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RESUMO

O processo de globalizagdo proporcionado pela abertura de mercado, vem
gerando impactos em ordem crescente nas organizagdes, que devem buscar um
redirecionamento no modelo de gestdo aplicado, a fim de que haja comprometimento
por parte de todos os envolvidos € conseqiiente redugdo dos impactos organizacionais,
sociais ¢ individuais. Entretanto, ¢ fundamental compreender o processo de motivagao
para estimular o desempenho individual, visando garantir uma posi¢do competitiva por
parte da organizagdo € o pleno estabelecimento do individuo. A adogdo de novas
tecnologias, muitas vezes, leva a grandes alteragdes nas organizacdes, podendo ocorrer
ainda mudangas no comportamento das pessoas com o surgimento de resisténcias e
reacdes negativas, indicando que pode resultar em fracasso ou sucesso, dependendo da
forma como a mesma € introduzida em uma dada organizacdo. Sob este enfoque e
considerando como uma nova tecnologia de gestdo um dos componentes do sistema de
remuneragdo estratégica € que foi analisada a introducdo de um Programa de
Participa¢do nos Resultados, através de um estudo de caso em um laboratério médico. O
objetivo geral € elaborar um instrumento que possibilite medir as expectativas dos
colaboradores em relagdo a implementa¢do dessa nova tecnologia de gestdo no intuito
de acompanhar o processo e atenuar, paralelamente, as potenciais falhas que possam
comprometer o0 sucesso da mesma, incrementando o entendimento de como as
expectativas t€m um papel importante no sucesso ou falha percebida na implementago
do Programa. Para a realizacdo deste estudo, o ponto de partida principal foi a tese de
doutoramento defendida por Abreu (1995) que trata da avaliagdo das expectativas dos
grupos envolvidos no desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacao,
visando antever e consequentemente ampliar a garantia de sucesso dos mesmos. Pode-se
concluir, através dos resultados da pesquisa, que o estudo da expectincia pode servir
como uma ferramenta para o diagndstico e avaliagdo na implementagcdo de um sistema
de remuneragio estratégica e € uma precondi¢do para uma mudanga organizacional bem
sucedida. Os resultados sdo demonstrados no final do estudo.



ABSTRACT

The globalization process, due to the market opening, is generating increasing
impacts in the organizations, which must try a redirection in the applied management
model, so that commitment by everyone involved and consequent reduction of
organizational, social, and individual impacts can happen. Therefore, it is fundamental
to understand the motivation process to stimulate the individual performance, regarding
to guarantee a competitive position by the organization and a full establishment by the
individual. The adoption of new technology several times leads to great alterations in
the organizations, being still possible changes in the people’s behavior with the
appearance of resistance and negative reactions, indicating that the adoption of new
technology can result in either success or failure, depending upon how it is introduced
into a certain organization. Under this approach and considering one of the components
of the system of strategic remuneration as a new management technology, the
introduction of a'Program of Outcome Participation was analyzed through a case study
in a medical laboratory. The general objective is to elaborate an instrument that makes
possible measure the expectations of collaborators in relation to the implementation of
that new management technology with purpose of following the process and,
simultaneously, attenuating the potential failures that can compromise its success,
improving the understanding of how the expectations have an important role for the
success or failure realized during the Program implementation. For the fulfillment of
this study, the main starting point was the Doctor's Degree Thesis by Abreu (1995)
which treats about the evaluation of the groups’ expectations involved in the
development and implementation of the information systems, aiming foresee and
consequently increase their guarantee of success. We can conclude, through the research
results, that the study of expectancy may serve as an instrument for the diagnosis and
evaluation in the implementation of a system of strategic remuneration and it is a pre-
condition for a successful organizational change. The results are demonstrated at the
end of the study.
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1 INTRODUCAO

Com a abertura de mercado e a acirrada competitividade no 4mbito mundial, as
organizag¢des estdo, cada vez mais, buscando as vantagens competitivas no intuito de
manter ¢, se possivel, melhorar seu posicionamento no mercado.

