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Resumo

Exiscem indmeras raedes para uma empresa imphe-
mientar wm progeama de participagio nes cessiltacos.
Dentre elas, destaca-se a busca de uma relagio mais har-
miGcE Cnire cmipresa ¢ trabalhadores. Esta pesquisa fos
desenvolvida no senticdo de deverminar se o programa
de participagie nos resultados sstd influenciando na mo-
tivaszio dos codaboradores da empeesa.

Inicialmente desenvolveu-se uma revisdo da lnecam-
ra acercd dos temas motivagio o remuneragio variivel.
Como merodologia o mabalho caracteriza-se por um es-
tuda de caso, através de uma pesquisa descritiva, Para o
bevantamento de dados fol wnlizado um questiondno so-
bre marivagin e prograna de parsapagie além de uma
CTHTEVIST COIN 3 BEremciL.

Conclum-ie basicamente que programa de parric-
pagiie € visto coma um fatoer de metivacio pelos funcio-
ninos ¢ gerentes da empresa Alfa, podends wazer
melhorias nas organicsgies © conseqlcmtemente na
cemuneragio dos empregados, motvando assim os fun-
Condrins araves da recompensa econdmica com 4 geati-
ficagie emocionmal.

Pakavras chave: monvacio, pamicipacao ¢ remumeragio,

Abstract

There are innsemerably seasoons for which o company
nrplevrents @ progras of parferfton i B rests, Ao
thent is evmpareszed the search of a more Barssoions rela-
it fetioeen coriery and entplovees. This research iiis de-
velnped fn the sense of determnmg, of the progran of
Barticipatic @ bhe results iz inflvencing in the predivation
of the collaboretors of the compdeny,

Firstly, there wwas developed o review of Literatiees core
cermig dbe following subjects, wmotivation amd wariable
remmerattor, As mietbodolory, the assigrnent is chaacter-
dzed by ar case stvdy, by weeans of a descoriptive eesearch. For
the dinta sarrvey, there was wihized @ questionnzie ashowt
mictaaticn and prograes of pacdieation, i addition o an
anturesen wath the management of the o,

1 25 pasecally comcluded Has, prograve of pastroparios
&5 Feen a5 @ fackor-of mottalton by the enrployvees and
manngers of the Alfa Company, beimg able to brong
dmprovesments i orgamlion and comsequently in fhe
remmereration of Hhe employess, Brrowgh am ecomamical
resesand etk ertoticmal gratificatioe,

Kevuwrls: mrotreation, oot and remunerd o,

1 Introducio

Desde o8 tempos remotos, o homem, en-
quanto ser social , compete pela comida, pelo
espago, por idéias ¢ por posicio no seu meke,
No ambiente interno das organizagdes o mos-
mo ocorre, Areas disputam os melhores indi-
ces; pessoas, 4 melhor colocagio profissional ¢
eMpresas, sua participacio mo mercado, Al
mente, @ CONCOFTENCIa CntTe as emprosas ol
ainda maior devido a fatores externos que vim
influenciando o dia-a-dia das mesmas, entre s
quais podem-se citar os constantes avangos tec-
noldgicos ¢ a globalizagio.

Como resuleado dessa concorréncia as vm-
presas precisam induzir os colaboradores a
contribuirem com seus esforgos para o descin-
penho das atividades, uma vez que passam a ne-
cessitar gue seu pessoal ndo somente cumpra
suas obrigagdes mas que tomem iniciarivas do
tipo: controle de qualidade, identificagao de
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defeitos, participagio nas melhorias da empresa,
criando ¢ inovando. Cabe lembrar que criagio e
a inovagio fazem parte das necessidades ¢ sobre-
vivéncia humana, bem como das organizagies.

Muitas empresas estio constantemente
preocupadas em implancar ou ampliar progra-
mas de incentivo gue visam a motivagio ¢ o
comprometimento dos seus  colaboradores,
umia vez que o ser humano tornou-<e wma pega
fundamental na consolidagio dos ohjerivos das
organizaghes. Assim, a.guestio da motivagio
que causa, canaliza ¢ sustenta o comportamen-
tor das pessoas assume viral importineia,

Unsar das tendéncias para monivar os colabo-
radores € a recompensa coondmica com a grati-
ficagio emocional, quando da realizacio de
atividades profissionais, ¢ gue significa gque as
organizagoes precisam ter mais do gue salirios.
F necessino ter participagao nos lucros o re-
sultados, consisondo uma madalidade de remo-
neragio varidvel, aproximando-se de perfil
ideal do novo erabalhador, independente, part-
cipative ¢ co-responsivel pelo sucesso das
Cmpresas,

As empresas que adotarem este programa
e participagio cerramente irdo remunerar me-
[hor sews colaboradores sem aumento da carga
tributdria, ou seja, a Lei de n” 1010100, que
dispde sobre a parncipagao dos rabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa, determina
que os valores distribuidos a dwlo de participa-
¢do nao constituem hase de cilcule para qual-
quer encargo trabalhista e ainda podem ser
deduzidos como despesa operacional para as
empresas que adotam o lucro real,

Com base no exposto, o objetivo deste estu-
do fori verificar se os programas de participagio
nos resultados estdo influenciando o monvagio
dos colaboradores, arravés da andlise de dados,
além de identificar quais os objetivos da empre-
sa ao implantar o programa de participacio,
bem como verificar sua realizagio,

A metodologia usada foi do gpo descritiva.
Imcialmente realizow-se uma revisio hibliogra-
fica do assunto proposto. Em seguida, houve
UMa entrevista com a geréncia a fim de esclare-
cer os objetrvos da empresa, Elaborousse tam-
bém um questiondrio para verificar se o
programa de participagio influenciou na mor-
vagho dos colaboradores da empresa Alfa, O
nome da empresa ndo serd divalgadeo, uma vez
que ndn obreve-se a devida autonzagio.

