
do negécio e dos sistemas

Leva a uma énfase em melhoria da
qualidade e reducao de custos

Incentiva a busca de inovacfes de
produtos, processos e gestéo

Reduz resisténcia a mudancas

Aumenta pressao dos funcionarios
por sistemas de gestdo mais
eficazes

Estruturas organizacionais pequenas
(células, minifabricas etc.) para que
o vinculo entre acao e resultado seja
claro

Sistemas de medicdo simples,
transparentes e eficazes

Atitude  gerencial favoravel a
participacdo e ao trabalho em grupo

Grupos maduros e capacitados
Objetivos factiveis

Cultura e sistemas que permitem
aos operarios participar da gestédo

resultados,

RESULTADOS

Fonte: COOPERS & LYBRAND (1996, p. 85)

QUADRO 4: VANTAGENS E FATORES CONDICIONANTES DA PARTICIPACAO NOS

3.5.3 Como Construir um Modelo de Remuneracédo Variavel

Sugere-se que, ao elaborar um programa de participacdo nos lucros ou

Para Ulrich:

a empresa conte com a participacdo dos funcionarios e
obrigatoriamente, por forca da lei, 0 programa seja objeto de negocia¢cao entre as
partes. O modelo pode contemplar programas de metas, resultados e prazos
pactuados previamente mensurados através de indices de produtividade,
qualidade ou lucratividade da empresa (Medida proviséria n. 1.982-66, de 11 de
janeiro de 2000).

“(...) as demandas podem ser transformadas em recursos
mediante a participacdo dos funcionarios nas decisdes que 0s
afetam. Envolvé-los em uma decisdo geralmente significa
dividir com eles o contexto e a justificativa para a decisao.
Aqueles que participam plenamente nesse processo -

preparando a deciséo,

coletando informacgbes, gerando

alternativas, fazendo recomendacdes e implementando e
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agindo de acordo com a decisdo — tornam-se mais envolvidos
e comprometidos com o resultado. (Ulrich, 1998, p. 184)

O quadro 5 apresenta 0 modelo de remuneracao variavel proposto pelo
Autor, adaptado de Coopers & Lybrand (1996, p. 87-88), para as empresas

inserirem-se N0 NOvo contexto competitivo.

NOVO CONTEXTO COMPETITIVO

Necessidade de empresas flexiveis, ageis, com ganhos de
produtividade e visdo do negdcio em todos os setores.

4
REMUNERACAO VARIAVEL
Fatores influenciadores Indicadores de Formas de recompensa
. A desempenho ~ .
o Gestao sistémica de P e Remuneracao variavel
recursos e Quantitativos e Remuneracao por
e Comportamento e Qualitativos resultados
organizacional : e Participagdo nos lucros
e Metas e objetivos * Comportamentais

QUADRO 5: FLUXO LOGICO DA REMUNERACAO VARIAVEL
Fonte: Adaptado de COOPERS & LYBRAND (1996, p. 87-88)

Fatores influenciadores sédo as condi¢cdes que levam a organizacdo a atingir

seus objetivos. O que iremos medir, 0 que queremos melhorar. S&o eles:

e Gestdo sistémica de recursos: relaciona-se a capacidade de coordenar 0s
recursos organizacionais de modo a atender aos objetivos da empresa.
Envolve a capacidade gerencial da empresa, formada a partir de sua

experiéncia na administracao de pessoas, valores e estruturas.

e Comportamento organizacional: relaciona-se as posturas e atitudes dos
individuos e grupos diante das questdes do trabalho, tais como enfoque dado
a qualidade, melhoria de processos, solucao de problemas, trabalho em

equipe etc.
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e Metas e objetivos: relaciona-se a formalizacdo de expectativas de resultados,
em funcdo das diretrizes estratégicas da empresa. Por exemplo, metas de

produtividade, rentabilidade, satisfacdo do cliente, melhoria da qualidade.

Indicadores de desempenho séo o0s sinais vitais da organizacdo. Mostram
para os individuos e grupos como suas ac¢des estdo gerando impacto sobre a
empresa. Determinam como se ird medir e qual sera a ferramenta de medicao de

desempenho. Séo eles:

e Quantitativos: sdo os indicadores que traduzem diretamente resultados em

ndmeros.

¢ Qualitativos: sdo os indicadores que retratam resultados mais subjetivos, que

precisam ser mediados por escalas comparativas para serem analisados.

e Comportamentais: sdo os indicadores utilizados para analisar atitudes e
posturas de individuos e grupos.

Formas de recompensa sao as diversas maneiras de reconhecimento do
desempenho, entre elas estdo a remuneracéo por resultados e a participacdo nos

lucros.

Para Becker (1998), a definicdo das parcelas de participagéo ou formas de
recompensa pode sustentar-se em trés bases principais: parcelas proporcionais
ao salario, parcelas fixas e parcelas mistas, combinando proporcionalidade ao

salario e valores fixos. Becker afirma ainda que

“(...) as empresas que se utilizam do critério da
proporcionalidade mantém e até reforcam o status do
individuo na organizacdo, ou seja, consideram que tanto o
valor da participacdo quanto o salario refletem diretamente a
sua contribuicdo nos resultados da empresa. Aquelas que
utilizam o critério de participacdo através de parcelas fixas,
consideram que o salério ja realiza a distingdo entre quem
contribui mais ou menos para os resultados da organizacéo,
logo empregam a participagédo como um incentivo adicional de
maneira que o esforco seja recompensado de maneira igual
para todos” (Becker, 1998, p. 7).
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Cada empresa tem suas peculiaridades e, com a participacdo dos
funcionérios, deverd desenvolver o programa que melhor condiga com sua

realidade e cultura.

Para Wilson Cerqueira Consultores Associados (mimeo s.d.) ao elaborar o
programa, sugere-se que a empresa se certifique se 0 mesmo contempla todas as
situacdes possiveis de forma clara e objetiva, facil de ser interpretada por todos

os funcionérios, assim, a simplicidade é o melhor caminho.

Sugere-se que conste quais 0s setores e/ou categorias de trabalhadores
participam do programa, quais as metas estabelecidas para cada setor e/ou
empresa e em que situacdes o funcionario é excluido do programa. Por exemplo
o funcionario tem direito a participacdo nos lucros/resultados quando estd em

licenca-maternidade?

Deve constar qual o valor a ser pago/distribuido (normalmente utilizado na
participacdo por resultados quando o valor a ser distribuido é um valor fixo) e, em
que circunstancias, este valor € alterado, ou qual o percentual de distribuicdo
sobre o lucro (lucro liquido, lucro operacional, lucro presumido etc.) quando o
valor a ser distribuido normalmente € variavel atrelado a um indice
preestabelecido? Prejuizo acumulado em exercicios anteriores podera ser
compensado com lucros dos préximos exercicios, ou empregados que entraram
na empresa posteriormente a apresentacao de prejuizo serao beneficiados com
os lucros destes exercicios? Todas as indagacbes deste género devem estar

contempladas no programa.

Outra caracteristica importante nos Planos de Participacdo nos Lucros ou
Resultados é a transparéncia. Para Becker (1998, p. 10), esta caracteristica pode

ser explicada através da analise de trés fatores:

e Acessibilidade — acesso dos funcionarios aos documentos (desde documentos
nao tao sigilosos, como, por exemplo, as atas de reunifes, aos mais sigilosos,
como o balanco da empresa) referentes ao plano. E liberdade de acesso dos
funcionarios a pessoas que possam ouvir davidas, criticas e sugestbes em

relacdo ao Programa de Participacao.
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e Comunicacao Bilateral — comunicacdo em duas vias, ou seja, 0s tipos de
instrumentos utilizados pela empresa para informar aos funcionarios as regras
do Plano, e também os tipos de instrumentos proporcionados pela empresa

para que os funcionarios expressem suas opinides em relacéo a estas regras.

e Credibilidade — a confianca dos funcionarios perante as informacdes

fornecidas pela empresa.

A criacdo e a administracdo de um sistema de remuneracdo variavel ndo é
simples, segundo Coopers & Lybrand (1996). Seu sucesso depende ndo apenas
de um bom projeto, mas também da adequacdo entre sistema e cultura
organizacional. Além disso, € preciso que haja certa estabilidade nos times e nas
metas e indicadores de desempenho. Uma implantacdo de sucesso depende
ainda da simplicidade e flexibilidade do sistema. O sistema deve acompanhar a
estratégia da empresa e as constantes mudancas de direcdo. Ndo pode, de modo

nenhum, constituir-se numa barreira a mudanca.

Como um dos objetivos da empresa na implantacdo do programa de
participacdo nos resultados, deve-se reforcar o espirito de equipe, com 0s setores
trabalhando integrados, deve-se dividir o valor da participagcéo igualitariamente

entre todos os funcionarios da empresa.

Para Becker (1998), h4 empresas que atribuem participacdo nos lucros
para niveis gerenciais e nos resultados, para niveis operacionais. A participacao
igual para todos os empregados diminui a diferenga entre os niveis hierarquicos,
aumentando o espirito de equipe essencial a competitividade, porém pode nao

ser o motivador suficiente para os niveis de geréncia e supervisao.

Acredita-se que, na medida em que o funcionério participar das decisdes,
podendo modificar 0 seu “status quo” e compreenda os reflexos de seu
comportamento e atitudes no contexto empresarial, pode-se ter seu maior
comprometimento para com o trabalho. Na medida em que se criar esta
“consciéncia empresarial’, em que, a partir de um programa de participagdo nos
lucros ou resultados, os empregados visualizarem o funcionamento da empresa,

através dos relatorios de desempenho e dos indicadores, acompanhando as
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contas de despesas e receitas, podendo modifica-las através de sua acgdo, Ter-
se-a em cada funcionario um parceiro e aliado para o desenvolvimento

organizacional e coletivo.

Além do mais, havera um comprometimento com aquilo que se acredita e
se conhece. Um programa de participacdo nos lucros/resultados torna, de certa
forma, a organizacdo transparente sob a otica dos empregados. O funcionério
passa a ter interesse no “placar do jogo”, ja que sua remuneragdo depende, em
parte, do resultado, substituindo sua posicao de espectador para elemento ativo

no “time”.

Conforme pode-se constatar na bibliografia analisada neste capitulo, os
autores sdo quase unanimes em afirmar que estimulos externos sédo paliativos
que, com o passar do tempo, perdem sua eficiéncia. Embora, se concorde com
este ponto de vista e enquadrando o programa de participagcdo nos lucros e
resultados neste contexto, que com o passar dos anos podera ser menos
eficiente, considera-se necessaria sua implantacdo na fase atual em que se
encontra a empresa pesquisada. Entende-se que, neste momento, ele servira
como um impulso inicial para mudanca da cultura e comportamento dos
funcionérios, mas, paralelamente a este plano, a empresa devera desenvolver
acdes que busquem a qualificacdo profissional, a criatividade e a educagéo, s6

assim a participacdo e o comprometimento serdo consolidados e mantidos.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente trabalho foi desenvolvido na empresa Gheller Artefatos de
Metais Ltda. Considerando o problema e a definicAo dos objetivos a serem
atingidos, os propésitos do presente projeto referem-se a avaliagdo formativa, ou
seja, pretendeu-se acompanhar a implementacdo do programa de participacéo

nos resultados e a avaliagao de resultados.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto, foi adotada a pesquisa descritiva de
carater qualitativo e quantitativo.

Para a elaboracdo do programa, buscou-se um melhor embasamento
sobre o0 assunto através de pesquisa bibliografica e de uma aproximag¢ao com o0s
principais participantes do projeto, no caso aqueles que elaboraram e
acompanharam a implantacdo do programa de participagdo nos resultados.
Roesch sugere que em tal fase “(...) se utilize uma postura de ouvir o que as
pessoas tém a dizer e participar de eventos sem que a preocupacao de que isto
possa influenciar os respondentes ou processos em andamento (...)" (Roesch,
1996, p. 118)

4.2 METODO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita em trés etapas.
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I) Para atingir o objetivo principal do trabalho, que € verificar se a implantacéo do
Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados afetou o comportamento dos
funcionarios, foi feita entrevista com uma amostra de funcionérios. Além da
entrevista, foi importante a percepcédo do pesquisador que é um dos diretores da

empresa.

A entrevista foi realizada com uma amostra de funcionarios de nivel
operacional que ndo ocupavam cargo ou exerciam funcdo de lideranca. A
percepcdo destes trabalhadores foi fundamental para avaliar o impacto do
programa sobre os funcionarios e se 0os mesmos perceberam diferencas em
termos de produtividade, prazo de entrega dos pedidos, qualidade e seu nivel de
comprometimento com a empresa, antes e depois do sistema ser adotado.