Na concepgiio de Bom Angelo (1995), competitividade passou a ser a palavra-
chave dentro de um novo cendrio organizacional que valoriza uma maior proximidade
com o cliente e coloca a mudanga como um fato continuo para as organizacdes
inteligentes que devem se antecipar as tendéncias, oferecendo exceléncia em produtos e
Servigos.

Neste contexto, a maioria das organiza¢cGes vem sofrendo os impactbs da
globalizacdo e buscando formas de se adequar a realidade, revendo seus valores e
modelos de gestdo. As tecnologias atuais de . gestdo requerem entretanto,
comprometimento de todos os envolvidos na organiza¢do para reduzir os impactos
organizacionais, sociais e individuais devido as mudangas globais.

A vida das organizagdes estd em constante mudanga e a implantag¢do da mudanca
nas organizagGes prevé o envolvimento dos individuos junto aos gestores do processo.
Para enfrentar as mudangas de um modo eficaz, as organiza¢ées desejam o minimo de
resisténcia interna € o méximo de comprometimento em relagdo aos inevitaveis
processos gerados pela globalizagio. Segundo Bom Angelo (1995), o processo de
abertura da economia brasileira criou forte movimento de incorporagio de diversos
métodos e teorias de administragdo orientados para otimizagdo do desempenho das ‘
organizagoes.

Para Bikson et al. (1987), Walshamand e Han (1991), Hirschheim et al. (1991) e
Benjamin e Levison (1993) apud Abreu (1995), pouca atengio tem sido dada as
mudangas no gerenciamento, principalmente as que ‘envolvem questdes sociais e
organizacionais, o que sugere que o comportamento das pessoas € suas reagdes nio sio
levadas em consideragdo e o processo, de fato, ndo é participativo.

Conforme Contador (1995, p. 54), “a andlise das empresas bem sucedidas,
especialmente as japonesas, demonstra que um forte fator de sucesso € a participagdo de
todos os funciondrios e operarios, unidos pelo ideal comum de dar A sua empresa a

vantagem competitiva que almeja. Hoje, ha consenso generalizado de que as empresas



administradas segundo um modelo participativo sdo méjs competitivas, pois ha maior
empenho, motivagio, engajamento e comprometimento de todos.”

De acordo com Krausz (1991, . p. 95), “a teoria e a prdtica administrativa
reconhecem cada vez mais as vantagens da participagdo e do envolvimento das pessoas
como formas de se alcangar ganhos de produtividade, fator fundamental para a
permanéncia das organizagdes no processo chamado globalizagdo. A ambiéncia atual,
dindmica e sujeita a turbuléncias, estd a exigir profundas transformagdes no modo de
atuar das organizagdes, especialmente quanto ao seu modelo de gestdo.”

Na realidade, um novo modelo de gestio pode ser considerado uma nova
tecnologia de gestdo na concepgdo de alguns autores. Para um melhor entendimento, é
necessdrio citar a defini¢do de tecnologia por esses autores, visando corroborar para o
entendimento do escopo da palavra e aplicagio da mesma.

Para Orlikowski (1992), embora tecnologia venha sendo uma varidvel
constantemente considerada nos estudos sobre teoria organizacional, ainda agrega
consideraveis e divergentes defini¢des e perspectivas. Tal situacio dificulta e limita o
entendimento de como a tecnologia interage com a organizagdo. Devido a tais
divergéncias, o entendimento do conceito de tecnologia deve ser obtido considerando o
escopo da palavra e o papel da tecnologia na organizagio.

~ Quanto ao escopo, tecnologia tanto pode ser visto como hardware, ou seja,
maquinas, equipamentos € instrumentos que as pessoas utilizam em atividades
produtivas, quanto pode ser visto como tecnologia social, onde se incluem tarefas,
técnicas e conhecimentos que possibilitam a utiliza¢do do hardware (Orlikowski, 1992).

Gongalves (1994) indica que tecnologia é um conjunto integrado de
conhecimentos, técnicas, ferramentas e procedimentos de trabalho aplicados na
produgdo econdmica de bens e servigos. Segundo o autor, em uma organizagio a
tecnologia estd embutida nos produtos e servicos; é utilizada para produzi-los; é
empregada no controle do processo produtivo e ainda € caracteristica da gestdo do
negdcio.