SOHCHADS F O HUMARNAS = JARTHLE, 20

A populagio para o estudo desta pesquisa
foi obtida a partir do cileulo de uma amostra
que permitisse uma margem de erro de 8% ¢
confiahilidade de %3%. Para tanto se empregou
a amostragem extratificada, dividindo-se a em-
presa em trés departamentos: administracivo,
comercial e industrial, com o objetiva de que
cada ¢lemento da populagio tivesse a mesma
probabilidade de pertencer a amostra, sendo
gue, para obter os elementos, foi realizado um
sorteio. A amostra completa foi obrida, agre-
gando-s¢ a amostra de cada extrato. Posterior
mente, 05 dados obidos arravés do guestiond-
rio, foram langados no compurador, o gua
estava mumido do soffieare statistica. Ma téenica
de andlise de dados foram valizados os scguin-
res insrrumentos: hulagio eleerdmica dos da-
dos, tabelas de distribuigio de freqiiéncia e cru-
ramento de alpumas varidveis, sendo por dlime
cfetuada interpreacio dos dados,

2 Motivacio e remuneracio

2.1 Morivagio pessoal

Compreender a motivagdo humana nio ¢
rarefa ficil, pois ainda se conseitul num desatio
para psicologos ¢ pessoas que ocupam cargos
gue envolvem o gerenciamento de capital ho-
mano, talvez pelo fato da sua complexidade ¢
subjerividade,

Para Chiavenaro {1994), sdo as diferengas
individuais entre as pessoas que determinam a
complexidade e a subjenvidade que envolve o
tema motivagio, além de dificultarem enorme-
mente a definigio de parimetros aniversais que
as empresas possam utilizar para mowvar as
pessoas em o igualdade de condighes, uma ver
gue o gque & bom para uma pessoa ndo o € neces-
sArlamente para ourra, o que INTEressad a uma
pessoa em determinada época pode ndio inreres-
SIF IS eim outra dpoca.

A motivagio ¢ fascinante, relaciona-se me-
mamente com a persomalidade do ser humano e
com seu desenvolvimento mental, emocional,
profissional ¢ social. Ela estimula as pessoas a s
SUPErATEM ¢ 3 fendzmente Persistirem na oon-
secugio do objetivo a gque visam. As empresas
necessitam de funciondrios motivados para que
consigam produtividade ¢ qualidade. Assim,
esclarecer esse rema € fundamental.
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Ainda para o mesmo autor (p.153), motva-
¢in € “... o esforgo ¢ renacidade exercidos pela
pessca para fazer algo ou aleangar alga™; o mes-
mo autor comenta ainda que: “a motivagio
existe dentro das pessoas ¢ se dinamiza através
das necessidades humanas. Todas as pessoas
rém suas necessidades proprias que podem ser
chamadas de desejos, aspiracies, objetivos indi-
viduas on motivos”,

Pode-se considerar que a motivagio € fator
de fundamental importincia, porgue além de
ser mais facilmente influenciado, se comparado
com a personalidade das pessoas,

ela € um dos fatores cruciais para o bom
desempenho no crabalho das pessoas ¢ conse-
quentemente o da organizacio.

Armalmente, devido a elevada concorréncia
entre as empresas, o gue disangue uma das ou-
reas & a capacidade, o conhecimento e o ¢com-
prometimento dagueles que trabalham nas
mesmas, pelo fatn que esta vantagem comperin-
va nao pode ser copiada pelos concorrentes, ¢
ndo hi como comprar um profissional da mes-
ma forma gue se adguire uma mdguina, & preci-
s sim enconrrar a farmula de negociar com as
pessoas ¢ conguistar esse diferencial,

Muitas empresas ainda véem seus uncions-
rios como despesas ¢ ndo como ativos, o gue
SeFid O mais Correto, ¢ muitas organizagdes
dizem gue acreditam em reeinamento, num
COMPromMetinenio miro entre gerentes ¢ fun-
ciondanos, mas na realidade iss0 ndo passa de
discurso. E, em resposta a isso muitos funciona-
rios trocam de empresa | acarretando um alwo
custo, Primeiro, custa caro substieuir rodas as
pessoas que foram perdidas, Segundo, além do
custor da substiuigio de pessnal, guando a orga-
mizagio perde um funciondrio, perde também
conhecimento ¢ experiéneia,

Ma histdria de muitas empresas se percebe
gue & ser humano foi deixado de lado por mum-
FOS ANGs, ENGUANTO que e3tas vestiam na tec
nologia ¢ na qualidade dos produtos, o que
amalmente ndo ¢ mais um diferencial competi-
tiver ¢ sim uma obrigatoriedade para se manter
no mercado, ¢ as pessoas € gue estio fazendo a
diferenga no caminho do sucesso. Assim, as
empresas ndo podem se esquecer de considerar
o valor dos seus funciondrios e partir do pressu-
posto de que seus colaboradores s3o, natura
mente, fiéis, morivados e dispostos a coneribonr
para o sucesso da empresa de rodas as formas
possiveis,

A csrrumira organizacional aplicada nas em-
presas também nae pode mais ser aquela em
que Of EXCCUTIVE 510 PAgns para pensar € os
trabalhadores para seguir ordens. Tal estrugura
¢ ulerapassada, pois as necessidades e os valores
dos trabalhadores certamente mudaram. )
mercado precisa se dar conta que sem um ser
J'I LTI ITII."I.hHI.'., ]'I.ﬂll:l T'I'L:ll'jﬂ L ff.'i.r-Ll' I'I'Il."l]'l.[]]'.
Alpuns sinais de mudanga apareceram com a al-
teragio do conceito de empregado para colabo-
rador, Para Pleffer (1999, p.118), “por s
dessa diferenca de linguagem existe uma dife-
renga de filosofia que determina muito o gue
wma empress faz. Se uma empresa vé seus fun-
ciondrios como um mern fator de produgio,
entdo todos os dias deverd caloular se sua receita
marginal supera seu cuso margnal. E assim que
decidird s¢ vai manté-lo no empregs ou nin™.