Por ser uma pesquisa de natureza qualitativa, ndo foi preocupacdo do
estudo selecionar uma amostra representativa numérica, mas sim uma amostra
representativa em termos de contelddo. Conforme Tripodi et al., neste tipo de
estudo, “a amostragem representativa € de menor importancia do que a selecéo

de uma série de casos para estimular idéias”. (Tripodi et al., 1981, p. 40)

Antes de iniciar as entrevistas com os funcionarios da area operacional,
realizou-se uma reunido com o responsavel pela area de producdo para a
definicdo de alguns critérios a serem seguidos na escolha dos entrevistados tais
como tempo do funcionario na empresa (necessariamente aqueles que
estivessem na empresa ha mais de um ano, ou seja, antes da implantacdo do
Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados), perfil de lideranca, nivel de
escolaridade etc. Com o objetivo de obter uma amostra representativa, buscou-se
diversificar ao maximo as caracteristicas dos entrevistados para existir uma

heterogeneidade de perfis de cada pessoa.
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AMOSTRA POPULACAO
FORMACAO FREQUENCIA | FREQUENCIA | FREQUENCI | FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA A ABSOLUTA RELATIVA

Primeiro grau incompleto 02 20,0% 26 29,55%
Primeiro grau 01 10,0% 8 9,09%
Segundo grau incompleto 03 30,0% 15 17,05%
Segundo grau completo 03 30,0% 27 30,68%
Superior incompleto 01 10,0% 9 10,23%
Superior completo 00 0,0% 3 3,40%
TOTAL 10 100,0% 88 100%

QUADRO 6: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: FORMACAO
Fonte: Dados da pesquisa

AMOSTRA POPULACAO
IDADE FREQUENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA | FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA ABSOLUTA RELATIVA

Menos de 20 02 20,0% 12 13,64%
De 20 a 30 anos 03 30,0% 43 48,86%
De 31 a 40 anos 04 40,0% 25 28,41%
Mais de 41 anos 01 10,0% 8 9,09%
TOTAL 10 100,0% 88 100%

QUADRO 7: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: IDADE
Fonte: Dados da pesquisa

AMOSTRA POPULAGAO
SEXO FREQUENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA ABSOLUTA RELATIVA
Masculino 02 20,0% 22 25,00%
Feminino 08 80,0% 66 75,00%
TOTAL 10 100,0% 88 100%

QUADRO 8: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NiVEL OPERACIONAL: SEXO
Fonte: Dados da pesquisa
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AMOSTRA POPULACAO

TEMPO DE FREQUENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA FREQUENCIA

EMPRESA ABSOLUTA RELATIVA ABSOLUTA RELATIVA
Menos 1 ano 00 00,0% 41 46,59%
De 01 - 02 02 20,0% 16 18,18%
De 03 - 04 05 50,0% 18 20,45%
De 05 - 06 03 30,0% 10 11,36%
Mais de 6 anos 00 0,0% 3 3,42%
TOTAL 10 100,0% 88 100,00%

QUADRO 9: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: TEEMMPPF\E)Egi

Fonte: Dados da pesquisa

Nas perguntas abertas, estimularam-se as opinides e comentarios dos
entrevistados. A entrevista foi realizada por uma psicéloga, externa a empresa, e
para cada entrevistado foram esclarecidos 0s seguintes aspectos: apresentacao,
deixando claro que a pesquisadora ndo estava a servico da empresa, mas sim
para desenvolver um trabalho de pesquisa; que as respostas dadas ndo seriam
vinculadas a cada entrevistado e que seriam analisadas conjuntamente sem
associar individualmente a cada respondente. As entrevistas ndo foram gravadas

uma vez que poderiam inibir os respondentes.

I1) Para atingir o objetivo especifico de avaliagdo dos indices de produtividade
antes e apos a implantacdo do programa, foi feito um comparativo através de
planilhas mensais, com acompanhamento dos indicadores de desempenho
contemplados no programa de participacdo nos resultados, indices de turnover e

absenteismo, conforme descrito abaixo.

e Indice de produtividade - foi utilizado como indicador deste item o total de
quilos de mercadoria produzida e vendida no més, dividido pelo niumero de
funcionarios que trabalharam para produzi-la. Tem-se, assim, o numero de
quilos produzidos por funcionéario. Para o ano, utilizou-se a média ponderada,

para efeito de célculo.
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Prazo médio de entrega de pedidos em dias uUteis — foi considerado o numero
de dias uteis decorridos desde o ingresso do pedido na fabrica e até data de
faturamento. Para o célculo mensal e anual, somaram-se os dias que foram
necessarios para o atendimento de todos os pedidos, dividindo-se pelo
namero de pedidos. O resultado é a média aritmética do nimero de dias Uteis

necessarios para cada pedido.

Numero de reclamacdes de clientes — considerou-se o numero absoluto de
reclamaces de clientes formalizadas no periodo. As reclamacdes registradas
em formulério especifico da empresa (padrdo 1SO 9002) e foram coletadas
pelos representantes comerciais, diretores e demais funcionarios que mantém

contato com os clientes.

Avaliacdo dos 5S - foi considerada a meédia aritmética da avaliacdo do
indicador nos diversos setores da empresa. A avaliacdo foi efetuada pelo
coordenador da qualidade, com base em critérios preestabelecidos e de

conhecimento de todos os funcionarios.

Avaliacdo da ISO 9002 - este item foi medido pelo numero de nao
conformidades leves (tipo 2 pelo padrao ISO 9002). Esta avaliacdo é realizada

por empresa certificadora e feita semestralmente.

Rotatividade de pessoal (turnover) - este indicador foi calculado pela seguinte

formula:

indice de rotatividade = nimero de desligamentos no periodo X 100

(Total funcionarios — contrataces no periodo)

Absenteismo (falta ao trabalho) — este indicador foi registrado pelo numero de
horas de falta ao trabalho no periodo, dividido pelo numero de horas
trabalhadas, multiplicado por 100. Por entender que o funcionério
comprometido com o trabalho tem a tendéncia de reduzir o prazo de sua
auséncia ao servico, mesmo por falta justificada, consideram-se estas faltas no
indice, com exce¢do das auséncias por licenca-maternidade e acidente de
trabalho.
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1) Para atingir os objetivos especificos de andlise dos niveis de
comprometimento e de integracdo entre os setores da area produtiva, foi
elaborado um questionario, composto por perguntas fechadas que foi aplicado
duas vezes. A primeira no més de Janeiro de 2000, antes da implantacdo do
programa, e a segunda vez no més de dezembro de 2000, apds decorridos doze
meses da implantacdo do programa. Antes da aplicacdo do questionario, na
primeira fase, foi feito um pré-teste com trés funcionarios para verificar sua
eficacia. Feitas as adaptacfes necessarias, o questionario foi aplicado a todos os
funcionéarios da empresa, individualmente, por um membro do setor de Recursos
Humanos (ANEXO 1). As questdes de nimero 1 a 20 referem-se ao nivel de
comprometimento dos funcionarios e as de 21 a 30 referem-se ao nivel de
integracdo entre os setores. Para avaliar estes objetivos, levou-se também em

consideracao as entrevistas citadas no item 1.

4.3 COMPOSICAO DA POPULACAO
Foram feitas duas pesquisas com os funcionarios da Gheller:

1) O questionario fechado utilizado para analisar os niveis de
comprometimento e de integracdo entre os setores foi aplicado a todos os
funcionarios da Gheller Artefatos de Metais Ltda., isto é, a totalidade da
populacdo (excecao feita aos diretores e representantes comerciais). O Plano de
Participacdo nos Resultados se estendeu, da mesma forma, a todos os

funcionarios da empresa, exceto aos diretores e representantes comerciais.

2) Para verificar o comportamento dos funcionérios com a implantacdo do
programa foram feitas entrevistas com uma amostra de dez funcionéarios da Area
de Producdao, selecionados seguindo critérios preestabelecidos em reunido com o

responsavel pela area de Recursos Humanos.
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4.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados por meio de comparacdo. Foi feito um
comparativo entre as variaveis do estudo antes e apOs a implantacdo do
programa de participacdo nos resultados para verificar até que ponto o programa
modificou o comportamento das pessoas em termos de comprometimento e
integracdo entre setores. Esta andlise foi efetuada tendo como base de dados o
questionario (ANEXO 1) aplicado nas duas fases. Da mesma forma, foi feito um
comparativo entre os indicadores de desempenho contemplados no programa,
que sdo: produtividade, niumero de reclamacoes de clientes, redugéo no prazo de
entrega dos pedidos, ambiente 5S e ISO 9002 (ANEXO 2). Além destes
indicadores, foram medidos os indices de turnover e absenteismo, antes e apos a

implantacéo do programa.

Nas entrevistas utilizou-se o recurso de analise de conteldo sendo os

questionarios tratados pela estatistica descritiva.

4.5 POSSIVEIS LIMITACOES DO ESTUDO

Abaixo, séo listadas limitacbes que podem afetar o resultado do presente

estudo:

e Como a pesquisa foi desenvolvida em uma empresa que implantou uma série
de mudancas durante o ano de 2000, é dificil isolar estas varidveis da
pesquisa, de forma que se interprete as mudancas comportamentais e de

integracdo apenas sob o foco da participacdo nos resultados .

e Sendo o pesquisador um dos diretores da empresa onde o projeto foi

desenvolvido, pode ter interferido na conduc¢édo do programa.
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e A empresa esta em fase de expansdo, com a consequente contratacdo de
profissionais qualificados para ocupar postos-chave do organograma. A
tendéncia € que estes profissionais otimizem o processo produtivo e de
vendas. Dificil identificar e mensurar, no item 4.5-b se a atuacdo destes
profissionais, a implantagédo do programa de participagcdo nos resultados, ou
ambos, foram os responsaveis pelas variacdes destes indicadores.

e Dada a limitagdo de tempo para entrega da dissertagcédo, analisam-se apenas
os indicadores referentes ao primeiro ano do PPR. Como o setor onde a
empresa atua € dinamico, indicadores como prazo de entrega de pedidos,
numero de reclamacdes de clientes e produtividade medidos em apenas um

ano podem induzir a resultados precipitados.

Conforme foi mencionado na discussao tedrica, para a maioria dos autores
pesquisados, os motivadores extrinsecos - onde se enquadram os planos de
participacdo - tendem a se tornar ineficazes com o tempo. Por se tratar de um
sistema novo na empresa, sua avaliacdo em apenas doze meses de implantacéo
é limitada. E fundamental que se possa efetuar futuramente, apds o
funcionamento do plano por mais de um periodo, um novo estudo para comparar

os resultados.
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5 A EMPRESA GHELLER ARTEFATOS DE METAIS LTDA.

A empresa situa-se na cidade de Guaporé, € de capital nacional,
constituida por dois sécios com 50% do capital cada um. Dedica-se a fabricacao
de joias folheadas com aproximadamente 2.000 produtos, com as seguintes
linhas: brincos, pingentes, correntes, pulseiras, anéis, berloqueiras, gargantilhas,

pregadores, braceletes e tornozeleiras.

A empresa € de pequeno porte, empregando atualmente 94 pessoas,
namero este superior ao da maioria das empresas do ramo. Das 84 empresas do
municipio, apenas quatro empregam acima de 70 funcionarios. Destes 94
funcionarios, 32 sdo homens com média de idade de 25 anos, e 62 sdo mulheres

com média de idade de 28 anos.
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QUADRO 10: COMPARATIVO ENTRE O CRESCIMENTO PERCENTUAL EM RELAQAO

AO ANO ANTERIOR DA GHELLER (SEQUENCIA 1) E O CRESCIMENTO DAS 15

MAIORES EMPRESAS DO SETOR (SEQUENCIA 2) NO MUNICIPIO DE GUAPORE (RS)

Fonte: elaborado com dados fornecidos pela Prefeitura Municipal de Guaporé, tendo
como base o valor adicionado ICMs.
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A Gheller € uma das mais novas empresas do setor, fundada em julho de
1991 e, mesmo assim, estd entre os trés maiores faturamentos do ramo no

municipio, e entre as dez maiores do ramo no pais.

A empresa foi certificada pela norma ISO 9002 em agosto de 1999. O
trabalho de parceria com outra empresa do ramo a “GIMASA” e a consultoria da
Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG) possibilitou que sejam as Unicas

no ramo de jOias certificadas no pais.

Os seus clientes sé@o atacadistas do mercado interno e externo e varejistas
do mercado nacional, porém a empresa esta revendo esta forma de atuacdo no
mercado, pois, com a venda direta ao consumidor através da internet e catalogos,
existe uma boa perspectiva para ingressar nestes novos canais de venda.
Observou-se, nos ultimos anos, a modificagdo no hébito de compra dos
consumidores no setor de joias e semijbias. Estes produtos foram
comercializados durante varios anos com pouca variagdo de modelo e design.
Gradativamente, estdo sendo apresentadas linhas e estilos arrojados, que
acompanham a moda, nas cole¢des lancadas anualmente em feiras e eventos do
género. Com este novo habito de compra do consumidor, a jéia tende a perder
espaco, ja que € um produto caro e deve acompanhar as tendéncias da moda.
Por outro lado, a venda de bijuteria vem crescendo, pela inovagdo e linhas
arrojadas, porém, com problemas de acabamento e qualidade. Intermediario a
estes dois produtos esta a joia folheada que, além de poder contemplar o
acabamento e qualidade de uma j6ia de ouro, tem a flexibilidade do preco e

design de uma bijuteria.

O mercado no ramo de semijbias é constituido pela cadeia apresentada no

quadro 11.

46



Produtores de
matéria-prima

- ligas

- pedras/pérolas
- processos quim.

- insumos

FABRICAS

e Desenvolvimento Presf[adores de
de modelos Servigos em

e Producdo Galvanoplastia
mercadoria e acabamento
“bruta” — sem
acabamento

i ||

FABRICAS COM
LINHA PROPRIA

, * Galvanoplastia ATACADO
e Acabamento >
VAREJO
e Joalherias
e Butiques
e Lojasde Revendedora
Departamentos

‘ CONSUMIDOR

QUADRO 11: CADEIRA PRODUTIVA E CANAIS DE DISTRIBUICAO NO MERCADO DE
SEMIJOIAS
FONTE: DADOS DA PESQUISA

5.1 ADMINISTRACAO E POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

A Gheller esta organizada em trés areas, conforme organograma da figura
2: comercial, industrial e administrativa. Na area administrativa estao os setores

de faturamento/cobrancga/contas a pagar, contabilidade, tecnologia da informacao
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e recursos humanos. Na area industrial estdo os setores de fundicdo, estamparia,
galvanoplastia e pesquisa e desenvolvimento. Por apresentar as condices mais
propicias para implantacdo, estas duas areas, industrial e administrativa, serdo
contempladas com o programa de participacdo nos lucros e resultados. Como o
setor comercial atua no mercado através de representantes autbnomos com

programas de incentivo especificos, ndo sera destacado no presente estudo.

A empresa ndo possui uma area de recursos humanos estruturada,
contando apenas com um funcionario que realiza a selecdo de pessoal e o
sistema de folha de pagamento e rotinas trabalhistas. Foi elaborado, por uma
comissao interna constituida por funcionarios e administracdo, um programa de

cargos e salarios que passou a vigorar em julho de 2000.

A empresa paga salarios acima do piso da categoria e da média de
mercado. Além do salario diferenciado, tem um programa de beneficios que
demonstra sua preocupacdo com o desenvolvimento e bem-estar de seus
funcionarios. A unidade industrial € climatizada e as normas de seguranca e
higiene séo verificadas regularmente, através de avalia¢des internas, pela CIPA, e
externos, por peritos contratados para atestar as condi¢cdes de trabalho. Os

beneficios incluem:

e Plano de saude para funcionarios e dependentes, em que a empresa paga
50% do valor do plano, que contempla todos os tipos de exame e

hospitalizacao.

e Empréstimos para serem descontados em até oito vezes sem encargos

financeiros;

e Convénio com postos de gasolina e farmacias para pagamento das compras

no més subseqiente, com descontos de até 10%;

e Auxilio educacdo com pagamento de 50% nos cursos de graduacéo,
contemplados como afins com a atividade da empresa, e de um salario minimo

més nos demais cursos de graduacao;
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e Pagamento parcial ou mesmo integral, dependendo da relevancia, em cursos

de pos-graduacao;

e Pagamento integral de cursos supletivos e parte do material necessario;

e Pagamento de cursos e treinamentos especificos para areas/setores da

empresa.