Apontando para o mesmo direcionamento de Orlikowsky (1992) quanto ao
esclarecimento do escopo da palavra, Gongalves (1994) indica que na tecnologia

existem dois sistemas: o técnico e o social. O técnico engloba técnicas, ferramentas e



métodos utilizados para realizar cada tarefa. O social, as necessidades, expectativas e
sentimentos sobre o trabalho.

Para Gongalves (1994), a tecnologia pode ser subdividida em tecnologias sociais
e tecnologias materiais. As sociais seriam aquelas ligadas ao estilo de gestio da
organizac@o e as materiais relacionadas aos processos de producdo. Nas sociais estariam
as técnicas gerenciais, os modelos de organizagdo, o desenvolvimento gerencial € os
estudos de motiva¢do. Nas materiais, estariam os equipamentos € ferramentas utilizadas
para a realizacdo do trabalho. |

Gongalves (1994) coloca que a nova tecnologia é aquela utilizada em
substitui¢do a procedimentos anteriormente adotados pela organizacio. Para o autor, a
nova tecnologia € a tecnologia nova para a organizagio em questdo, mesmo que ela nio
seja nova para o mercado. Novas tecnologias vdo sempre provocar mudangas no
ambiente social da organizagdo e € dificil imaginar alguma inovagio tecnolégica que
pudesse ser introduzida na organizagdo, sem provocar algum efeito.

Para Doll e Ahmed (1983) e Hackett (1991) apud Abreu (1995), alguns estudos
t€m mostrado que mudangas organizacionais bem sucedidas dependem da adequagdo
entre a inovagio proposta e a percepgdo e os ideais dos empregados. Para os autores, a
introdugdo de uma nova tecnologia em uma organiza¢do é uma inovacido que parece,
especialmente, suscetivel a influéncias, e a avaliagdo das expectativas dos envolvidos
com a mudanga pode fornecer informagdes que devem incrementar a probabilidade de
que uma inovagio seja bem sucedida.

Sendo um dos componentes de um Sistema de Remuneragio Estratégica
conhecido como Programa de Participagdo nos Resultados, tratado como um processo
de inovagdo tecnolégica e mudanga organizacional, é que se busca, através deste estudo,
destacar que as expectativas dos envolvidos no processo t€m um papel relevante no
progndstico dos resultados.

O conhecimento das expectativas dos envolvidos no processo € o entendimento
da natureza do processo de motivagdo sdo fundamentais para estimular o desempenho
individual e garantir uma posi¢io competitiva por parte da organizagiio e do individuo
na organizacio em que atua.

Sdo abordadas neste estudo algumas teorias motivacionais, na tentativa de

projeta-las para o ambiente de trabalho desses profissionais. O estudo da motivagdo e do



comportamento € uma busca de respostas para perguntas complexas a respeito da
natureza humana.

Ao reconhecer a importancia do elemento humano nas organizagdes, deve-se
buscar compreender seu comportamento, ndo apenas verificando os “porqués” do
comportamento passado, mas, até certo ponto, para predizer, mudar ¢ até “controlar” o
comportamento futuro. O processo em si € tdo dindmico, que € impossivel separd-lo em
fases que tenham inicio, meio e fim. O diagnéstico € o inicio, mas também € o meio e o
fim, pois a compreens@o e o manejo sdo simultaneos, e vdo se modificando juntamente

com a organizacio.
OBJETIVOS:

Para a realizagdo deste estudo, o ponto de partida principal foi a tese de
doutoramento defendida por Abreu (1995) que trata da avaliagdo das expectativas dos
grupos envolvidos no desenvolvimento € implantagio de sistemas de informagio,
visando antever e consequentemente ampliar a garantia de sucesso dos mesmos.