As organizagbes gue almejam funciondrios
motivados precisam saber o que o8 colaborado-
res esperam da mesma. Conforme Chiavenaro
(1994}, a motivagio esea contida dentro das
proprias pessoas ¢ pode ser amplamenie influ-
enciada por farores externos ao mdviduo ou
pelo proprio trabalho na empresa e agui o papel
dos gerentes assume muita iMporeincia, wma
VL L'IIJE' L= 'l'_]l.'IEiTH]TI 'I'I'Iﬂti'l.'.:l.!' 521 FE.‘H\:{JEL
aumentam as possibilidades de o farerem se
compreenderem as necessidades, as erengas ¢
as expectativas das pessoas com relagio ao tra-
batho, Assim, conhecendo o potencial interno
de monvagio de cada pessoa e sabendo como
extrair do ambiente de trabalho, as condigics
externas para elevar a sansfagdo profissional, as
chances de manter uma equipe motivada ¢ com-
prometida com os resultados da empresa sdo
muite malores, pois para Hampeon (19910,
p155) % os funciondrios serdo morivados o es-
torgar-se na execugio de suas rarcfas organiza-
cionais se puderem, ao mesmo tempo em gue
contribuem, satisfazer suas necessidades™,

Mao ¢ fictl identificar uma lista de necessi-
dades gue seja suficientemente abrangente ¢
funciomal. Mesmo nos dias de hoje, ndo existe
umia lista que seja universalmente aceita pelos
paicilogos, No entanto, hi algamas listas condi-
sas de necossidades ou teorias da motivagio que
trazem ligis (iteis para os gerentes.

2.2 Teonas motvacionans

A nh:}rdagﬁm das teorias motvaconais ¢
relevante porgue cada uma delas da uma idéia
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sobre 2 influfneia da motivagio sobre o desem-
penho no trabalho. Neste estudo serd feito uma
breve abordagem das trés das principais teorias:
hierarquia das necessidades de Maslow, més ne-
cessidades speunddrias de McClelland ¢ teoria
da motivagio-higiene de Herzberg.

a) Hiergrguia das necessicades de Maslow

Esta teoria pode ser representada por uma
pirimide. Na base da pirdmide estio as necessi-
dades mais baixas e recorrenics, enguanto 1o
topo esein as mas sofisticadas ¢ mrelecraliza-
dos, Conforme esta toona, as pessoas sao mofi-
vadas por cingo tipes distintos de necessidades;

* fisipldgicas (exemplos: ar, dgua, alimento).
Firas necessidades estio relacionadas com
a propria subsisténcia e existéncia do ser
humane se encontram na base da hierar-
guia , enguanto ndo satisfeitas dominam a
diregio do comportamento;

seguranga (exemplos: liberdade do medo
ou da ameaga). Estas ambém estio relaci-
onadas com a sobrevivéncia humana e sur-
gem guando agquelas estio relanvamente
satisfeitas, estas necessidades tém grande
importincia , uma vez que as pessoas de-
senvolvem uma certa relagio de depen-
déncia com 4 empresa, & s as agoes ¢
decisies  gerenciais forem  arbirrdrias,
IMCOMSISIENTES € INCOETENTES, €535 ag0es
podem ser poderosos anvadores de inse-
guranga nas pessoas em relagao i perma-
NENCia no emprego;

afetor (exemplos: amor, afeigio, contato
humana). S30 as necessidades de associa-
cao, de participagio, de aceitagio dos co-
legas; quando estas necessidades ndo sio
safisfeitas o pessoa se tOTna resisente, an-
ragonica ¢ hostil com relagdo as pessoas
que a cercam;

estima (exemplo: auto-respeito). 530 as
necessidades relacionadas com a maneira
pela qual a pessoa se vE e se avalia, envolve
a auto-apreciagio, a autoconfianga, sua
frustragio poede levar ao desinimo;
awto-realizagdo (exemplo: realizagio do
seu potencial), Estas necessidades huma-
nas se encontram no topo da hierarguia,
sio as necessidades que levam cada pes-
soa a realizar o seu proprio potencial ¢ de
se desenvolver continuamente na vida.
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Stoner (1983) considera que a teoria das
necessidades de Maslow receben mais
atengio dos administradores do que as
outras teorias sobre 2 motivagio, 150 por
gue este autor classificon de modo conve-
niente as necessidades humanas e também
porque esta teoria tem implicagoes diretas
para 2 administragio do comportamento
humano 1nas organizagoes,

b) Trés mecessidades seconddrias de MeClelland

COitra teoria gue causou impacto na hicra-
rura administrativa € a teoria de McClelland
que identificou trés necessidades secunddrias,
também denominadas de adquiridas socialmen-
te, estas tem certa semelhanga com as necessi-
dades identficadas por Maslow. Aquelas tém
wrande importincia porque influenciam direta-
mente nas chances de sucesso no emprego, as ne-
cessidades secundinias descritas por MeClelland
K30 05 SCEUINTES]

» poder. Esta pode ser vista comao am tipo
particular de necessidade de afeto oo es-
tima, gue se manifesta através do compor-
tamento relacionado com o poder, oo sgja,
pela forma com que as pessnas vao ¢m
busca de posighes onde possam influenc-
ar 0% OUTros;

afiliagdo. Esta necessidade se manifesta
atraviés do desejo da pessoa de dar-se bem
cot outros, além de apreciar a compa-
nihia alheia;

realizagdo. Funciondrios com necessidade
de auto-realizagio geralmente prosperam
em trabalhos desafiantes, complexos por-
que pessoas com este npo de necessidade
golocam metas desafiadoras para s1 pro-
prias, procuram alcangar as metas renae-
mente, valorizam e usam o feedback para
saber como estio indo.