A empresa se destaca em ac¢des comunitarias de incentivo a educacao e,

juntamente com a Camara de Indastria e Comércio de Guaporé, Universidade de
Caxias do Sul, Escola do SENAI e SINDIJOIAS-RS, participa de programas que

objetivam o desenvolvimento e incremento dos atuais niveis de educacdo do
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QUADRO 12: ORGANOGRAMA DA EMPRESA GHELLER ARTEFATOS DE METAIS
LTDA

FONTE: Dados da pesquisa
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A seguir sera feita a descrigcdo dos setores da area produtiva, ilustrando-os

com fotos e explicando-se por que o trabalho é considerado repetitivo.

5.2 PROCESSAMENTO DE PEDIDOS

No setor de processamento de pedidos sdo realizadas as tarefas de
inspecdo de pecas que vém do fornecedor e a expedicdo de pecas acabadas

para os clientes.

Ll

Figura 2: Armazenamento de pecas
brutas

Figura 1: Inspecéo de pecas brutas

A inspecdo de pecas dos fornecedores se da por amostragem dos
materiais por eles entregues, em que as mesmas sao confrontadas com amostras
padrdo para verificagdo da conformidade das mesmas (figura 1). Apos a
verificagdo das pecas, estas sdo armazenadas em armarios com a sua devida

identificagdo (figura 2).

Na medida em que os pedidos dos clientes chegam na empresa, 0s
mesmos sao analisados para verificacdo das quantidades em estoque e
necessidade de compra (figura 3). As pecas ja& existentes no estoque sao
enviadas para o setor de producéo.
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As necessidades de compra sdo enviadas aos fornecedores. Quando do
recebimento dos pedidos dos fornecedores, as pecas sdo também enviadas a

producdo. Encerrando-se o processo de galvanoplastia e acabamento as pecas,

séo entéo classificadas e expedidas conforme a relagéo do cliente ( figura 4 ).

r- & "ﬁ- ~ ._..' ":-:.--.- f'f" :
Figura 3: Andlise dos pedidos

Figura 4. Fechamento de pedidos

5.3 PRODUCAO — ACABAMENTOS, MONTAGEM, DESMONTAGEM, CORTE

No setor de producdo séo realizadas as atividades de montagem e

desmontagem, para banho, corte de correntes, solda e acabamentos.

As correntes sao recebidas do fornecedor na forma de meadas ou rolos
(figura 5). Permanecem no estoque e, de acordo com os pedidos de producéao,
sdo medidas e cortadas nos tamanhos determinados (figura 6). As correntes séo
enviadas para a colocacdo de acessoérios e soldagem (figura 7), sendo entdo
consideradas prontas para o processo de galvanoplastia. A maioria das pecas
(brincos, pingentes, anéis, gargantilhas, etc.) a empresa adquire o produto

semipronto de fornecedores e efetua o processo de galvanoplastia.
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Figura 5: Estocagem da correntaria Figura 6: Corte da correntaria

Figura 7: Solda da correntaria Figura 8: Montagem das correntes para
banho

Como o sistema de galvanoplastia € realizado em carretéis, tanto a
orrentaria como as demais pecas sdo montadas em fechos (figura 8) de forma a

possibilitar o processo.

Terminando a fase de galvanoplastia, as pecas sdo entdo desmontadas
dos fechos e enviadas ou para o setor de processamento de pedidos ou para
acabamento final, constituido pela colocacdo de pedras ou pérolas (Processo de

cola — figura 9) e aplicacao de rhédio (figura 10).
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Figura 9: Cola de pedras e acessérios Figura 10: Recobrimento com Rhédio

5.4 FUNDICAO

A empresa apresenta um setor de fundicdo que trabalha no processo de

fundicdo a cera perdida.

Este processo consiste em varias etapas, em que cada operador realiza a

mesma atividade diariamente e cujo trabalho é repetitivo

Primeiramente é feito o modelo em cera de modelagem no setor de

Designer de onde sairdo moldes de borracha para posterior vulcanizagdo. Os

moldes de borracha séo cortados com bisturi, como mostram as figuras 11 e 12.

Figura 11: Corte do molde de borracha Figura 12 — Molde de borracha
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stas pecas servirdo para a confec¢do da matrizes (figura 12).

Os moldes sédo obtidos através da vulcanizacdo da borracha de silicone
(figura 13) que, posteriormente, é cortada, estando pronta para o processo de
injecao.

Em uma segunda etapa, a cera € injetada na borracha utilizando-se uma
injetora de cera (figura 14), peca por peca, sendo necessario um cuidado especial
com a temperatura, a propor¢cao da cera e a posicdo da borracha na hora da
injecao.

Todas as pecas produzidas em cera sao revisadas (figura 15) para verificar
se estdo dentro dos padrdes de qualidade exigidos no proximo processo de

montagem das arvores (figura 16 e 17).

i S L
Figura 13: Vulcanizadora de borracha Figura 14: Injetora de cera

e

Figura 15: Revisdo dos modelos em cera
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Figura 16: Revisdo dos modelos em cera || Figura 17: Confec¢éo da arvore

A arvore (figura 17) consiste em um tronco cilindrico onde sdo colocadas
as pecas de cera, de maneira que sejam agrupadas no maior numero possivel,

desde que observado a distancia minima e a correta disposicao.

Figura 18: Calcinacdo do Gesso Figura 19: Forno de fundicéo

As arvores sao colocadas em tubos cilindricos que sdo preenchidos com
gesso e agua. Estes tubos sdo submetidos a uma bomba de vacuo, (figura 18)
para tirar as bolhas de ar e 0 excesso de agua que podem comprometer a
gualidade da fundicdo. ApoOs receber o preenchimento de gesso, os tubos séo
inseridos em fornos de fundicdo (figura 19), que tem como objetivo a eliminacao

da cera e calcinagéo do gesso.
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Apoés atingir a temperatura desejada, é feita a inclusdo do metal (latdo ou
prata) que é derramado em sua forma liquida (o metal € aguecido em uma forja

até a temperatura de fuséo).

Ha pecas em fundicdo que necessitam de processos adicionais como fosco
ou cravacdo. No caso do fosco, a peca recebe um jateamento de areia que lhe
confere uma superficie aspera, sendo necessario um isolamento da parte que

7 hY

permanece lisa. No caso da cravagao, é acrescentada a pegca uma ou mais
pedras, processo que é feito a partir da utilizacdo de ferramentas chamadas buril,
granita e morceto, como se pode observar na figura 21. Para o acabamento das
pecas é feito polimento manual para eliminacdo da superficie defeituosa e abrir o

brilho da peca (figura 20).

Como pode ser visto nesta descricdo, todas as etapas sao artesanais e
requerem do operador uma atencdo especial para que o resultado final seja
satisfatorio, ou seja , uma peca com a superficie e as formas livres de defeitos,

gue possam, entao, receber a camada final de ouro, prata ou rhédio.

i F

Figura 20: Polimento manual | Figura 21: Cravacao de pedras
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5.5 GALVANOPLASTIA

O setor de galvanoplastia € o responséavel pelo
pecas.

banho

decorativo nas

ALY

\ |-l|l

L]
L -

Figura 22: Setor de galvanoplastia

==

Figura 23 — Metalizacao das pecas

E uma atividade repetitiva, onde os procedimentos variam apenas em

funcdo do tipo de pecas (tempo de exposicdo em cada banho), porém na
esséncia a atividade é sempre a mesma (figura 22).

Cada funcionario é responsavel por uma etapa do processo produtivo,

como a preparacédo do banho, metalizacdo das pecas, registro dos parametros do
processo e de vida util dos banhos (figura 23).

O setor de galvanoplastia recebe a mercadoria para banhar, oriunda do
setor de producdo e separada por categorias e lotes. Cada lote contém de 800 a

850 gramas de mercadoria, separada conforme suas caracteristicas: prata, ouro,
verniz, carretel ou tambor (figura 24).
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Figura 24: Recebimento da mercadoria Figura 25: Banho de tambor

Existem trés formas de banhar a mercadoria: carretel conforme podemos
visualizar na figura 26 (mais utilizado para correntes e pulseiras), tambor para

pecas menores (figura 25) e gancheira, para pec¢as maiores.

A primeira etapa do processo de galvanoplastia € o desengraxe das pecas

em banho eletrolitico com posterior lavagem em agua corrente, ativacdo em
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solucéo acida e lavagem novamente. Esta operacao permite que as pecas fiquem

limpas para posterior depdsitos das camadas metdlicas.

Figura 27: Banho de cobre 4cido

Nas etapas seguintes a mercadoria recebe os banhos de bases de cobre
alcalino, cobre acido (figura 27), niquel (quando necessario ou solicitado pelo
cliente) e banho toque de ouro ou prata. Apés cada banho sempre é feita uma
lavagem em agua corrente, processo de ativacdo da peca e nova lavagem para

evitar contaminacéo dos banhos subsequentes(figura 28).
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Figura 28: Lavagem das pecas Figura 29: Secagem das pecas em

centrifuga

Apdés o pré-ouro ou pré-prata, as pecas sdo secadas em centrifugas (figura

32) e pesadas para determinar o tempo necessério que ficardo na folheagédo de

59



ouro ou prata. Nesta etapa é dada a camada de ouro ou prata solicitada pelos

clientes.

A préxima etapa do processo é a da cor. Este banho serve para uniformizar
a coloracdo dos lotes, de acordo com solicitagdo do cliente. Ap6s secagem e

pesagem, a mercadoria retorna a producéo para ser desmontada e polida.

No final do processo, a mercadoria é pesada para verificar se o total de
depdsito de cada lote fechou com o programado. Se o depdsito for inferior, o lote
retorna para ser efetuado o complemento. De acordo com o que foi consumido no
processo e com as especificidades de cada banho, sdo feitas as reposi¢coes dos
produtos. Periodicamente sao feitas analises para verificar os padrdes de cada

banho.

Neste setor é produzido um grande volume de efluente liquido, o qual é
tratado de acordo com as normas do 6rgdo ambiental do Estado, a Fundacgéo
Estadual de Protecdo ao Meio Ambiente - FEPAM.

Figura 30: Fechamento d calculos

5.6 ESTAMPARIA E RESINA

No setor de estamparia sdo produzidos acessoérios e componentes para a

confeccéo de pecas.
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A producéo é feita através de prensas que cortam e estampam o material
(figura 30 e 31). Para cada modelo de componente, sdo confeccionadas matrizes
de aco responsaveis pelo corte e estampo. Os modelistas e designers da

empresa desenvolvem os modelos que sao repassados a ferramenteiros para

confeccionar as matrizes.

Figura 31: Corte do latdo Figura 32: Molde do latdo

Algumas pecas recebem detalhes, como o da resina sintética. A resina em

forma liquida é aplicada na superficie das pecas, com a utilizagdo de seringas
pneumaticas (figura 33). ApOs a aplicacdo, as pecas sdo levadas a uma estufa

para a secagem (tempo de cura - figura 34) encerrando-se 0 processo.

Figura 33: Resinagem de pecas Figura 34: Secagem de pecas resinadas

Nas fotos pode ser observado que as pessoas trabalham individualmente,
pelas proprias peculiaridades do servico — pecas pequenas, trabalho repetitivo,

necessidade de especializacéo.
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5.7 CRITERIOS PARA PROMOCAO

Os pré-requisitos como formacao, perfil e conhecimento minimo necessario
para exercer cada funcdo na empresa sao contemplados no Plano de Cargos e
Salarios. No quadro a seguir pode-se verificar 0 grau de escolaridade solicitado

pela empresa para atender a cada funcéo.

Segundo o Plano de Cargos e Salarios, um funcionario pode ter ascensao
horizontal e vertical. Ascensdao vertical € a promog¢do a um cargo superior ao que
o funcionario ocupa na escala hierarquica. A empresa em sua politica de R.H.
incentiva o desenvolvimento interno de recursos humanos para suprir as
necessidades em cargos técnicos e em nivel de supervisdo, buscando
profissionais no mercado somente quando nao dispuser internamente de mao-de-
obra qualificada. Ascensédo horizontal € promocdo na mesma funcdo (o PCS

contempla quatro faixas salariais dentro de uma mesma funcéao).

1°grau 2°grau 3°grau Cursos Técnicos
Montagem Galvanoplastia Dep. Pessoal Dep. Pessoal
Desmontagem Processamento. de Contabilidade Contabilidade
Pedidos
Rhodio Auxiliar administrativo | Faturamento Faturamento
Cola Fundicdo Compras Secretéario Executivo
Estamparia Aux. de Designer Secretario Executivo Designer

Injetor de cera

Controle de Qualidade

Coordenador da

Coordenador da

Qualidade Qualidade
Resina Assistente Operacional | Designer Supervisor
Solda Supervisor Analista de T.I.
Cravacao Analista de T.I. Engenheiro Quimico
Revisao Engenheiro Quimico
Fosqueador

FONTE: Elaborado com base nos dados fornecidos pela empresa

QUADRO 13: ESCOLARIDADE NECESSARIA PARA CADA FUNCAO
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6 DESCRICAO DO PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS
E RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os critérios que compdem o Programa de
Participagdo nos Lucros e Resultados na Gheller Artefatos de Metais Ltda., os
principais resultados da pesquisa realizada entre os funcionarios da empresa e 0s
indicadores de desempenho levantados no ano de 2000, periodo em que a

pesquisa foi realizada.

6.1 CARACTERI'SN.TICAS E PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DO PROGRAMA DE
PARTICIPACAO NOS LUCROS/RESULTADOS

6.1.1 Prazos e Vigéncia.

A validade do programa neste primeiro ano foi convencionada no periodo
de 01/01/2000 até 31/12/2000, com o pagamento do valor no més de marco de
2001. Foi estipulado no contrato que, se as partes assim o desejarem, pode ser

revalidado para exercicios seguintes.

Nas entrevistas realizadas com uma amostra de dez funcionarios, 90% , ou
seja, nove funcionarios consideram que o pagamento do PPLR anual é o ideal.