Desta forma, o objetivo geral desta dissertagdo consiste em elaborar um
instrumento que possibilite medir as expectativas dos envolvidos no intuito de dar um
acompanhamento ao processo € atenuar, paralelamente, as potenciais falhas que possam
comprometer o sucesso do mesmo. O objetivo € acompanhar o processo com uma
ferramenta que possibilite ndo somente a tomada de agdes corretivas, mas também a
tomada, de a¢des preventivas.

Os objetivos especificos consistem em:

a) Fazer um levantamento da bibliografia relacionada a Programas de Participagio
nos Lucros ou Resultados, bem como teorias motivacionais ¢ estudo da
expectancia.

b) Selecionar a bibliografia e adaptar ao propésito da pesquisa.

¢) Demonstrar que o Programa de Participagdo nos Resultados pode ser
caracterizado como uma nova tecnologia de gestao.

d) Definir a unidade de andlise e aplicar questiondrio readaptado a partir de Abreu
(1995).



e) Demonstrar que as expectativas dos envolvidos no processo sdo um forte
indicativo de que o Programa tera ou nao sucesso e podem ser modificadas.

Este estudo busca auxiliar organiza¢des a desenvolver estratégias eficazes no
planejamento e implementacio de Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados,
pelo aperfeicoamento do entendimento das for¢as que influenciam os resultados do
processo. O objetivo ndo € vencer o desafio, mas incrementar o entendimento de como
as expectativas t€m um importante papel no sucesso ou falha percebida no processo de
implementacdo de uma nova tecnologia de gestdo.

O estudo de caso foi realizado no Laboratério Médico Santa Luzia, uma

organizagio privada que h4 25 anos ocupa um papel relevante na drea da sadde.

1.1 O Conceito de Programa de Participacio nos Lucros ou Resultados

Para conceituar o Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados é
necessario que se faca uma prévia sobre o sindnimo de Participagdo. Segundo Motta
(1982, p. 11), “participa¢do € um conceito ambiguo que reflete realidades miltiplas. A
participagdo tem tantos significados quanto os contextos especificos em que se
desenvolve. Evidentemente, a primeira reflexdo sobre o termo ja evoca o fato de que
ndo se trata de assumir um poder, mas de ter, de alguma forma, algum nivel de
proximidade com relagéo a esse poder.”

Conforme Gongalves (1987, p. 22), “a histéria talvez deva ter seu inicio
localizado em Elton Mayo e suas conhecidas experiéncias realizadas na década de 20 na
Western Eletric. E verdade que alguns pioneiros podem ser lembrados. Existem, por
exemplo, aqueles como Cordeiro (1973) que referenciam os nomes de Robert Owen e
Andrew Ure. Owen, um industrial galés, foi talvez, o primeiro homem de empresa a se
preocupar, ainda em principios do século XIX, com as necessidades dos trabalhadores.
Ure publicou em 1835 um livro entitulado Filosofia da Indistria, no qual apontava aos
industriais da época o fator humano como merecedor de consideragdes especiais, pela
importante contribui¢do que oferecia para o processo produtivo.”

Segundo Venosa et al. (1987, p. 12), “paises como a Gra-Bretanha e a Franga

forneceram os mais notdveis defensores dos trabalhadores a partir ja da 2* metade do



século XVIIL.” Na concepgdo dos autores, os principais teéricos sobre participa¢do
foram Robert Owen, Charlies Fourrier, Louis Blanc, Phillipe Buchez e Pierre Joseph
Proudhon. Sem conhecé-los nédo se poderia evocar o termo participacdo.

Venosa et al. (1987) discutem a participagdo, pensando nos lucros da empresa. E
bastante antiga a idéia da participa¢do dos trabalhadores nos lucros. Discutem o termo
participagdo referindo a pratica de consultas aos trabalhadores ou a seus representantes
ou ainda, pensando em participagdo direta ou através de representantes nas decisdes
administrativas. Finalmente, por participagdo, pode-se entender como o envolvimento
dos trabalhadores na tomada de todas as decisdes dentro de determinada drea de
autoridade.