¢) Teoria da mutivagdo-higiene de Herzberg

Esta tearia contribui muito para um melhor
entendimento dos efeitos das caracteristicas do
trabalho sobre a sansfagao, a motivagao ¢ o de-
sempenho. A weoria de Herzberg ¢ composta
por dois fatores, conforme Hampron (1534,
p-170): “fatores de motivagio (os que satisfa-
zem) - tealizagin, reconbecimento, o trabalho
em si, responsabilidade, avango ¢ crescimente.
Ok farores de higiene (os gue nio sausfazem) =
administragio, politica da companhia, supervi-
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sio, relacionamento com o supervisor, condi-
goes de trabalho, salirio, relacionamento com
o8 colegas, vida pessoal, relacionamento com os
subordinados, status ¢ scguranga™,

Segundo este autor, a 1déia chave da teoria
de Herberzg, e que tem implicagies importan-
tes para a administragio € que a sansfagio € afe-
tada pelos fatores de motivagio, a insansfacio
pelos farores de higiene. No comportamento
humana, o contririo de insatsfagio nao é ne-
cessariamente a sansfagio, assim o oposto de
insansfagho seria nenhuma insarisfagio ¢ o con-
tririo de satisfagio, nenhuma satstagio,

A principal caracteristica dos fatores higié-
nicos € que quands eles sio dtimos conseguem
apenas evitar 3 insansfagio das pessoas, ¢ guan-
do 530 péssimos ou precirios, provocam a insa-
tstagio das mesmas. Quanto aos  farores
miotivacionais, cstes quando imos, elevam a sa-
risfagio das pessoas no trabalho e guando pre-
carios, impedem a satisfacio.

Percebe-se que as empresas necessitam
cada vez mais de gestores preparados ¢ de fun-
ciondrios motivados para atingir os seus objeri-
vos, O objetivo principal de uma empresa pode
ser defimido como sendo a propria razio pela
qual ela existe, ¢ para aleanci-lo ¢ necessirio
que sejam formuladas estratégias, que geral-
mente estio haseadas nas dimensdes dos recur-
sos humanos da organizagio e estes podem
CONSLITUIT Uma vantagem competitiva ou uma
fragilidade empresarial.

Assim, o principal objetive das pessoas liga-
das com o gerenciamento de capital humano
deve ser o de assegurar um clima organizacional
propicio tanto para realizagio humana-profissi-
onal, como para comprometimento pessoal
com telagiio aos objetvos organizacionais, lsso
faz surgir novas necessidades de escabelecimen-
10 de uma politica de administragdo participari-
va. Algumas empresas, arentas a essa tendéncia,
vém apresentando aos funciondrios um sentido
para a participagio organizacional, de forma
que estes percebam gue seus ganhos dependem
do sucesso global da empresa, através da ado-
¢do de programas de desafios como ¢ o caso de
muitos programas de remuneragio varidvel.

2.3 Remuneracio variavel

Para Ponres (1995), a remuneragio varidvel
€ o processo de remunerar os colaboradores de
forma que uma parte do saldrio seja fixa ¢ outra

nio, A parte fixa é geralmente determinada pela
EMPresa ¢ a parte ndo fixa € resultado de uma
negociagio entre empregados ¢ empregadores.
Mesta negociagdo sio levados em consderacio
o desempenho do funciondrio ou da sua equipe
de mrabalho e, principalmente, o desempenho da
empresa.

A remuneragio varidvel estd ganhando es-
pago, pois € afravés desta que os empregadores
gsprram anngir virios objerivos, como por
exemplo:;

a) conseguir o comprometiments do traba-
[hador, coma forma a garantir uma me-
lhor performance dos resultados  da
empresa atraves da participagio dos mes-
mos nos processos de deasio, a fim de
tornd-los co-responsdveis pelos indices e
resultados da empresa;

b} otimizar a obtengio da produgio no mes-
mo pericdo de tempo, exigida pela con-
COTTENCI, € COM 880 a remuneragio vai
st atrelando a critérios Hexiveis, o seja, ¢
controntado o que ¢ produzido com o gue
fon estipulado como mera;

c) gerar um espirito de competicio sadia en-
tre as drferentes unidades, melhorando o
clima de trabalho, estabelecendo uma
base cultural para rrabalhadores especifi-
cos voltados & melhoria continua, atravis
dos desafios propostos ¢ do comprimenns
de metas;

d) obter melhores indices de resultado arra-
viés do envolvimento dos trabalhadiores, 2
fim de que tomem imicianvas do npo con-
rride de qualidade, identficagio Je detio-
ros, participagio em grupos de melhoria ¢
outras formas de agio que requerens dis-
posicio e motivagio para participar;

¢} amenizar a incompartibilidade entre o
elevados triburos ¢ contribuigies, prove-
nientes do pagamento dos salinos, ¢ a
competitividade entre as empresas gue
exige que as mesmas tenham um Jdiferen-
cial, no caso o ser humano.

S vdrias as formas de estipular a remune-
ragio vandvel dos rrabalhadores, como: partici-
pagdo através de sugestdes, participagio acio-
ndmna, comissio sobre vendas ¢ parmicipagio nos
tucros ou resultados da empresa, sendo esta al-
timz, o foce principal desee trabalho,
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Mo modalidade parricipagio arravis de
spgesties, € premiade o aotor de idéia que
guando aplicada resulte, principalmente, em re-
dugio de custos da empresa ou aumento de pro-
dunvidade. A participagio aciondria tem por
objetivo comprometer as pessoas com a quali-
dade dos seus servigos, com o negdeio ¢ o su-
cesso da empresa, uma vez que a empresa abre
seu capital para os funciondrios, rornando-os
SOCI0S € AsSIM NOs exercicios em gue houver
lucro, parte deste serd distnbuido entre os mes-
mos, |4 na comissdo sobre as vendas, os funcio-
mirios do referido departamento € que recchem
um percentual, previamente fixado sobre as mes-
mas, O gue caracteriza remuneragio varidvel,