Dois depoimentos exemplificam bem esta situacao:

“Uma vez por ano € melhor. E tipo uma poupanca” (Funcionario da
Gheller).

“Acho bom uma vez por ano, ai recebe tudo junto, aproveita mais o
dinheiro, um pouco por més nao se faz nada com o dinheiro”
(Funcionario da Gheller).
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6.1.2 Abrangéncia — Incidéncia / N&o Incidéncia

Participam do PPR todos os empregados registrados na GHELLER,

abrangendo todas as suas areas e niveis hierarquicos.

Terdo direito ao pagamento de qualquer distribuicdo que tenha sido
alcancada os empregados que, no decorrer do periodo de 2000,

e trabalharem no minimo seis meses, recebendo proporcionalmente ao tempo

trabalhado.
N&o terdo direito ao prémio,

e o0s funcionarios demitidos por justa causa ou que solicitarem voluntaria e

espontaneamente seu desligamento;
e Diretores.

Funcionarios em periodo de experiéncia, caso venham a ser contratados
(efetivados) apos o término do periodo de experiéncia, receberdo a participacao
devida proporcionalmente ao tempo trabalhado, desde que tenham completado

seis meses apos o término do contrato no periodo de 2000.
Redutores sobre o valor a receber de participacao:

e Os funcionarios que receberem adverténcias e/ou punicdes perderdo o

proporcional a 1/12 para cada adverténcia e/ou punigao recebida.

e Das faltas justificadas, sera descontado do valor o numero de faltas ocorridas

no ano (1/251 para cada dia de falta ).

e Para cada falta n&o justificada, sera descontado o proporcional a 3/12 do valor

da participacao.
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6.1.3 Fundo de Participagéo

Mensalmente a empresa apura as principais contas de Receita e destas
desconta as Despesas definidas como Relacionadas ao PPR, segundo o
convencionado no Demonstrativo — ANEXO 1 - do acordo que é relacionado no

quadro abaixo.

Formula:

Valor Base = Total Contas de Receitas — Total Contas Despesas
Se o valor base for superior a R$ 300.000,00 entdo passa a constituir o Fundo de
Participacéo

Contas de despesas relacionadas ao PPR

Matéria prima + insumos

Remuneracao aos funcionarios + encaraos trabalhistas + horas extras + adicionais

Consultoria

Servicos de terceiros

Comunicacao

Beneficios aos empreaados

Fretes

Treinamento e formacao

EPI / uniformes

Material de expediente e limpeza

Manutencédo predial

Manutencdo de maauinas e equipamentos

Eneraia elétrica

Aaua

Despesas com veiculos

Vendas e marketina

Viagens
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e O Resultado desta diferenca, denominado “VALOR BASE”, devera ser

superior a R$ 300.000.00 no decorrer de 2000. Ndo havendo alcance destes

critérios minimos, ndo havera participacdo no periodo. O valor de R$

300.000,00 é uma estimativa, com base no ano anterior, das contas que

independem do esforco e agdo dos funcionarios para serem modificadas,

como, por exemplo, impostos, juros sobre financiamentos, etc.

e Este resultado € uma demonstragdo gerencial, ndo vinculada aos indicadores

contabeis, apurados segundo parametros legais e fiscais.

e Sobre o Valor Base apurado, sera aplicado o percentual variavel, segundo

tabela abaixo, 0 qual por suas variacdes positivas e negativas mensais ira

gerar um montante total ao final do exercicio.

Valor Base abaixo

Valor Base entre

Valor Base entre R$

Valor Base acima de R$

de R$ 300.000,00 | R$300.000,01e€ 500.000,01 e 700.000,00
500.000,00 700.000,00
Nao havera 10 % de 10% sobre 500.000,00 e | 10% sobre 500.000,00
distribuico destinacéo 15% sobre o valor entre | 15% sobre o valor entre

500.000,01 e
700.000,00

500.000,01 e 700.000,00
e 20% sobre o valor
acima de 700.000,00

QUADRO 14: FUNDO DE PARTICIPACAO CALCULADO SOBRE O “VALOR BASE”
FONTE: Acordo Consolidado entre a empresa e os funcionarios

Este montante final oriundo do percentual de destinacdo sobre o “VALOR
BASE” é denominado “FUNDO DE PARTICIPAQAO NOS RESULTADOS”, e

sera distribuido aos empregados segundo:

e 0 plano de metas convencionado;

e a performance média obtida no alcance das metas estipuladas;

e a proporcao de tempo efetivamente trabalhado pelo empregado no exercicio;
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e 0 critério de distribuicdo € de forma linear, ou seja, em partes iguais pela

média do numero de empregados no ano.

6.1.4 Plano de Metas

A distribuicdo do Fundo de Participacao, apés sua apuracgdo, sera feito da
seguinte forma: 20% diretamente aos empregados elegiveis, sem a vinculacao de
metas e 80% vinculado ao conjunto de metas propostas e acordadas e seus
respectivos aproveitamentos, calculadas pela média do exercicio de 2000,
aferidas de 01/02/2000 até 31/12/2000.

As metas estabelecidas se encontram detalhadas no Anexo 3, bem como
suas férmulas de calculo, periodicidade de afericdo, pesos, faixas de variacdo e
percentuais respectivos de distribuicdo, médias histéricas e demais formas de

controle.

Portanto, o aproveitamento integral das metas, ou seja, de 100%,
correspondera a uma distribuicdo integral do Fundo de Participacdo. Do mesmo
modo, aproveitamentos parciais corresponderdo a distribuicdo parcial do Fundo
de Participacao.

Este conjunto de metas e 0s seus critérios poderdo ser ajustados fora do
prazo previsto sempre que houver consenso entre as partes. As metas pactuadas

e alcancadas nédo serdo consideradas como ganhos de produtividade.

No caso de mudancas tecnoldgicas, legais, de mercado, de interpretacéo,
de apuracao, e que afetem o PPR, as metas deverdo ser analisadas pela Direcao

e ajustadas as novas condicoes.

Havendo a ocorréncia de uma ou mais Nao-Conformidades Maiores nas
Avaliagbes da Auditoria Externa de Certificagdo Normas ISO, ndo havera
distribuicdo, independente do alcance das Metas. Entende-se por néo

conformidades maiores aquelas que sao consideradas como falhas graves no
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sistema ISO e que suspendem a certificacdo da empresa até serem corrigidas,

dependendo de nova avaliacdo externa.

Dos funcionarios entrevistados (10 funcionarios), 80% considera as metas

viaveis e possivel o seu alcance, conforme pode ser exemplificado pelos

depoimentos dos entrevistados:

“Sim é possivel. Tem que ter objetivos para cumprir, buscar. Tem
gue cumprir.” (Funcionario da Gheller).

“E possivel, mas é dificil. Tem que mudar muitas coisas: entregas de
mercadorias na data, fornecedores que atrasam, isso faz perder
pontos.” (Funcionario da Gheller).

“Acho que sim. Boa parte sim, com o empenho de todos. Talvez ndo
100%, mas bons resultados.” (Funcionario da Gheller).

Exemplo de distribuicao:

Funcionérios com direito ao PPR = 78

Fundo de Participacao constituido no decorrer de 2000 = R$ 710.000,00

Faixas Entre 300.000,01 e | Entre 500.000,01 e | Valor base acima
500.000,00 700.000,00 700.000,00

Valor atingido 500.000,00 200.000,00 10.000,00

Percentual 10% 15% 20%

Valor 50.000,00 30.000,00 2.000,00

QUADRO 15: FAIXAS DE ENQUADRAMENTO COM PERCENTUAIS DO FUNDO DE

FONTE: Dados da pesquisa

Valor Base = 50.000,00 + 30.000,00 + 2.000,00

Valor Base = R$ 82.000,00

PARTICIPACAO
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R$ 82.000,00

Fundo de Participagéo =

\ 4

A 4

Valor sem vinculacéo a
metas = 82.000,00 X 20%
R$ 16.400,00

Valor com vinculacdo a metas =
82.000,00 X 80%
R$ 65.600,00
Total realizado = R$ 43.460,00

Produtividade realizada= 14 Quilos/funcionario
»| Peso do item = 45% X 82.000,00 = 36.900,00
Indicador atingido = 30% X 82.000,00 = 24.600,00

Numero de reclamacgdes de clientes = 38
,| Peso do item = 10% X 82.000,00 = 8.200,00
Indicador atingido = 6% X 82.000,00 = 4.920,00

Prazo médio de entrega de pedidos = 7,5 dias
,| Peso doitem = 10% X 82.000,00 = 8.200,00
Indicador atingido = 8% X 82.000,00 = 6.560,00

Ambiente 5 S - Média avaliagao = 8,7
,| Peso do item = 5% X 82.000,00 = 4.100,00
Indicador atingido = 3% X 82.000,00 = 2.460,00

ISO 9002 = 5 nao conformidades leves
| Peso doitem =10% X 82.000,00 = 8.200,00
Indicador atingido = 6% X 82.000,00 = 4.920,00

Total a distribuir = 16.400,00 + 43.460,00
= R$ 767,44 para cada funcionério

=59.860,00 / 78 funcionarios
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6.1.5 Transparéncia

A transparéncia assume papel fundamental para que um plano de
participacédo nos lucros ou resultados funcione. Segundo Becker (1998), ela pode
ser explicada através da analise de trés fatores, conforme foi visto na revisédo da

literatura:

e Acessibilidade: E a disponibilidade de acesso aos funcionarios dos
documentos da empresa que influem nas contas do programa, desde os mais

simples, como ata de reunides, aos mais complexos, como a contabilidade.

e Credibilidade: E a confianca que os funcionarios tém nas informacées

prestadas pela empresa.

e Comunicacdo: E a maneira como a empresa divulga o lancamento e 0s
resultados do programa. Se bem estruturada, pode se tornar uma ferramenta
importante para comprometer os funcionarios. Para Flannery (1997), a
comunicacdo é um passo integral a criacdo e implementacdo de um programa

eficaz de remuneracéao.

“Os funcionarios devem ser informados em linguagem
simples e compreensivel — sem jargdo técnico e retorica
corporativa — como sua remuneracao é determinada e o que
precisam fazer, se necessario, para aproveitar o programa
ao maximo” (Flannery, 1997, p. 247).

No item acessibilidade, a empresa coloca os documentos a disposi¢do da
Comissdo de Negociacdo com liberdade de acesso aos demais funcionarios
quando assim o solicitarem. Da mesma forma, os funcionarios tém liberdade de
acesso a Diretoria, Supervisdo ou aos demais funcionarios responsaveis pelo

plano, podendo sugerir revisdo nos célculos do programa.

Quanto a credibilidade, em entrevista realizada com dez funcionarios, 90%
consideram que os dados sao confiaveis e que sado bem verificados pelos

representantes dos empregados.
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“Os resultados séo confidveis. Agora acredito que vao se informar
mais (os representantes dos funcionarios) para melhorar as contas
gue estdo a cargo de cada grupo.” (Funcionario da Gheller).

“Confio nos resultados e nas pessoas. Devemos também ajuda-los.”
(Funcionario da Gheller)”.

“Sim. Um erro sempre acontece, mas eles sdo confiaveis.”
(Funcionario da Gheller).

Além da confianca nos resultados divulgados, os funcionarios
demonstraram confianca na empresa. Da amostra de dez funcionarios

entrevistados, 100% acreditam que a empresa cumpre o que promete.

“Acho que fazem além do que se espera. Nao prometem sem que
possam cumprir ...” (Funcionario da Gheller).

“Cumprem com o que promete. Aconteceu uma falha nos valores do
PPR que teve e o pessoal recebeu menos do que o que havia sido
falado. Foi uma falha, ndo uma atitude errada da empresa, mas
mesmo assim gerou alguma insatisfacdo.” (Funcionario da Gheller).

“Sempre cumpriu, quanto a isso nunca ficou duvida. Sempre foram
justos.” (Funcionario da Gheller).

Da mesma forma, o questionario fechado aplicado a todos os funcionarios
da Gheller refletiu o nivel de confiangca que os mesmos nutrem pela empresa. Na
questdo: “a administracdo tem um bom nivel de verdade e coeréncia em suas
atitudes”, na primeira fase do questionario aplicado em janeiro de 2000, 72,41%
dos questionados concordaram, e na segunda fase, aplicado em dezembro de
2000, 68,97% concordaram. Embora tenha se verificado um decréscimo de
3,44%, isto pode ser justificado pela contratacdo de novos funcionarios (na
primeira fase foram entrevistadas 58 pessoas e na segunda fase foram
entrevistadas 87 pessoas) e seu desconhecimento dos valores da direcdo em
funcdo do curto espaco de tempo que estavam na organizacdo. Mesmo assim, o
percentual de 3,44% pode ser considerado insignificante.

Em relacdo ao real objetivo do Programa de Participacdo nos Lucros ou
Resultados, a maioria dos entrevistados entende que € uma coisa boa, tanto para
a empresa como para os funcionarios, como se pode verificar através do

depoimento de alguns funcionarios.
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“Pra beneficiar os funcionarios e isto vai ser bom para a empresa.
Mais pra nés que pra eles, mas no fim é bom para os dois.”
(Funcionario da Gheller).

“Para beneficiar os funcionarios e os donos também. E uma forma
dos funcionarios sairem ganhando se desempenharem bem.”
(Funcionério da Gheller).

“E a gente se sentir socio. Cuidar, se esforcar mais para ter mais
lucros.” (Funcionario da Gheller).

Quanto a comunicacao, os instrumentos utilizados para a divulgacédo séo o
mural e reunido com os representantes dos funcionarios mensalmente, para
apreciacdo dos resultados, com possibilidade de questionamento de todas as

contas.

Com o conhecimento dos resultados os representantes dos funcionarios
em conjunto com os representantes da empresa divulgam aos funcionarios, em
pequenos grupos, os indicadores. Optou-se por divulgar a grupos menores, para
haver mais interacdo com os participantes (as pessoas ficam mais descontraidas
e tém maior liberdade de expressao). No inicio do programa (primeiros trés
meses), 0s resultados eram divulgados ao grande grupo e ndo havia participacao
e guestionamentos. Quando surgir davida sobre alguma conta, a Comissao de
Negociagdo servira como interlocutora para verificar a contabilidade e apresentar

aos funcionarios as respostas.
Alguns depoimentos podem dar sustentacao ao paragrafo anterior:

“Dividiram as contas para grupos de pessoas e isso vai melhorar
para que o pessoal participe mais, pergunte, critigue. Antes o
pessoal ficava mais inibido.” (Funcionario da Gheller).