Segundo Sigolo (1997), a participagdo dos empregados nos resultados implica
numa forte mudanga de postura e revisdo de valores por parte da classe empresarial que
sempre relegou a segundo plano a valorizagdo do potencial humano. Para o autor, os
tedricos da administragdo provam que quem melhor entende do negécio € o empregado
que hd anos vem garantindo resultados. Fazé-lo participar do processo, ouvindo-o €
atendendo as suas’ sugestdes € medida de sabedoria por parte dos empresarios.
Empregadores e empregados tém muito a aprender uns com 0s outros.

Segundo Kénaane (1995), a participagao € o envolvimento dos individuos no
processo de trabalho e esta relacionada com a distribui¢io de poder, de autoridade, de
propriedade, de coordenacio e de integragdo no processo de tomada de decisdo. Para o
autor, a participagdo como abordagem gerencial pode também ser respaldada pela
motivagdo, atingindo assim incremento de produtividade, desempenho e satisfagido no

trabalho.

1.2 O Conceito de Implementaciio de um Programa de Participacio nos Lucros ou

Resultados

Conforme Ginzberg (1979) apud Abreu (1995), ha um nimero de razdes que
mostram que a visdo de processo € um passo importante em dire¢do ao entendimento e
avango da implementagdo. A visdo de processo possibilita considerar a multiplicidade

de fatores que interagem, os quais afetam o planejamento e a implementacdo. A



implementagdo € um processo que se estende por um periodo considerdvel de tempo e €
uma situacio complexa.

Para Nutt (1986) apud Abreu (1995), a implementacio € descrita como uma
série de passos de responsabilidade dos agentes organizacionais no planejamento do
processo de mudanga para obter a cumplicidade necesséria para instalar mudangas.

Segundo Tyre e Orlikowski (1994), o inicio da implementac¢do pode representar
uma “janela de oportunidades” para mudangas consistentes e duradouras, pois pode
ocorrer uma postura de experimentagdo, reflexdo e modificagdo. No entanto, logo ap6s
aquele periodo, pode haver descontinuidade, revisdes e criticas da nova situacdo,
ocasionando o fracasso da adaptagéio e o posterior reinicio da mudanga na tecnologia.

Para Marinakis (1997), os programas devem ser implementados de tal forma que
estimulem os trabalhadores no intuito de motiva-los para o aperfeicoamento de
importantes aspectos da organizagio.

Dentre os maiores objetivos na busca da implementacio de um Programa de
Participag¢@o nos Resultados estdo:

e Aperfeicoamento das relagdes de trabalho.

¢ Aperfeicoamento de processos produtivos.

® Melhoria da produtividade das empresas.

* Melhoria da qualidade de produtos e/ou servigos.

¢ Redugdo de custos.

® Melhor distribuigdo dos ganhos entre empregador e empregados.
e Estimulo i livre negociagdo.

Desde que o propdsito de implementar uma inovagdo ndo seja somente para
solucionar problemas identificados ou para atender as necessidades da organizagio, mas
fazer algo para os colaboradores envolvidos, a probabilidade de sucesso conseqiiente da
implementagio aumentard, mesmo porque na implementa¢io de um Programa dessa
natureza, os colaboradores conhecem o seu trabalho e podem identificar onde se
encontram os principais gargalos e as principais fontes de melhoria, desde que possuam
motivagao para tal.

Segundo Abreu (1995), a implementacdo ndo ¢ féacil ¢ nem trivial. A
complexidade de atividades e necessidades nas organizagdes tornam o processo dificil e

moroso.



Para um efetivo gerenciamento, deve-se buscar entender o complexo processo de
.mudangas comportamental e organizacional, visando o sucesso continuo nesse novo

modelo de gestdo que busca a convergéncia de interesses entre as partes envolvidas no
processo, ja que a tendéncia desse novo modelo de gestdo se constitui num processo
altamente promissor para a consolidagdo da parceria entre o capital e o trabalho.

Segundo Albuquerque (1991), a busca de uma relagdo de trabalho mais madura,
procurando a convergéncia de interesses entre capital e trabalho, passa necessariamente
pela discussdo da questdo distributiva, da livre negociacdo e da gestdo participativa no
4mbito das empresas. O engajamento efetivo da for¢a de trabalho com os objetivos
organizacionais, sua maior qualificagdo e preparagdo, sdo desafios modernos que
demandam uma ampla revisdo dos modelos de gestdo seguidos até agora.