1.4 Parncipacio nos Iscras ou resultados

A participacio dos rrabalhadores nos lucros
ou resultados da empresa ja vem sendo determi-
nada pela Constimigio de 1946 ¢ a de 1967,
sem er sido ransformada em lei, sendo nova-
mente estabelecida na de 1988, no capitulo 11
dows direitos sociais, o caput do art. 7% prevé:
“5a0 direitos dos wrabalhadores urbanos e ru-
rais, além de outros que visem 3 melhorn de sua
condigio social™, e o inciso X1, do mesmo arri-
go, estabelece: * participagao nos lucros, ou re-
sultados, desvineulada da remuneragio, e,
excepcionalmente parricipagio na gestdo da
empresa, conforme definido em lei®,

Verifica-se, portanto, que a participacio nos
lueros ou resultados das empresas nio constinn
nenhuma novidade, o que caracteriza uma novi-
dade ¢ a regulamentagio da Lei, em 24 de de-
embro de 1994, por meio da Medida
Provistria n® 794, e esta apdis vanas reedigoes
foi convertida em Lei em 19 de dezembro de
20000 sob 0™ 10,101,

A Lei visa, entre outros objerivos, servir de
IMstrumento para incegrar o capital e o mabalho
bem como incentivar a produtividade, Em rer-
mos de redugio da carga tmibutdria das empre-
sas, a Lei derermina gue o valor distribuido a
tirulo de parricipagio ndo constimi base de inci-
déncia de qualquer encargo rrabalhisra, ¢ as
:mprr:ﬁa: LIH: .El]'.‘l'l.iT:'!]TI ik Il.'lrl:l'ﬂ Com hﬂ.‘ut 1] L4] IIJ—
(s} I.'Eﬂi FH.'H'jL"IT.I dl:duzir COMITICH d.tﬁptﬁ-ﬂ [JPEI.’:IGIH'-
nal as participagies atribuidas aos empregados,
este ¢ um ponto positive da Lei. E relevante res-
saltar que sobre o valor discribuido a tiwlo de
participagio nos lucros ou resultados, confor-
me determinado pela Lei, ndo é aplicado o
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principio da habirualidade, assim ndo possui na-
turcza salarial, consequentemente nio reflere
nas férias , 13 saldrio ¢ beneficios sociais,

A adogio deste programa € liberalidade da
organizagio, pos, a Lei 10010100 ndo determi-
na Wm praes para as empresas aderirem ao pro-
grama, bem comoe ndo prevd nenhuma
penalidade para as que ndo o implementarem.
Quanto a forma de participagio, o art. 2%, de-
rermina: ¥ a participagio nos lucros ou resulia-
dos serd objeto de negociagio entre a empresa ¢
seus empregados...”, esre @ ourre ponto positvo
porgue cada empresa tem caracterisricas pro-
prias, além de cada regido apresentar hdbitos ¢
costummes diferentes. E guanto aos critérios e
condighes a serem pactuados previamente, os
incisos [ e [L, §17, art.2” detcrminam, respeco-
vamente: “indices de produtividade, qualidade
ou lucratividade da empresa™; “programas de
meras, resulrdos ¢ prazos,..”, estes 8o os critd-
rios citados pela Lei mas podem ser comsidera-
dos outros conforme o texto do mesmo artigo.
Existem duas referéncias, consideradas princi-
pais para esse npo de programa, ou seja: partici-
pagio nos ucros o participagio nos resultados
estas englobam, respectivamente, o8 critérios
citadoy anteriormente.

O programa Jde participagio nos lucros &
aquele em gue o valor a ser distribuido € pro-
porcional a0 volume de lucros alcancados pela
empresa em determinado rempo. A inclosio
dos funciondrios na divisao deste valor é um
passo importante na administragio participa-
vir. Conmudo, alguns aurores acreditom que esta
nao ¢ a melhor forma para integrar as pessoas
em torno de om objetivo, além de nao criar um
clima de cumplicidade entre a orgamzagio ¢
sens colaboradores para anngi-lo, uma vez que
a lucratividade das empresas estd mais condici-
omada a fatores externos 3 organizagao, coma
por exemplo: situagao econdmica do pais ¢ po-
litica governamental, independendo do esforgo
Jdos funciondrios e assim o reabalhio dos mesmos
ndio se evidencia no lucro das empresas,

4 no sistema de paricipagio com base nos
resultados, a concessio desse beneficio estd as-
seciada a resultados anngidos que podem apre-
sentar-se de virias formas, tais como metas de
gualidade, produnvidade, taxas de absentefsimo
ow ourros indicadores semethantes, previamen-
e estipulados, Assim sendo, hi mais visibilidade
na relagae entre desempenho dos trabalhadores
e oy indicadares gque a empresa gquer agingir,
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Este programa permite que a empresa o direcio-
ne para o anngimento de sua necessidades.

Conforme Becker 8 Ruas (1997), pesqui-
sas tém confirmado certa predomindncia dos
sistemnas de participagio nos resultados ¢ uma
tendéncia & adogio de sistemas mistos. Tais sis-
temas mistos $30 uma combinacio dos dois, oo
seja, embora s requisitos para a diseribuigio
dos beneficios da participagio estejam basea-
dos ma obtengio de resultados especificos
{indices de produtividade ¢/ou qualidade), 2
condigio para a distribuigio desses resuleados
esti associada a raxas de lucratividade pré-csta-
kelecidas, sendo gue este lucro ndo necessaria-
mente serd o contdbil. Em ourras palavras,
mesmo gue alguns resultados prerendidos se-
jam atingidos, o fato de a empresa ndo atingir
padries de lucratividade, considerados adequa-
dos, implica a nao distibuigio dos beneficios de
parcicipagio, isto para nio prejudicar a conri-
nuidade da empresa.

Para Pontes (1995), um dos pressupostos da
implantagao do programa de participagio € o de
levar as pessoas a refletirem sobre os processos
de trabalho no sentido de buscarem o spcesso
continuo da empresa para qual trabalham, pre-
ocupando=se em anngir das metas estabeleci-
das, assim panhard o empresa arravés das
melhorias ¢ os empregados, pelo adicional fi-
nanceiro percebdo.