“Agora vai ser melhor ainda. Antes era apresentado por uma pessoa
s6. Agora vai ter mais funciondrios para explicar e ter mais contato
com o PPR pra descobrir coisas que se possa fazer diferenca para
economizar, ganhar tempo. Vai debater mais, opina. Vai se sentir
mais a vontade pra perguntar para 0s colegas em grupos menores e
acompanhar o PPR.” (Funcionério da Gheller).
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6.1.6 Comissao de Negociacao

A comissdo é formada por trés representantes dos funcionarios da
empresa. Os participantes sdo eleitos pelos préprios funcionarios
independentemente de sua area de atuacdo. Os membros da comissdo nao

possuem estabilidade no emprego.

Este grupo, além de apreciar e firmar o acordo, tem a incumbéncia de
verificar mensalmente as contas do PPR e tecer comentarios e planos de
melhoria para alcancar as metas acordadas. Também €& o responsavel em
esclarecer as duvidas para os demais funcionarios, servir de interlocutor entre as
expectativas dos funcionarios e a empresa e definir, juntamente com o

responséavel pelo R.H. da empresa, a melhor maneira de divulgar o Plano.
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7 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O objetivo central deste trabalho € avaliar se a implantacdo do programa de
participagdo nos lucros e resultados afetou o comportamento dos funcionarios na
empresa Gheller Artefatos de Metais Ltda em relacdo ao trabalho que executam.
Além do objetivo central tem-se como objetivos especificos: avaliar os indices de
produtividade alcancados antes e apds a implantacdo do programa; analisar 0s
niveis de comprometimento, em termos de comportamentos e atitudes dos
funcionarios com o trabalho, antes e apds a implantacdo do programa e verificar o
nivel de integracdo entre os diversos setores da area produtiva, antes e apos a
implantacdo do programa. Com base nestes propésitos, pretendeu-se destacar

algumas conclusfes que se sobressairam no desenvolvimento deste estudo.

7.1 COMPORTAMENTO DOS FUN~CIONARIOS COM A IMPLANTACAO DO
PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS DE
ACORDO COM OS PRINCIPIOS DE COMPROMETIMENTO

O que se pbde observar na empresa, preliminarmente ao projeto de
pesquisa, foi um bom grau de envolvimento dos funcionérios para com o servico
que executavam, porém as pessoas nao tinham maturidade e cultura suficientes
para participar mais ativamente das mudancas, contestanto, sugerindo,
inteirando-se dos fatos, participando e se comprometendo. O que se buscou
neste tépico, através da analise dos dados comparativos obtidos na tabulagcédo do
questionario em suas duas fases, das entrevistas com uma amostra de
funcionarios e com as informacdes prestadas pela empresa, foi descrever se,
apos a implantacdo do PPR, o comportamento dos funcionarios da Gheller em

termos de comprometimento e integracao entre os setores mudou.
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Cabe aqui frisar que, além do PPR, a empresa implantou paralelamente
uma série de outros programas, buscando democratizar seu sistema de gestéo e
engajou-se no Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) que, pela
sua sistematica de avaliacdo, provoca um alinhamento das empresas ao seu

padrdo em termos de ferramentas e métodos de gestéo.

O gue motivou a empresa a implantar um programa desta natureza foi a
possibilidade de melhorar a sua relacdo com os funcionarios, principalmente o
nivel de comprometimento, tornando o empregado mais participativo, apto a
controlar e gerir os resultados sob sua responsabilidade e do grupo. Neste
aspecto, a empresa optou por uma diversidade de indicadores, com metas
preestabelecidas, como produtividade, prazo médio de entrega de pedidos,
namero de reclamacdes de clientes, avaliagbes dos 5S, avaliacdes externas da
ISO 9002, além do proprio lucro. Para haver distribuicdo de lucros, o resultado
financeiro positivo é condicdo indispensavel, porém ndo é necessario que 0S

outros indicadores sejam alcangados simultaneamente.

Como se pode observar no item 6.2, a maioria dos indicadores de

desempenho teve uma consideravel melhora em relacéo ao ano de 1999.

Da mesma forma, em entrevista realizada com uma amostra de
funcionérios, alguns depoimentos demonstram como o programa po6de influir no

desempenho do grupo:

“Continuo a desempenhar o melhor que eu posso independente do
PPR. Mas o PPR é um incentivo, um entusiasmo para seguir
fazendo o melhor. E como se fosse um presente, isso te leva para
frente. Te d4 um pouco de valor, as pessoas de cima tdo te vendo,
valorizam o que tu faz” (Funcionario da Gheller).

“Sabendo que o PPR é uma coisa minha, quanto mais eu puder
fiscalizar, ajudar a reduzir os custos, melhor vai ser. Até para ajudar
a fiscalizar o colega ou outros setores para que todos participem e
evitar o desperdicio. Vai querer sempre fazer o melhor, é um prémio
gue tu recebe, um incentivo” (Funcionario da Gheller).

“O funcionario se sente “sécio”. Se tiver lucro o funcionério vai ter
lucro, se ndo, ndo. Ajuda para o funcionario trabalhar melhor, o
pessoal tA bem mais interessado” (Funcionario da Gheller).
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PRINCIPIOS
VINCULADOS AO
COMPROMETIMENTO

INDICADORES MEDIDOS APOS A
IMPLANTACAO DO PPRL

VISAO DOS TRABALHADORES

Trabalho em equipe

Negativo
e aumento do indice de absenteismo

Positivo
e reducéo do retrabalho

Positivo

¢ Melhora da integragéo entre os
setores e o trabalho em equipe

e Todos os problemas séo
problemas de todos

Relac&o de longo prazo

Negativo
e aumento do indice de rotatividade
de pessoal

Negativo

¢ Nao tenho boas perspectivas
futuras se continuar trabalhando
nesta empresa — aumento do
indice de 16,67% para 28,99%
dos empregados

Dialogo de mao dupla

Positivo

e Criados canais de comunicacdo
com a direcéo

e Descentralizacdo administrativa

e Apresenta varios instrumentos para
promover a comunicacao (mural,
jornal interno, divulgacéo dos
resultados, etc.)

Positivo

e Aumento da transparéncia, dos
canais de comunicacao

¢ Aumento do nivel de confianca na
administracéo

¢ Os trabalhadores se sentem
representados pela comisséo de
negociacao

Altos e constantes niveis
de qualidade e
produtividade

Positivo

e aumento da produtividade

e diminuicdo do prazo médio de
entrega de pedidos

e reducao do namero de
reclamacd@es de clientes

e reducd@o do nimero de ndo
conformidades da 1SO 9002

e melhora na média de avaliacdo dos
5S

Positivo
¢ Dependéncia do resultado do
desempenho coletivo

Objetivos congruentes
empresa/funcionarios

Positivo
e aumento de lucro da empresa e da
remuneracéo dos trabalhadores

Positivo

¢ Os funcionarios percebem a
relacéo entre a contribuicdo e o
valor distribuido

Trabalho por realizagao

Positivo
e melhora nos indices de
desempenho

Positivo
¢ Gosto do que faco na empresa
(97,62% dos funcionarios)
¢ Sinto prazer em trabalhar na
empresa — aumento do indice de
satisfacdo de 77,47% para 88%
dos funcionarios

QUADRO 16: COMPARATIVO ENTRE OS INDICADORES DE DESEMPENHO E VISAO
DOS TRABALHADORES A LUZ DOS PRINCIPIOS DE COMPROMETIMENTO
FONTE: Dados da pesquisa
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Na revisdo da literatura, observa-se que os modernos métodos de Gestao
dos Recursos Humanos preconizam modelos flexiveis de remuneragcdo com a
crescente valorizagéo das formas de incentivos financeiros, a fim de obter maior

comprometimento dos trabalhadores.

Comparando os indicadores avaliados nesse estudo com 0s principios de
comprometimento estudados na literatura, encontram-se na empresa, apés a
implantacdo do PPRL, situagbes em que estes itens se correlacionam. Outros,
porém, como é o caso dos indices de absenteismo e de rotatividade de pessoal,
0s quais apos a implantacdo do programa, tiveram um desempenho aquém do

anterior, sugerem uma revisao das praticas adotadas pela empresa.

O quadro 16 faz um comparativo entre a visdo dos trabalhadores e os
indicadores de desempenho com os principios de comprometimento, decorridos
12 meses da implantacdo do PPRL na empresa. Com base neste quadro, pode-
se concluir que o nivel de comprometimento dos trabalhadores da Gheller
Artefatos de Metais Ltda., melhorou com a implantacdo do Programa de
Participagdo nos Lucros e Resultados. Esta contribuicAo ¢é percebida

principalmente nos seguintes sentidos:

e No de tornar a empresa mais transparente para os funcionarios. Esse
valor é fundamental para o desenvolvimento da cultura de comprometimento e
a medida que as organizac¢des criam canais que estimulem a participacao dos
funcionarios e aumentem seu grau de confianca em relacdo as politicas e
valores da empresa estardao desenvolvendo um ambiente ideal para a
eliminagdo gradativa da mentira, da fofoca e da omissédo. A delegagéo, aos
funcionarios, do poder de controlar e gerir as contas e a abertura da empresa
com a divulgacao dos resultados, evidencia a disposicdo da Gheller na criacao

deste ambiente.

e Navalorizacao do esforco, dainiciativa e da criatividade. Os programas de
participagcdo tém como premissa melhorar a auto-estima dos funcionarios,
criando um ambiente que estimule a iniciativa e a criatividade recompensando
o esforco coletivo pelo desempenho alcancado. Segundo Cerqueira (1999)

“(...) nada pode ser dado de graca na empresa, mas sim reconhecidamente
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conquistado pelos resultados obtidos dos esforcos e iniciativas desenvolvidos”.
Prosseguindo, diz que “a concessdo gratuita, sem contrapartida, é
paternalismo e ndo é valorizado por quem recebe”. A empresa estudada
iniciou a mudanca na gestdo de RH com a implantacdo do PPRL e,
paralelamente, esta desenvolvendo outros programas que buscam valorizar o
elemento humano. Espera-se que os resultados possam ser mensurados no
longo prazo, embora ja se possa observar indicios de mudanca no

comportamento dos funcionarios, decorridos doze meses do programa.

e Na satisfacao pelo trabalho e compartilhamento de interesses. Quando as
pessoas sabem o0 que se espera delas, com o acompanhamento dos
indicadores e das metas, sentem-se valorizadas pois “0 jogo tem as regras
definidas e o placar’. A maioria das pessoas gosta de desafios, de se superar,
isto gera comprometimento. Embora os programas de remuneragdo variavel
sejam conceituados como motivadores extrinsecos pela bibliografia estudada
(perdem sua eficacia no decorrer do tempo), considera-se que sao muito
importantes para se iniciar um processo de mudanca. As empresas podem
utiliza-los como alavancadores para tirar os funcionarios da acomodacédo
natural que o trabalho repetitivo Ihes impbe, para, posteriormente, dar
continuidade através de outros programas a medida que o grupo amadurece.
Na empresa estudada, como se pdde observar pelos resultados do quadro
anterior, jA houve uma mudanca comportamental para melhor e acredita-se
gue, com 0S novos programas que estdo em andamento, dar-se-4 uma nova
dindmica na relagdo empresa/empregado, mesmo com a caracteristica da

atividade que é a do trabalho repetitivo.

7.2 AVALIACAO DOS INDICES DE PRODUTIVIDADE

Um dos objetivos propostos para este trabalho é a avaliagdo dos
indicadores de desempenho da Gheller Artefatos de Metais Ltda., durante o ano

de 2000, fazendo-se um comparativo com 0 ano anterior.
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Para Becker (1998), “a necessidade do estabelecimento de metas e
indicadores estd em medir, avaliar e acompanhar a realizacdo de acbes que
potencializem a contribuicdo do funcionario no atingimento e incremento do valor
do incentivo”. Prosseguindo, Becker (1998) diz que “sem a determinacdo e
supervisdo desses parametros de desempenho seria impossivel verificar a
existéncia do incremento, e muito menos mensura-lo de forma a traduzir o

desempenho dos funcionarios num valor monetario”.

O Plano de Participacdo nos Lucros e Resultados, celebrado entre a
empresa estudada e os funcionarios, contemplou, além da necessidade de lucro
para ser efetivo, a medicdo e o acompanhamento de cinco indicadores. Para cada
um dos indicadores, existem quatro faixas de enguadramento. Na primeira, 0
percentual do item € “0%” quando nao for atingida a meta minima; na ultima faixa,
o percentual € o maximo admitido, quando for atingida ou superada a meta

estipulada.

O primeiro indicador de desempenho medido foi o da produtividade.
Conforme se pode verificar no quadro 15, a produtividade do ano de 2000 em
relacdo ao ano anterior teve um aumento de 6,58%. Este incremento nao foi
suficiente para possibilitar a mudanca de faixa, uma vez que o aumento requerido

deveria ser superior a 15%.

Por ser um dado de uso interno da empresa, ndo se utilizou o numero de
quilos produzidos por funcionario/més ou ano, mas sua representacao atraves de

equivalente numeérico.

Produtividade

¢ medicdo: Quilos de mercadoria més por funcionario — média do ano
e Meédia histérica X quilos funcionario/més — equivalente a 1,00
e Peso do item sobre o fundo: 45%

META Inferior 0,77 Entre 0,77 e Entre 0,97 e Superiora 1,15
0,96 1,15

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 15% 30% 45%
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Més Ano 1999 2000 % aumento

/ reducao
Janeiro 0,62 1,17 54,59
Fevereiro 1,18 0,95 (22,41)
Marco 1,23 1,00 (23,00)
Abril 1,46 1,06 (40,38)
Maio 0,89 1,29 40,22
Junho 0,58 0,77 18,71
Julho 0,48 0,64 15,48
Agosto 0,70 1,59 89,07
Setembro 1,16 1,37 21,38
Outubro 1,42 1,38 (3,79)
Novembro 1,31 1,03 (28,43)
Dezembro 0,92 0,60 (31,67)
Média ponderada 1,00 1,07 6,58

QUADRO 17: INDICES DE PRODUTIVIDADE 1999 — 2000
FONTE: Dados da pesquisa

O segundo indicador do plano € a reducao do prazo médio de entrega dos
pedidos em dias uteis. A média de entregas do ano anterior era de 8,6 dias. Foi
reduzida no ano de 2000 para 7,87 dias, com um incremento de 8,48% conforme
pode ser verificado no quadro 16.