A parnicipagio nos lucros ou resulrados &
Lt maneira de propiciar 3o funcondrio a bus-
ca da competitividade da cmpresa ¢ como retri-
buigio receberd um adicional sob forma de
remuneragio vardvel. No encanto, cabe ressal-
tar gque o simples fato de gue a participagio dos
trabalhadores nos lucros ou resultados tenha
sido regulamentada pelo governo, nio significa
que 3 empresa passard o ter ganhos, ou que os
trabalhadores tenham beneficios, principal-
mente se for negociada ¢ aplicada de forma in-
comsegiiente. F necessirio que as ETresay
realizem a implementagio do programa ¢ o con-
duzam de modo que o mesmo se torne um fator
de motivagio para os colaboradores, para que
juntos, empresa ¢ colaboradores, possam atin-
gir seus objenvos,

3 O Programa de Participagio nos
Resultados (PPR) da empresa Alfa

3.1 A empresa

Na empresa Alfa o programa de partici-
pagic nos resultados € tratado como sendo um
composte de indicadores financeiros como: re-
ceita, custo, despesas ¢ lucro, indicadores de
qualidade e produtividade além de outros indi-
cadores o que para Becker & Huas (1997) vem
a ser um programa misto. J3 para Ponres (1995),
quando o programa de participagio recebe este
trratamento, ou sep, envalve os resultados glo-
hais da empresa, ¢ denominado de programa de
participagao nos resultados,

A partir do acordo de participagio nos re-
sultados do ano de 2000 da empresa, identifi-
cou-s¢ 08 principais objetivos que nortetaram o
programa de participagio: incentivar a melho-
tia dos niveis de qualidade, produtividade ¢ re-
sultados glohais do negicio, compromerer os
funciondrios com a cmpresa, valorizar o esfor-
g0 coletivo, modemizar a remuneragio flexibi-
lizando-a ¢ criar um ambiente de cooperagio
miueua.

A fim de esclarecer melhor esses objetivos,
realizou-se uma entrevista com alguns mem-
bros da geréncia. Estes entendem que a propria
eultura da empresa fex com a mesma imple-
méntasse um sistema de partcipagio nos resul-
rados, uma ver que possui hi virios anos ouiros
beneficios sociais nao previstos por lei.

O programa proporciona que todos os cola-
boradores participem e usufruem do mesmo, ¢
atraves deste a empresa quer que os colabora-
dores se sintam valorizados ¢ um pouco donos
do negdcio, co-responsdveis pelos resultados,
passando a dar mais valor ao emprego, de forma
que proporcione conseqiiéncias positivas na
melhoria dos resultados globais do negdcio. O
programa visa mambém que modos os setores
cooperem entre sl de forma a TEPrescniIr wma
grande eguipe em busca dos objetivos da
Organizagio.

A geréncia acredita que este programa €
hom tanta para a propria empresa como para os
colaboradores porque ado 2 visio do “ganha-
ganha”, representando um desafio para ambas.
Fazendo com que o PPR se rorne uma ferra-
menta imporrante para a adminisragio do capi-
tal humano da empresa.




Iz

Foram estabelecidas metas a fim de atingir
s pbjenivos da organieacio, sendo demonstea-
do na tabela a sepuir, apresentando as meras
orgadas para ¢ ano de 2000, bem como o
desempenho atngido.

Cada meta possul wm peso € o peso ol
atingiclo € gue determina o valor gque a empresa
distribuird 4 diuloe de partcipagio ¢ o valor que
cada colaborador rem direico é obtido através
de um clculo que envolve a média da folha no
periodo. Para oma melhor visualizagio dos da-
dos da rabela 01 serdo desenvolvidos gribicos,
comegando pela comparagao entre os percen-
fuais oreados ¢ atingidos das metas.

O gedbicn 01, a seguir, apresenta os percen-
ruats, orgados ¢ aringidos, das meras que a par-
tir dos 100% atingidos recebem pontuagio
midxima, o grafice 02, na segliéncia, apresenta
(5 F?I'.'T{“I.:I'IrLl;Ij!i- das metas W11 recehem trag-
mento antgonico s metas do grafico 01, Para
as meras do grafico abaixo fol fixado um per-
cenrual minimao a ser atingide para somar pon-
tos, porém a meta 01 (fluxo de caixa) nio
atingiu o percentual minimo e assim nio somou
pontos, Quanto mais altos forem os percentuais
atingidos por estas metas, melhor serd o resulra-
do da empresa.

Mo grifico (02, pode-se shservar os percen-
tuais, orgado ¢ anngido, das metas gue recebem

Tabeta 01 — Comparative &g O Grga0 e o Ao
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aratico 01 = Comparagdo antre 05 percenuais cagadas &
atingides. Fore: progria
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Graficn 02 - Comparagdo enire 05 percentuals omados
anngidos. Forss: propnia.

ponfuagio maxima aré atngr os
100%: orgados, on sefa, o tratamento
destas & o contririo das metas do gra-

fica (11, As megas do gnifici: 02 guan-

i m— ﬂ;ﬁ-] Orgada :.IEI:':IE Realizs do ultrapassam os LM%, menos

pomtos atngicio e guando passar o |-

1 o decaba. 20 b D i mite mdximo estipulade ndo somario

2 Vendas 15 100 15 117,68 pontos, como por exemplo a meta de

3 Prags midia g 100 g 102,00 niimere 05 (horas exeras). Quaneo

: menares os percentuas destas, me-

4 Produtvidade & 1od g ki lhor para o resultado da empresa, Ob-

5 Horas exiras B 100 ] 196,85 servando o grifico 03, a segar,

Acidertes de verifica-se que 7% das metas anngi-

E trznalta § " 2 bLis ram & pommeagio maxima orgada, A

Cartificagao meta (1 ndo aongiu o percentual mini-

t SiSLOuidate 8 100 & 100.00 mir estabelecido, assim sendo, ndo so-

P Aanng 8 100 8 102 50 maou pontos. [4 a meta 05 ulrrapassou

T demasiadamente o percennaal orgado,

A filbrica i 100 L a4 rambérm naoe somou pontos, conforme

explicado anteriormence. A meta (6

bl it : 10 . o rambem ultrapassou o imite, perden-
Totat 100 2]

do pontos, mas ainda conseguiu 02

Farse: Departamento administrativo da empresa Afa

pemtos, peso minimo fixado,
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Grifico 03 - Gornparagdo entre 05 peSOS das Metas arga-
o0 @ alingadas, Fante: gropria.

Com base nesses dados, observa-se que 2
empresa obteve dificuldade em alcangar algu-
mas metas estabelecidas, sendo gue, neste caso,
cabe 4 empresa verificar se o orgado estava mui-
to além do que poderia ser atingido, ou se acor-
reram alguns problemas ao longo do ano gue
fizeram com gue cstas més meeas ficassem tdo
distantes do orgado. E necessirio que a empre-
sa faga essa andlise para gue nos proximos anos
a mesma possa apurar melhores resultados,

3.2 O resuliado

A partir da rabulagao estatistica dos dados
da pesquisa, arravés do sotfivare statistica, apre-
seatam-se 3 andlise ¢ interpretagio dos dados
da pesquisa realizada com os funciondrios da
empres Alfa,

A partir das cinco alternativas apresentadas
nwr guestondrio formaram-se més grupos: as al-
ternanvas discorda fortemente ¢ discorda for-
maram o primeire grupo chamado discorda a
alrernariva indiferente forma o segundo grupo
denominado indiferente, as alternanivas concor-
da ¢ concorda forremente formaram o rerceiro
grupie o grupe concorda. Os resuliados destes
grupos foram cruzados com os dados pessoais
dos funcionirios em estudo (departamento,
tempo de empresa, escolaridade e faixa salari-
al). A seguir, serdo apresentados os resultados
mais significanivos encontrades no estude.

O resultado que se obteve na questio que se
referia ao ndo arendimento das expectarivas dos
funciondrio pelo PPR, 54,43%), o que represen-
ta 80 funciondrios, responderam que seu de-
sempenho ado seria afewado, E, 25,17%, 37
funciondrios, se mostraram indiferentes 3 essa
guestio. Mo cruzamento da guestio com a

variavel faixa salarial, 13,70% marcaram a al-
ternativa concorda, referente aos huncionarios
que reccbem entre 01 ¢ 03 saldrios minimos.

Em relagio 3 questio que questionon se o
PPR ¢ uma politica de reconhecimenco da con-
tribuigio dos colaboradores 8%,12%, ou scja,
131 funciondrios, responderam que concordam
que esta seja uma politica de reconhecimento,
conclui-se assim que os funciondrios véem o
PPR come instrumento utilizade pela empresa
yue reconhece o5 seus esforgos.

A questdo que se referia, se a ¢mpresa ao
adotar uma polidca de saldrio justos e manter o
PR poderd rer funciondrios motvados, 87,08,
ou seja, 128 colaboradores concordam que esta
pade ser um forma de motivi-los, conera 8, 16%
que responderam que isto ndo os motivaria o
que representa 12 tunciondrios da amosera,

Conforme o Jodo (1998}, nas empresa que
possuem um programa de participagio os fun-
CHOMATIOS muitas vezes estio mais interessados
em manter o emprego do que cm atngir as me-
ras, Na empresa Alfa a grande maioria dos fun-
ciondrios, 120 colaboradores, wm percenmual de
K1,63%, responderam discordar que analmen-
e a maior preocupagio dos mesmos ¢ manter
SCH CMPLEgo € que POr 1550 R30 estaram preo-
cupados em anngir as meeas estabelecidas pelo
acordo. Analisando o cruzamentos realizados,
observon-se gue o percentual mais elevado da
alternativa concordo encontra-se no cruzamen-
to realizado com a varidvel faixa salarial que ¢
de 10,96% referente aos Funciondrios que rece-
bem de 01 a 03 salirios minimos e quanto 3 va-
ridvel escolaridade o percentual mais elevados
dos que concordam ¢ de 7,59% ¢ estd com aos
que possuem somente o eénsine fundamental.

Chuianto a guestao relacionada com a divul-
gagio do programa e a disponibilidade da ge-
réncia ¢ da comissio em sanar as dovidas dos
colaboradores, 65,30%, 96 funciondrios, ros-
ponderam concordar que a divalgagio e a dis-
ponibilidade dos mesmos seja suficiente para
sanar suas dividas. O cruzamento da guestio
com a varidvel empo de empresa, 7,53% com
menos de um ano de empresa discordam conera
6,85 com o mesmo tempe gue concordam e
10,96% que tém de 01 a 05 anos de empresa
discordam contra 26,719 com mesmo tempo
que concordam. Percebe-se que faltam esclare-
amentos do PPR para os funciondrios que estio
hi pouco rempo na empresa.
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Mmalmente a empresa distmbu o PPR enere
seus colaboradores, quando atingido o resulra-
do hase (receitas-custo-despesas), através de
uim percentual ignal para wodos, porém o valor
difere conforme o salirie recebido por cada
um, ou sepl, este percentual se fundamenta no
saldrio base. E, o questio que pergunrou se os
fupciondrios s¢ sentiram mais motivados se
uma parcela distribuida fosse em dinheiro fixa,
igual para todos e a vutra varidvel (conforme é
atualmiente), wm percenmial de 67 81%, 99
funciondrios, responderam gue concordam ¢
14,38%, 21 funciondrios, responderam a alter-
nativa indiferente essa resposta pode estar
ligada com a falea de conheaimento do funcio-
namento desse tipo de diseribuigio.