A medida que a empresa reduz este prazo, aumenta consideravelmente
sua competitividade, principalmente no mercado nacional, pelas caracteristicas da
concorréncia. Os fabricantes do centro do Pais, pela proximidade que tém com o
mercado consumidor e a forma de trabalho (grande parte das empresas trabalha
com pronta entrega, ou seja, 0S proprios representantes levam a mercadoria e ja

efetivam a venda com a entrega no ato) tém vantagens competitivas.

A pronta entrega, porém, tem alguns fatores limitantes. A variedade de
modelos a disposicdo dos clientes é pequena, pela limitagdo de espaco fisico e
dificuldade de circulacdo do vendedor. Outro fator € a demanda de tempo exigida

dos compradores para realizar uma compra.
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Neste item com a reducéo obtida, mudou-se para a 3? faixa, aumentando-

se consequentemente o percentual de incidéncia sobre o “Fundo de Participacédo”

de 6% para 8%.

Més Ano 1999 2000 % aumento
/ reducao

Janeiro * 8,00 Prejudicado
Fevereiro * 10,60 Prejudicado
Marco * 9,40 Prejudicado
Abril * 9,30 Prejudicado
Maio * 8,00 Prejudicado
Junho * 6,20 Prejudicado
Julho * 7,00 Prejudicado
Agosto * 8,16 Prejudicado
Setembro * 6,14 Prejudicado
Outubro * 7,22 Prejudicado
Novembro * 9,22 Prejudicado
Dezembro * 6,30 Prejudicado
Média ponderada 8,60 7,87 (8,48)

* N&o se dispde dos dados mensalmente. S6 a média do ano.

QUADRO 18: PRAZO MEDIO DE ENTREGA DOS PEDIDOS (EM DIAS UTEIS)

FONTE: Dados da pesquisa

Prazo médio de entrega dos pedidos (em dias)

¢ Medicéo: total de dias entre a data de entrada dos pedidos na fabrica e o
faturamento dividido pelo nimero de pedidos entregues no periodo

e Meédia histérica: 8,6 dias

e Peso do item sobre o fundo: 10%

META Acima de 12 Entre 8e 11,99 | Entre5e 7,99 |Abaixode 5
REMUNERACAO
S/FUNDO 0 6% 8% 10%

O terceiro indicador do plano € o numero de reclamacgfes de clientes. Este

item é medido pelo numero de ocorréncias abertas e

registradas (nao

conformidades) quando da insatisfacdo dos clientes por algum motivo que nao

atenda as regras do contrato de venda. Conforme pode-se verificar no quadro 17,
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em relacdo ao ano de 1999, o indicador teve um indice de melhora de

desempenho de 16,67%. Embora as reclamacfdes do ano de 2000 tenham sido

reduzidas para 45 (no ano anterior foram 54), o nimero nao foi suficiente para

haver remuneracéao neste indicador.

N 1999 2000 % aumento
Més Ano
/ reducao

Janeiro * - Prejudicado
Fevereiro * 1 Prejudicado
Marco * 3 Prejudicado
Abril * 3 Prejudicado
Maio * 5 Prejudicado
Junho * 6 Prejudicado
Julho * 4 Prejudicado
IAgosto * 5 Prejudicado
Setembro * 3 Prejudicado
Outubro * 7 Prejudicado
Novembro * 4 Prejudicado
Dezembro * 4 Prejudicado
Total 54 45 (16,67)

* N&o se dispde dos dados mensalmente. S6 a média do ano.

FONTE: Dados da pesquisa

Numero de reclamacdes de clientes

¢ Medicédo: formulario especifico da ISO 9002

e Média historica: 54 reclamacdes por ano

e Peso do item sobre o fundo: 10%

QUADRO 19: NUMERO DE RECLAMACOES DE CLIENTES 1999 — 2000

META Superior a 41 Entre 36 e 40 Entre 31 e 35 | Igual ou inferior
a 30

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 6% 8% 10%

O quarto indicador do plano é o da média das avaliagbes do ambiente 5S.

Em relacdo ao ano de 1999, este indicador teve uma melhora de desempenho de

3%, passando de uma média de 78,00% no ano de 1999 para uma média de

80,34% no ano de 2000. Com esta média, a faixa de enquadramento deste

indicador passou do segundo para o terceiro nivel.
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Ambiente 5S

e Medicdo: Médias das avaliacbes do ambiente 5S nos periodo

e Meédia histoérica: 78%

e Peso do item sobre o fundo: 5%

META Inferior a 69% | Entre 70 e 79% | Entre 80 e 89% Igual ou
_ superior a 90%
REMUNERACAO
S/FUNDO 0 2% 3% 5%
Més Ano 1999 2000 % aumento/reducao
Janeiro * - Prejudicado
Fevereiro * - Prejudicado
Marco * - Prejudicado
Abril * 72,98 Prejudicado
Maio * 87,51 Prejudicado
Junho * 78,40 Prejudicado
Julho * 78,40 Prejudicado
Agosto * 84,49 Prejudicado
Setembro * 75,89 Prejudicado
Outubro * 76,33 Prejudicado
Novembro * 79,81 Prejudicado
Dezembro * 89,22 Prejudicado
Média aritmética 78,00 80,34 3,00

* N&o se dispbe dos dados mensalmente

. S6 a média do ano.

QUADRO 20: AVALIACOES MENSAIS 5'S 1999 — 2000

FONTE: Dados da pesquisa.

O quinto indicador do plano € o do numero de ndo-conformidades leves

registrado por avaliacdo externa (empresa certificadora da I1SO). Entende-se por

nao-conformidade leve, aquela que recebe o titulo de “tipo 2” no padrdo ISO

9000. Ocorrendo este tipo de nado-conformidade ndo descredencia a empresa do

Certificado, porém serve como alerta sobre falhas que estdo ocorrendo no

sistema.
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ISO 9002

¢ medicdo: Numero de nao-conformidades leves (tipo 2) registradas pela
avaliacdo externa (semestral) — 2 avaliagdes para cada periodo de um ano.
e Média historica: 9 ndo-conformidades tipo 2 (leves)

e Peso do item sobre o fundo: 10%

META Superiora 7 Entre4e6 Entrele 3 Zero néo-
conformidades

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 6% 8% 10%

Més Ano 1999 2000

1* medicao Nao houve 0

2% medicao 4 0
Média aritmética 4 0

QUADRO 21: NUMERO DE NAO-CONFORMIDADES LEVES (TIPO 2)
FONTE: Dados da pesquisa

Além dos indicadores contemplados no PPLR da empresa, foram objeto de

andlise, no presente estudo, os indices de rotatividade de pessoal e absenteismo.

Comparando os quadros 20 e 21 pode-se perceber que o indice de
rotatividade de pessoal aumentou consideravelmente no ano de 2000 em relacao

a 1999. Este aumento de 79% deveu-se em parte a dois motivos:

I. O aumento consideravel do nimero de funcionarios de um ano para outro.
Como a empresa nao tem um sistema de selecédo eficiente, contrata os
funcionérios e estipula um prazo de experiéncia de trés meses, efetivando
0s que tém desempenho satisfatério. Muitos funcionarios ao final do prazo

de experiéncia ndo tém o desempenho esperado e sédo substituidos.

Il. Como a empresa aumentou as vendas para o mercado interno no ano de
2000 e este mercado e altamente sazonal, contratou funcionarios para
suprir a demanda nos meses de pico das vendas. Com a reducdo das

vendas nos meses de baixa, os contratos de trabalho foram rescindidos.

Observou-se apos a implantacdo do PPLR, ainda que de maneira timida, a

pressao dos préprios colegas aos funcionarios e a supervisao quando alguém nao
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esta colaborando com o grupo ou o prejudicando. Este comportamento reflete a

preocupacdo com o desempenho coletivo e a rejeicdo pelo grupo daqueles que

nao estdo comprometidos com o processo produtivo (como o sistema de selecdo

ndo é eficiente, os novos funcionarios que ndo tém desempenho satisfatério no

periodo de experiéncia sao rejeitados pelo grupo). Anteriormente existia um certo

“paternalismo” e se protelava a demissdo de funcionarios com desempenho

“abaixo do esperado”. Espera-se, a medida que 0 grupo conquiste seu espaco,

compreenda e utilize o sistema de gestdo participativa, que a pressdo aumente,

originada na propria base em vez de comando verticalizado.

Meses |N°de func efetivos | N° de func admitidos | N° de desligados | % de rotatividade
Jan/99 49 0 0 0
Fev/99 49 0 0 0,00
mar/99 49 8 0 0,00
Abr/99 57 1 1 1,79
mai/99 57 0 1 1,75
Jun/99 56 0 0 0,00
jul/99 56 0 4 7,14
ago/99 52 0 0 0,00
set/99 52 8 0 0,00
out/99 60 8 0 0,00
nov/99 68 0 2 2,94
dez/99 66 1 3 4,62
Somatorio 671 26 11 1,71

QUADRO 22: INDICE DE ROTATIVIDADE DO ANO DE 1999

Fonte: Dados da pesquisa

Meses |N°de func efetivos [N° de func admitidos |N° de desligados [% de rotatividade
jan/00 76 0 0,00
fev/00 78 5 3 4,11
mar/00 77 3 4 5,41
abr/00 82 7 2 2,67
mai/00 76 1 7 9,33
jun/00 76 0 0 0,00
jul/oo 74 1 3 4,11
ago/00 78 7 3 4,23
set/00 89 13 2 2,63
Out/00 95 6 0 0,00
Nov/00 98 4 1 1,06
Dez/00 96 1 4 4,21
Somatorio 995 48 29 3,06

QUADRO 23: INDICE DE ROTATIVIDADE DO ANO DE 2000
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Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao indice de faltas ao trabalho (absenteismo), a empresa teve um

aumento de 13,26% no ano de 2000 em relacdo ao ano anterior.

Més/Ano 1999 em % 2000 em % %aumento/reducao
jan 0,186 0,246 32,43
fev 0,371 0,641 72,76
mar 0,673 1,166 73,08
abr 0,337 1,094 225,00
mai 0,656 1,282 95,56
jun 1,458 0,829 (43,12)
jul 2,365 1,136 (51,96)
ago 0,974 0,641 (34,19)
set 0,690 0,810 17,38
out 1,046 1,136 8,62
nov 0,722 1,402 94,36
dez 1,063 0,741 (30,28)

TOTAL 0,877 0,993 13,26

QUADRO 24: INDICE DE ABSENTEISMO ANO DE 1999-2000
Fonte: Dados da pesquisa

7.3 INTEGRACAO ENTRE OS SETORES

Na pesquisa realizada com todos os funcionarios através de questionario
fechado, ndo se perceberam mudancas acentuadas nos indices de integracéo
entre os setores. Com os resultados tabulados, comparando-se a segunda fase
da pesquisa, efetuada em dezembro de 2000, com a primeira, aplicada em janeiro
de 2000, das dez questdes referentes ao item integracdo entre os setores, seis
tiveram um desempenho inferior ao anterior, e em quatro, os resultados foram

positivos.

Na entrevista, tem-se uma visdo melhor da percepcdo dos funcionarios
sobre este tema. Foram aplicadas cinco questdes a dez funcionarios que

representavam uma amostra dos funcionarios da Gheller.
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A primeira questdo indagava se os funcionarios tinham observado alguma
mudanca na colaboracdo entre os setores apds a implantacdo do programa e
solicitada para comentar a resposta. 50% dos entrevistados afirmaram que mudou
para melhor, os demais 50% responderam gque permaneceu COMO era ou que nao
tiveram mudancas significativas. A seguir exemplifica-se com alguns

depoimentos:

“Mudou. Antes fazia s6 a sua parte, agora quando 0S outros
precisam, a gente colabora. Um setor precisa do outro para que a
mercadoria fique pronta. A maioria das pessoas tem esta
consciéncia” (Funcionario da Gheller).

“Tem a liberdade de controlar o setor do lado, mas como falta
comprometimento, ainda ndo se faz isso. Nao se criou aquela
consciéncia de que tem de ser todo mundo junto para atingir as
metas” (Funcionério da Gheller).

“Antes era mais dividido. Tinha mais competi¢cédo, “jogo de empurra”.
Agora estad melhor, estdo mais amenos. Mas ainda ndo esta muito
integrado” (Funcionério da Gheller).

A segunda pergunta indagava como os funcionarios viam o desempenho
do seu grupo de trabalho apdés a implantacdo do programa. 80% dos

entrevistados afirmaram que o desempenho melhorou.

“Estdo mais interessados, se preocupam em fazer as tarefas certas
e rapido, se interessam pelo que estédo fazendo. Se ajudam quando
precisa” (Funcionario da Gheller).

“Esta bom. Estd melhor que antes, a gente economiza, se esforca,
tenta fazer os pedidos para a data certa. Tenta melhorar”
(Funcionario da Gheller).

A terceira pergunta indagava se os funcionarios consideravam que o setor
onde estavam lotados, trabalhava em equipe e, da mesma forma, os demais
setores da empresa. Em relacdo ao seu setor, 90% dos entrevistados afirmaram
que o seu setor trabalhava em equipe e 10% que n&o. Em relacdo aos demais
setores, 60% afirmaram que sim, 30% n&o sabiam e 10% responderam

negativamente.

“Sim. Também nos outros. Mas tem pessoas que sdo mais abertas
para trabalhar em grupo. Umas se fecham mais, é mais individual”
(Funcionario da Gheller).
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“Sim, sempre gque um precisa 0 outro ajuda. Outros setores, nao
saberia dizer. Mas acho que tem mais pessoas individualistas”
(Funcionario da Gheller).

A quarta questédo indagava se os funcionarios preferiam ser avaliados pelo
seu desempenho individual ou pelo desempenho do grupo e solicitava para
justificar a resposta. 60% responderam que preferiam a avaliacdo pelo
desempenho do grupo, 30% pelo desempenho individual e 10% pelo desempenho

individual e coletivo, simultaneamente.

“Se o0 grupo trabalha junto, o ideal é avaliar o grupo. Se avalia o
grupo tu tem chance de crescer e ajudar o colega a crescer contigo”
(Funcionario da Gheller).

“Individual, porque pode prejudicar um por causa de outros”
(Funcionario da Gheller).

“Deveria ser do grupo. As pecas que nos fazemos passar por Varios
setores, o resultado final € fruto de trabalho conjunto. Entdo avaliar
conjunto” (Funcionario da Gheller).

A gquinta questdo indagava se existiam setores ou pessoas com privilégios,
e quais eram esses privilégios. Responderam afirmativamente 40% dos

entrevistados e 60% responderam negativamente.

“Tem. Algumas pessoas nao se desempenham bem, ndo se
esforcam e ganham bem, ninguém fala nada. Tem gente que dorme
no setor” (Funcionario da Gheller).

“Acho que aqui dentro ndo tem isso, as pessoas tém direitos iguais”
(Funcionério da Gheller).

Nos primeiros meses do programa, quando a divulgacdo mensal dos
indicadores era feita ao grande grupo, ndo havia interesse e até mesmo
compreensao dos dados divulgados por muitos funcionarios, principalmente
quando eram apresentados pelos proprietarios da empresa. As pessoas ficavam
inibidas e com medo de questionar. Percebido o problema, mudou-se a maneira
de divulgacdo, com a constituicdo de equipes que apresentam o0s resultados a
grupos menores. Observou-se que nesta nova sistematica h4 maior participacéo e
que os funcionarios tendem a desenvolver vinculos mais fortes com 0s seus

colegas.
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“Para criar comprometimento as empresas devem estimular uma sensacao
de comunhdo, de coesao e participacdo nas tarefas diarias das pessoas” (Manz,
1996). Uma das formas de desenvolver este espirito é através de programas que
beneficiem o grupo em detrimento do beneficio individual. A medida que as
pessoas percebem que o beneficio do trabalho coletivo pode render melhores
resultados que a soma dos trabalhos individuais, devem mudar sua forma de
pensar e agir. Acredita-se que os Programas de Participacdo nos Lucros ou
Resultados que se alinharem com este pensamento, distribuindo de forma
homogénea a todos os funcionarios os resultados, deverao fortalecer o espirito de
grupo, como se pode perceber, ainda que de forma timida, na Gheller Artefatos

de Metais Ltda. ap6s um ano de programa.

Os Planos de Cargos e Salarios contemplam a diferenciacdo salarial em
funcdo da capacidade individual e do “perfil” necessario para preencher cada
funcdo. Muitas vezes, essa diferenca é agravada pelo exercicio descontrolado do
poder e o individualismo natural do préprio ser humano. Assim, todos os indicios
levam a pensar que a tendéncia natural das empresas que ndo estao engajadas
nos modernos sistemas de gestéo € o do “trabalho individual”. Por estes motivos,
considera-se que programas, como o PPRL, devem distribuir os resultados
homogeneamente para que todos os funcionarios se sintam ‘“iguais” e que se
possa caminhar para formas de remuneracdo que estimulem o trabalho em

equipe.

7.4 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas que quiserem se engajar no novo cenario competitivo mundial
deverdo dar primazia ao elemento humano, s6 assim poderao obter altos padrées
de produtividade, inovacgdo, flexibilidade, qualidade, satisfacdo do mercado

consumidor e participacao dos funcionarios.

Uma das conclusbes a que se chegou com este estudo é de que os

sistemas de remuneracdo podem ser um excelente instrumento para aumentar o
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comprometimento das pessoas no trabalho desde que usados com criatividade e
eficacia. Muitas empresas ainda caracterizam como custo a remuneracdo paga
aos funcionarios. Os sistemas sao fechados e poucas pessoas na organizacdo
tém acesso as informacdes. As maiores empresas do mundo, contrariando essa
cultura, estdo investindo constantemente em novas formas de remuneracao que
aumentem a sua eficiéncia e competitividade, em um mercado globalizado em
que as pessoas cada vez mais fazem a diferenca. As pessoas SO se
comprometem com aquilo que acreditam e que esta de acordo com seus
principios e valores. Um dos desafios que se impdem as organizacdes do século
XXI € o de criar sistemas de remuneracdo que integrem 0s objetivos da

organizacédo e o dos funcionarios.

A empresa estudada iniciou sua abertura com o programa de Participacao
nos Lucros e Resultados e ja se pode observar, através de resultados concretos
como os mensurados através dos indicadores de produtividade, os ganhos
obtidos. Entretanto, quanto ao trabalho em grupo, os resultados ainda sé&o
precarios, pela propria natureza individualista do homem e a visdo limitada que a
distribuicdo do trabalho por funcéo e tarefas impde. Sugere-se, neste sentido, que
a empresa adote algumas medidas para formar um grupo coeso e consciente de

suas obrigacdes e necessidades, quais sejam:

e Como as tarefas sdo repetitivas e os funcionarios muitas vezes desconhecem
o reflexo de seu trabalho nos demais setores, poderia se implantar o conceito
de trabalho em equipes. Cada equipe desenvolveria diversas tarefas,
reduzindo-se, desta forma, a monotonia do trabalho repetitivo e aumentando-
se 0 nivel de conhecimento do trabalho e integracdo com o grupo. A cada
periodo estabelecido, sugere-se o rodizio de alguns membros de cada equipe
para que se tenha com o passar do tempo a visdo de todo o processo

produtivo.

e A consolidacdo do Plano de Cargos e Salarios contemplando as formas
variaveis de remuneracdo com énfase nos resultados coletivos tanto em nivel

de indicadores como de remuneracao.
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7.5 — SUGESTOES PARA ESTUDOS POSTERIORES

O presente estudo é pioneiro no setor de jéias no Estado do Rio Grande do
Sul. Como sugestdes para estudos posteriores, que pode-se ampliar as

informac0des até aqui conseguidas podemos destacar:

a) Continuidade do presente estudo na empresa Gheller Artefatos de Metais

Ltda. apds decorridos varios exercicios de implantagdo do PPRL;

b) Elaborar o mesmo trabalho em outras empresas do ramo e comparar 0s

resultados;

c) Pesquisar a aplicacdo de outros programas de Remuneracdo Variavel,
conforme visto na literatura, comparando o que melhor influencia no
comportamento dos empregados em termos de comprometimento e

trabalho em grupo.
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ANEXO 1

Questionario para avaliar comprometimento e integracao entre

setores

Instrucdes para preenchimento do questionario.

A empresa esta aplicando este questionario a todos os funcionarios, com

excecao de seus diretores e representantes comerciais, para avaliar os possiveis
sentimentos que os individuos tém sobre a organizacdo em que trabalham. Com
respeito a sua opinido sobre a empresa, responda as perguntas abaixo,

assinalando uma das 5 opc¢Oes de acordo com seu grau de concordancia ou

discordancia. E muito importante que Vvocé responda com maxima

expontaneidade.

1) Gosto do que faco ha empresa.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito

2) A empresa investe no desenvolvimento de seus funcionarios.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito

3) O que sugeri até hoje na empresa foi implantado e reconhecido.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito

4) Verifico na empresa algum tipo de desperdicio de material.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito

5) Verifico na empresa algum tipo de desperdicio de mao-de-obra.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito

6) A empresa da liberdade de ac&o para cumprir tarefas.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco muito
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Discordo
muito

O

ambiente de

Discordo
muito

Tenho idéias ou su

Discordo
muito

10) O

nivel de confianca que tenho

Discordo

muito

11) A

administracdo tem um bom n

Discordo

muito

12) Gosto do sistema d

Discordo
muito

Sinto-me vigiado no ambiente de trabalho.

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

trabalho na empresa é 6timo.

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

estdes que

gostaria que fossem implantadas na em

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

em

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

meus colegas de trabalho é 6timo.

ivel de verdade e coeréncia em suas atit

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

e remuneracao da empresa.

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Concordo Concordo
pouco muito
Concordo Concordo
pouco muito
presa.
Concordo Concordo
pouco muito
Concordo Concordo
pouco muito
udes.
Concordo Concordo
pouco muito
Concordo Concordo
pouco muito

13) Estou disposto a esforcar-me além do que é normalmente esperado, a fim de ajudar
esta empresa a ter sucesso.

Discordo

muito

Discordo
muito

15) Si

Discordo
muito

Discordo

muito

Discordo

muito

Discordo

pouco

Nem concordo
nem discordo

14) Refiro-me a esta empresa a meus amigos como um 6t

Discordo

pouco

Nem concordo
nem discordo

nto muito pouco prazer em trabalhar nesta empresa.

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Discordo

pouco

Nem concordo
nem discordo

Discordo

pouco

Nem concordo
nem discordo

Concordo

pouco

imo

lugar para se

Concordo

pouco

Concordo
pouco

16) Aceitaria qualquer outra funcdo para poder continuar trabalhando nesta

Concordo

pouco

17) Nao tenho boas perspectivas futuras se continuar trabalhando nesta empresa

Concordo

pouco

Concordo
muito

trabalhar.
Concordo
muito

Concordo
muito

empresa.
Concordo
muito

Concordo
muito

18) Acho dificil concordar com as politicas desta empresa sobre assuntos que se
relacionam a seus empregados.

Discordo

muito

19) Si

nto-me orgulhoso

Discordo

muito

Discordo

Nem concordo

pouco

nem discordo

em trabalhar nesta empresa.

Discordo

Nem concordo

pouco

nem discordo

Concordo

pouco

Concordo

pouco

Concordo
muito

Concordo
muito
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20) Para mim esta é a melhor opcao possivel entre as empresas em que poderia estar

trabalhando.
Discordo
muito

Discordo
muito

Discordo
pouco

21) E bom o nivel de comunicagéo

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

ente os setores.

Nem concordo
nem discordo

Concordo
pouco

Concordo
pouco

Concordo
muito

Concordo
muito

22) Ocorreram casos em que servigos considerados urgentes ficaram de lado por falta de
comunicacao entre os setores.

Discordo
muito

Discordo
muito

Discordo
pouco

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo
pouco

23) Na empresa existe formagéo de grupos isolados, “panelinhas”.

Concordo
pouco

Concordo
muito

Concordo
muito

24) Costumo preocupar-me mais com os problemas de meu setor do que com os da

empresa.
Discordo
muito

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Concordo
pouco

Concordo
muito

25) Verificando alguma ndo-conformidade ou desperdicio, em qualquer setor da empresa,
alerto imediatamente ao responsavel sobre esta ocorréncia.

Discordo Discordo Nem concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco

26) Na empresa existem setores privilegiados.
Discordo Discordo Nem concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco

27) Independente de setor ou fungdo, todos os funcionarios sao tratados co
Discordo Discordo Nem concordo Concordo
muito pouco nem discordo pouco

Concordo
muito

Concordo
muito

m igualdade.

Concordo
muito

28) Quando ocorre um erro ou equivoco no processo produtivo, ndo me preocupo em
achar culpados, mas em tomar providéncias para que o problema néo se repita.

Discordo
muito

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Concordo
pouco

Concordo
muito

29) Os setores trabalham integrados (com cooperagédo) em busca de um objetivo maior
que é atender bem o cliente.

Discordo
muito

30) Aceitaria trabal
Discordo
muito

Discordo
pouco

Discordo
pouco

Nem concordo
nem discordo

Nem concordo
nem discordo

Concordo
pouco

Concordo
pouco

Concordo
muito

har em qualquer setor ou fungéo para continuar nesta empresa.

Concordo
muito
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ANEXO 2

ACORDO DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS
PPR GHELLER 2000

Por este instrumento e de acordo com a Medida Provisoria N.°. 1878-63, de um
lado a GHELLER ARTEFATOS DE METAIS LTDA, localizada na Rua do Poente
487 em Guaporé — RS, inscrita no CGC N° 94,079,969/0001-43, aqui
representada pelo Sr. José Anténio Gheller, doravante denominada GHELLER, e
de outro lado o Grupo de Empregados Representantes, eleitos para este fim,
doravante denominado GRUPO DE REPRESENTANTES, composto juntamente
com o Representante Sindical, firmam o presente Acordo de Participacdo nos
Resultados, o qual reger-se-a pelas seguintes clausulas e condi¢cdes:

CLAUSULA 1 - OBJETIVOS

1.1. Este acordo do PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS,
doravante denominado PPR, visa incentivar a melhoria dos niveis de
qualidade, produtividade e resultados globais do negodcio, através do
comprometimento de todos os empregados, indiferente de nivel hierarquico
ou area, buscando com isto:

e a valorizacdo do esforco coletivo e o reconhecimento do mérito de cada
individuo;

e a modernizagdo nas relagbes de trabalho e a flexibilizagdo na
remuneracao, através de uma politica de desafios constantes e de
valoriza¢do das conquistas e do mérito;

e a criacdo de um ambiente de cooperacdo mutua e de ampla
participacéo de todos.

1.2. As clausulas e condicdes estabelecidas neste Programa de Participacao

nos Resultados decorre de ampla e livre negociagao entre a GHELLER e
os Representantes dos Empregados, pelos mesmos escolhida.

CLAUSULA 2 — PRAZOS E VIGENCIA

2.1. Os procedimentos do PPR aqui convencionados terdo validade no periodo
de 01/01/2000 até 31/12/2000, podendo ser revalidado para exercicios
seguintes, se assim as partes o desejarem.
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2.2.

O presente regulamento tera vigéncia de 01 de janeiro de 2000 a 31 de
dezembro de 2000, ficando desde ja consignado que podera ser
modificado ou até mesmo extinto para os periodos seguintes, diminuido ou
aumentados os valores ou percentuais, excluidos fatores e ou incluidos
outros fatores.

CLAUSULA 3 —ABRANGENCIA

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Participam deste PPR todos os empregados registrados na GHELLER,
abrangendo todas as suas areas e niveis hierarquicos.

Terdo direito ao pagamento de qualquer distribuicdo que tenha sido

alcancada os empregados que no decorrer do periodo de 2000:

e Trabalharem no minimo 6 meses, recebendo proporcionalmente ao
tempo trabalhado;

N&o terdo direito ao prémio:

e Os funcionarios demitidos por justa causa ou que solicitarem voluntaria
e espontaneamente seu desligamento;

e Diretores.

Funcionarios em periodo de experiéncia, caso venham a ser contratados
(efetivados) apdés o término do periodo de experiéncia, receberdo a
participacdo devida proporcionalmente ao tempo trabalhado, desde que
tenham completado 6 meses ap6s o término do contrato no periodo de
2000.