Tabeda 02 - PR comao fator de mativagaa,

Dicorda  Indiferemte  Concorda
Dupartamento
Adminstraive 1.36% 4.76% 13E1%
Camercial 3.40% B.12% 25,85%
Indusinal B50% 748% J0,61%
Tatal 11.56% 1837% T0.07%
Tempo de empresa
-] 1 ano 2054 148 10.27%
1a 5 anas G,85% BB 26.403%
fa 10 anas 205% 4.79% 1712%
[+ da 10 anas 16E% 342% 16,44%
Tatal 11.64% 1E.49% £4,56%
Escolaridade
1% grau 6,21% B21% 20.80%
2 grau EREL BaES 34 48%
3 grau 1.38% 207% 4.82%
Fas 0.00% 00, 0% 1,38%
Toal 1.78% 17.83% T0.34%
Faixa salanial
12 3 sal.min, B.50% 10.55% 42.47%
3 a5 salmin 1.37% 5 AE% 20.55%
S5a T sal.mn. {,68% 1A% 4%
[+ Tsal.min. {.608% 0.638% 347%
Todal 11,04% 18.45% 69, 6E%
Fante: progria,
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A guestio principal do guestiondrio ¢ a que
perguntava se a implementagio do PPR influen-
ciou para uma maior motvagio em relagio ao
trabalho dos funciondrios, As respostas bem
como todos os cruzameneos realizados sio
apresentadas em forma de tabela.

Observando a tabela 02, percebe-se gue a
alvernativa concorda obteve o maior percential
em todos os cruzamentos ¢ o percenmual mais
glevado dos gque responderam discorda esed
com o pessoal que recebe de 01 a 03 salirios
minimos, §,90%, ¢ conforme informagao junto
au seror de pessoal da empresa a maioria dos
funciondrivs gue recebem nesta faxa salarial se
encontram no departamento induostrial, 6.8
deste departamento responderam discordar ¢
7,485 responderam a alternativa indiferente.
Assim parcce claro gue os funciondrios que nio
se sentiram motivados sio a maicria do referido
departamento.

Analisando somente o8 resultados das orés
alternativas, ou sejd, SEm 0§ cTUZaImentos, a al-
ternativa concorda obreve um percenmal de
T0,75% o que representa 104 funciondrios, po-
rém o percentual dos gue responderam indife-
rente foi 17,695, 26 funciondrios, cste indice ¢
alto ¢ necessita ser trabalhado pela empresa
para que estes passem a sentr motivados a fim
de obrer mais éxiro com o programa,
Chiestionades sobre como consideram o PPR |
as respostas comprovam o resultado da questao
anterior sobre monvagio, pois, como pode-se
ohservar 121 veres, ko respondado gue PPR ¢
um fator de motivagdo, sendo a alernanva mais
marcada, esta questdo era Je malnipla escolha.
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Grafeo 04 - PR g motivagan

Alternativas: & — Um tabor de metvacan, B - Um dierancial
em relagdo s demais smprasas: C - U airalive para perma-
necer na empresa; D — Um progrges ndo influencia no seu
desampanhn, £ - Ouinos.

Fonte: praprza.
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Observa-se que o PP'R na empresa Alfa ¢ um
fator que mativa os funciondrios comprovando
assim o descrito no referencial tedrico,

4 Condusio

s administradores de empresas devem rer
consciénca da importincia de um bom ambien-
te de trabalho para seus colaboradores, pois a
eficicia das empresas € determinada pela forma
com que seus objetivos sio atingidos através
das pessoas. Assim, proporcionar um bom am-
biente de trabalho ¢ um diferencial para atmair ¢
reter seus talentos humanos,

Muitas empresas areneas a essa tendéncia e
no sentido de motivar seus funciondrios véim
adotando a remuneragio varidvel, também por-
que esta pode trazer grandes beneficios para a
empresa, tornando-a mals competitiva, através
de maior empenho por pare de seu pessoal na
busca da qualidade, produtividade entre ourras
metas.

O objedivo deste trabalho foi o de determi-
nar o que leva uma empresa a implantar um
programa de participagan, além de verificar se o
mesmo motiva os colaboradores. Com base no
referencial tedrico € arravés dos dados obridos
na pesquisa realizada na empresa Alfa sao apre-
sentadas na seqiiéncia as principais conclusoes,
Primciramente, sio apresentadas as conclusdes
sohre o que estimula uma empresa a adotar um
programa de participagdo. O que se verificou
foi que a empresa Alfa implementou o progra-
ma porque acredita ser um ferramenta Impor-
tante para a administragio do capital humano ¢
além de rornar os colaboradores co-responsd-
veis, motivando-os a fim de atingirem methores
I.'L'!illkmd"!i.

A partir dos dados analisados na pesquisa,
observou-se que mesmo ndo havendo diseribui-
gdo do PPR no segundo semestre de 2000, em
tungio da empresa nao anngir o resultado hase
estipulado, conforme informagio obrida junto
au departamenro administrative da mesma, os
colaboradores se mostram motivados com o pro-
grama ¢ estao empenhados para atingir a5 metas
propostas pelo programa para o ano de 2001,

Por outro lado, registrou-se que a empresa
necessita realizar um trabalho de esclarecimen-
to do programa junto ao pessoal que tem pouco
tempo de empresa ¢ principalmente junto aos
funciondrios do departamento indusrrial. O
percentual de funciondrios que responden se

sentir indiferente perante o programa € elevado.
Assim sugeresse que as causas sefam apuracdas a
fim de motivar estes, importante, ambénm, a
empresa verificar 0 que aconteceu an longe do
ane de 2000 que fez com 30% das metas hcas-
sem muite distantes do valor estipulado.

A partir do exposto acredita-se que adotar
um programa de participagio nos resultados,
desde que elaborado com base em indicadores
que demanstrem a realidade da empresa, traz
beneficios s mesmas ¢ conseduentements na
remuneragio dos colaboradores, oeasionando
mais qualidade nos produtes e servigos, possibi-
litando s pessoas maior poder de compra ¢ re-
sultando numa melhoria para a sociedade de
forma geral. Cabe lembrar que uma assessoria
mridica e'ou econtabil pode se fazer necessdria
quando da implementagio e execugio do pro-
grama. Assim, os profissionais destas dreas
devem se preparar ndo s0 para orientar ¢ im-
plantar o programa da participagio nos resulta-
dos das empresas, como ambém  para
assessorar 0 acompanhamento do programa ¢
S BXECUCHS,
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