Redutores sobre o valor a receber de participacao:

e Os funcionarios que receberem adverténcias e/ou punicdes, estes
perderdao o proporcional a 1/12 para cada adverténcia e/ou punigéo
recebida.

e Das faltas justificadas sera descontado do valor o niamero de faltas
ocorridas no ano (1/251 para cada dia de falta ).

e Para cada falta ndo justificada, sera descontado o proporcional a 3/12
do valor da participacao.

CLAUSULA 4 — FUNDO DE PARTICIPACAO

4.1.

4.2.

Mensalmente serdo apuradas pela GHELLER as principais contas de
Receita e destas descontadas as Despesas definidas como Relacionadas
ao PPR, segundo o convencionado no Demonstrativo — Anexo 1.

O resultado desta diferenca, denominado “VALOR BASE” devera ser

superior a R$ 300.000.00 no decorrer de 2000. N&do havendo alcance
destes critérios minimos, ndo havera participacéo no periodo.
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4.3.

4.4.

Este resultado é uma demonstragcdo gerencial, ndo vinculada aos
indicadores contabeis, apurados segundo parametros legais e fiscais.

Sobre o valor do Valor Base apurado, sera aplicado o percentual variavel
segundo tabela abaixo, 0 qual por suas variagbes positivas e negativas
mensais ira gerar um montante total ao final do exercicio:

TABELA DO FUNDO DE PARTICIPACAO CALCULADO SOBRE O “VALOR
BASE”

4.5.

e Abaixo de R$ 300.000.00 = Nao Havera Distribuicdo

e Entre R$ 300.000.00 e 500.000.00 = 10% de destinacéo

e Entre R$ 500.000.01 e 700.000.00 = 15% de destinagéo

(10% sobre 500.000,00 e 15% sobre o valor entre 500.001,00 e
700.000,00)

e Acima de R$ 700.000.00 = 20% de destinacao

(10% sobre 500.000,00 , 15% sobre o valor entre 500.000,01 e 700.000,00
e 20% sobre o valor acima de 700.000,00).

Este montante final oriundo do percentual de destinacdo sobre o “WVALOR

BASE” serd denominado “FUNDO DE PARTICIPACAO NOS

RESULTADOS”, e sera distribuido aos empregados segundo:

e O plano de metas ora convencionado;

e A performance média obtida no alcance das metas estipuladas;

e A proporcao de tempo efetivamente trabalhado pelo empregado no
exercicio;

e O critério de distribuicdo € de forma linear, ou seja, em partes iguais
pela média do niumero de empregados no ano.

CLAUSULA 5 - PLANO DE METAS

5.1. A distribuicdo do Fundo de Participacdo apurado sera feito da
seguinte forma: 20% diretamente aos empregados elegiveis sem a
vinculagdo de metas e 80% vinculado ao conjunto de metas
propostas e acordadas e seus respectivos aproveitamentos,
calculadas pela média do exercicio de 2000, aferidas de 01/02/2000
até 31/12/2000.

5.2. As metas estabelecidas se encontram detalhadas no Anexo Ill, bem
como suas férmulas de calculo, periodicidade de afericdo, pesos,
faixas de variagdo e percentuais respectivos de distribuicao,
exemplos, médias historicas e demais formas de controle.
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5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

Portanto, o aproveitamento integral das metas, ou seja, de 100%,
correspondera a uma distribuicdo integral do Fundo de Participagéo.
Do mesmo modo, aproveitamentos parciais corresponderdao a
distribuicdo parcial do Fundo de Participagéo.

Este conjunto de metas e seus critérios poderdo ser ajustados fora
do prazo previsto sempre que houver consenso entre as partes. As
metas pactuadas e alcancadas ndo serdo consideradas como
ganhos de produtividade.

No caso de mudancas tecnoldgicas, legais, de mercado, de
interpretacdo, de apuracao e que afetem o PPR, as metas deverao
ser analisadas pela Direcéo e ajustadas as novas condicdes.

Havendo a ocorréncia de 01(uma) ou mais Nao-Conformidades
Maiores nas Avaliagbes da Auditoria Externa de Certificagdo Normas
ISO, ndo havera distribuicdo, independente do alcance das Metas.

CLAUSULA 6 — DIVULGACAO DOS RESULTADOS

6.1.

6.2.

6.3.

Concordam, GHELLER e EMPREGADOS, que o controle e
acompanhamento das metas negociadas sdo importantes para a
eficacia do sistema.

O acompanhamento e a divulgacdo dos resultados ocorrera
mensalmente, estando sob a direta supervisdo da diretoria e das
areas afins a apuracao dos mesmos.

A divulgacao dos resultados sera efetuada pela GHELLER através
de quadros especificos, bem como de todos os instrumentos e
veiculos de comunicacao interna.

CLAUSULA 7 — APURACAO FINAL E DISTRIBUICAO

7.1.

7.2

A apuracao dos resultados do PPR sera feita até 31/01/2001 e a
respectiva distribuicdo dos valores no caso de apuracao positiva até
o dia 31/03/2001.

Ratificam as partes, nos termos da legislacéo vigente e do artigo 7°,
inciso Xl, da Constituicdo Federal, que a participacdo nos resultados
ora convencionada néo substitui ou complementa a remuneracéo
dos empregados, muito menos constitui base de incidéncia de
qualquer encargo trabalhista ou previdenciario, ndo |he aplicando o
principio da habitualidade como geradora de direito adquirido.
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CLAUSULA 8 — OUTRAS DISPOSICOES

8.1.

8.2.

8.3.

Se durante a vigéncia deste Acordo, vier a ser editada nova Norma,
regulamento ou dispositivo Constitucional de Participagdo nos
Resultados (Artigo 7°, XI, da CF), ou ainda, alterando os termos da
legislacdo infraconstitucional, a GHELLER podera usar de
compensacdo e adequar o programa aqui criado com as novas
regras que vierem a ser instituidas.

Havendo alteracdes na Legislacdo que rege o tema da Participacao
nos Resultados, com incluséo de encargos
trabalhistas/previdenciarios, a empresa fara a respectiva deducao
dos encargos do montante global apurado, de modo a ndo sofrer
com a incidéncia dos mesmos.

Os casos omissos de duvidas de interpretacdo que venham a surgir
durante a vigéncia deste regulamento serdo dirimidos através de
negociagdo entre a GHELLER e os REPRESENTANTES DOS
EMPREGADOS.

CLAUSULA 9 — SISTEMA DE INCENTIVO PARALELO

9.1. A GHELLER poderd a qualquer momento instituir sistemas de

incentivo paralelo ao acordado, visando incentivar melhorias para
areas, unidades, niveis hierarquicos ou objetivos especificos, sem
no entanto deduzir ao prémio instituido. Os critérios do incentivo
paralelo serdo Unica e exclusivamente deliberados pela diretoria.

CLAUSULA 10 — VALIDACAO

10.1. Este acordo do PPR seré validado entre a GHELLER e o Grupo de

Representantes, composto por empregados eleitos exclusivamente
para este fim, e ainda um representante indicado pelo sindicato.

10.2. Referido Grupo sera destituido apdés a assinatura do Acordo,

podendo vir a ser reconvocado pela GHELLER para dirimir davidas,
esclarecer ou ajustar parametros, nao gozando, portanto, de
gualquer estabilidade no emprego.

E por estarem de pleno acordo, firmam o presente Acordo para todos os fins de

direito.

Guaporé, 12 de janeiro de 2000.

GHELLER ARTEF. METAIS LTDA REPRESENTANTE SINDICAL

GRUPO DE REPRESENTANTES
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ANEXO 3

1) Produtividade

PLANO DE METAS ANUAL — ANO 2000

medicao: Quilos de mercadoria més por funcionario — média do ano

Média histdrica: X quilos funcionario/més — equivalente a 1,00

Peso do item sobre o fundo: 45%

META Inferior 0,77 Entre 0,77 e Entre 0,97 e Superior a 1,15
0,96 1,15

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 15% 30% 45%

2) Numero de reclamacdes de clientes

3) Prazo médio de entrega dos pedidos (em dias)

Medic&o: formulario especifico da ISO 9002

Média historica: 54 reclamacdes por ano

Peso do item sobre o fundo: 10%

META Superior a 41 Entre 36 e 40 Entre 31 e 35 | Igual ou inferior
a 30

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 6% 8% 10%

Medicao: total de dias entre a data de entrada dos pedidos na fabrica e o
faturamento dividido pelo niumero de pedidos entregues no periodo

Média histérica: 8,6 dias

Peso do item sobre o fundo: 10%

META Acima de 12 Entre 8e 11,99 | Entre5e 7,99 |Abaixode 5
REMUNERACAO
S/FUNDO 0 6% 8% 10%
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4) Ambiente 5S
e Medicédo: Médias das avaliacdes do ambiente 5S nos periodo
e Meédia histérica: 78%

e Peso do item sobre o fundo: 5%

META Inferior a 69% | Entre 70 e 79% | Entre 80 e 89% Igual ou
_ superior a 90%
REMUNERACAO
S/FUNDO 0 2% 3% 5%
5) 1SO 9002

e medi¢cdo: Numero de ndo-conformidades leves (tipo 2) registradas pela
avaliacao externa (semestral) — 2 avaliacbes para cada periodo de um ano.

e Média historica: 9 ndo-conformidades tipo 2 (leves)

e Peso do item sobre o fundo: 10%

META Superiora 7 Entre4e 6 Entre 1e 3 Zero nao-
conformidades

REMUNERACAO

S/FUNDO 0 6% 8% 10%
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ANEXO 4

CONVERSAO DA MEDIDA PROVISORIA N° 1.982-77 DE 2000 — LEI 10101 DE
2000.

LEI N° 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000

Dispbe sobre a participacéo dos trabalhadores nos lucros ou resultados
da empresa e da outras providéncias.
(DOU 20.12.2000)

Faco saber que o Presidente da Republica adotou a Medida Proviséria n°
1.982-77, de 2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Anténio Carlos
Magalhdes, Presidente, para os efeitos do disposto no paragrafo Unico do artigo
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 art. 7°, inciso Xl, da
Constitui¢ao.

Art. 2° A participacdo nos lucros ou resultados serd 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 - convencgao ou acordo coletivo.

§ 1° Dos instrumentos decorrentes da negociacido deverao constar regras
claras e objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participagédo e das
regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das informacdes pertinentes
ao cumprimento do acordado, periodicidade da distribuicéo, periodo de vigéncia e
prazos para revisdo do acordo, podendo ser considerados, entre outros, 0S
seguintes critérios e condic¢oes:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,

Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

8 2° O instrumento de acordo celebrado serda arquivado na entidade
sindical dos trabalhadores.
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§ 3° N&o se equipara a empresa, para os fins desta Lei:
| - a pessoa fisica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

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

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e
no Pais;

c) destine o seu patrimoénio 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
econdmico que lhe sejam aplicaveis.

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

§ 1° Para efeito de apuracgéo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir
como despesa operacional as participacdes atribuidas aos empregados nos
lucros ou resultados, nos termos da presente Lei, dentro do proprio exercicio de
sua constituicao.

§ 2° E vedado o pagamento de qualquer antecipagdo ou distribuicdo de
valores a titulo de participacdo nos lucros ou resultados da empresa em
periodicidade inferior a um semestre civil, ou mais de duas vezes ho 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

convencOes coletivas de trabalho atinentes a participacdo nos lucros ou
resultados.

§ 4° A periodicidade semestral minima referida no § 2° podera ser alterada
pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em funcdo de eventuais
impactos nas receitas tributarias.

8 5° As patrticipacOes de que trata este artigo serao tributadas na fonte, em
separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacdo do
imposto de renda devido na declaragdo de rendimentos da pessoa fisica,
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retencdo e pelo
recolhimento do imposto.
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Art. 4° Caso a negociac¢ao visando a participacdo nos lucros ou resultados
da empresa resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes
mecanismos de solucéo do litigio:

| - mediacéao;
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.

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.

8§ 4° O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de
homologacéao judicial.

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 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 9 de novembro de 1997, o trabalho aos
domingos no comeércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso I, da
Constitui¢ao.

Paragrafo unico. O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo
menos uma vez no periodo maximo de quatro semanas, com o domingo,
respeitadas as demais normas de protecdo ao trabalho e outras previstas em
acordo ou convencao coletiva.

Art. 7° Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida
Proviséria no 1.982-76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8° Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.

Congresso Nacional, 19 de dezembro de 2000; 179° da Independéncia e
112° da Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES
Presidente
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ANEXO 5

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS
(amostra 10 funcionarios)

COMPORTAMENTO

1.

Vocé acha que o programa de participagdo nos lucros/resultados esta
melhorando o seu entendimento de como funciona a empresa em termos de

contas, custos, demonstracdo de resultados? Isto beneficia o seu trabalho?

Como?

2. De que forma o programa de participacao nos lucros/resultados poderia influir
no seu desempenho no trabalho? Por qué?

3. Vocé sentiu alguma mudanca de comportamento dos funcionarios apds a
implantacéo do programa? Se afirmativo, qual (quais)?

4. Vocé considera que com o programa de participacdo nos lucros/resultados
tem melhores condi¢cdes de questionar, criticar, opinar, reivindicar? Como?

TRANSPARENCIA

5. Vocé confia nos resultados divulgados mensalmente? Acha que eles séo

adequadamente verificados pelos representantes dos empregados?

CREDIBILIDADE

6.

7.

Qual vocé considera que seja o real objetivo do programa?
Vocé considera possivel alcancar os resultados?
Considera-se representado na Comisséao de Negociacao?

Vocé acredita que a empresa cumpre 0 que promete?
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PERIODICIDADE
10.Qual a periodicidade que vocé considera ideal para o pagamento do valor da

participacdo?

11.0 pagamento da participacdo nos lucros/resultados é adequada de ano em

ano?

INTEGRACAO ENTRE OS SETORES
12.Vocé observou alguma mudanca na colaboracdo entre os setores apos a

implantacéo do programa? Se afirmativo, comente.

13.Como vocé vé o desempenho de seu grupo de trabalho apds a implantacdo do

programa?

14.Considera que o seu setor trabalha em equipe? E os demais setores da

empresa?

15.Vocé prefere ser avaliado pelo seu desempenho individual ou pelo

desempenho do grupo? Justifique.

16. Existem setores/pessoas com privilégios que vocé considera desnecessarios?

Quais?
SUGESTOES

17.Como vocé considera que deve ser feita a distribuicdo dos resultados?

18.0 que poderia ser mudado no programa?
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