A disserta¢do estd estruturada da seguinte forma:

O capitulo 2 trata da revisdo da literatura, onde € feito um breve panorama sobre
o processo de mudanga organizacional, bem como os impactos da mudanga nas
organiza¢des e nos individuos. Neste mesmo capitulo, € abordado o sistema de
remuneragao estratégica como uma nova vantagem competitiva e um dos componentes
desse sistema € apresentado como uma nova tecnologia de gestio. Um estudo sobre a
motivagio e suas teorias ¢ feito aliado ao estudo da expectincia.

O capitulo 3 apresenta o design geral da pesquisa, incluindo a metodologia de
pesquisa aplicada, bem como o modelo de pesquisa adotado e a defini¢do das varidveis
de pesquisa. Apresenta ainda, a escolha do local de pesquisa, a defini¢éio do instrumento
de coleta de dados e outras fontes de evidéncia, a aplicacdo de um pré-teste € o
tratamento estatistico dos dados obtidos com a aplicagdo do instrumento. Os desafios
percorridos, os desafios inerentes ao planejamento do estudo, bem como os desafios
relacionados a operacionalizagdo do mesmo séo apresentados neste mesmo capitulo.

O capitulo 4 expde sobre o estudo de caso realizado e faz uma apresentagdo do
local pesquisado. Neste capitulo ¢ feita ainda, uma breve cronologia do processo de
implementacio do Programa de Participagéo nos Resultados, bem como a apresentagao
dos resultados e andlise dos dados obtidos.

O capitulo 5 trata das conclusdes do estudo e limitagdes, bem como

recomendagdes e pesquisas futuras sobre o assunto.



O capitulo 6, seguido dos anexos, apresenta as referéncias bibliograficas que

foram utilizadas como fontes de consulta para a realizagio do estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo trata da revisdo da literatura onde ¢ feito um breve panorama sobre
0 processo de mudanga organizacional, bem como os impactos da mudanca nas
organizagdes € nos individuos. Este capitulo aborda ainda, o sistema de remuneracio
estratégica como uma nova vantagem competitiva ¢ um dos componentes desse sistema
conhecido como Programa de Participagdo nos Resultados é apresentado como uma
nova tecnologia de gestdo. Casos praticos aplicados no Brasil e no Exterior também séo
apresentados € um estudo da motivacdo e suas teorias € feito aliado ao estudo da
expectancia.

Torna-se relevante ressaltar que, considerando a abrangéncia do assunto, a
literatura revista dard énfase aos contetidos considerados mais pertinentes ao propésito

da pesquisa.

2.1 O Processo de Mudanga Organizacional: Um Breve Panorama

Segundo Viana (1995, p. 21), “falar na mudanga € coisa antiga. O filésofo
Her4clito ja falava na mudanga h4 400 anos antes de Cristo. Ele dizia que a dnica coisa
- que ndo muda € a mudanga.” Reconhecer a necessidade de mudancga e diagnosticar a
situagdo sdo os primeiros passos para dar inicio a um processo de mudanca
organizacional.

Quanto ao significado de mudanga organizacional, dentre os autores da década
de 90, Gioia e Chittipeddi apud Wood Jr. et al. (1994) indicam que mudanga
organizacional € qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em uma
organizagio.

Herzog (1991) apud Wood Jr. et al. (1995) classifica as situagdes capazes de
provocar mudangas em trés categorias, cada uma delas com trés possibilidades. Elas
podem ter origem tanto na prépria organizagdo quanto no ambiente. Sdo as seguintes:

e Crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional; incapacidade de

atender as necessidades dos clientes; restricdo de recursos.
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¢ Novas oportunidades: introdugéo de novas tecnologias; introdugdo de novos produtos
e servigos; disponibilidades de novos recursos.

* Novas diretrizes internas ou externas: adequacdo a novas leis; adaptagdo a novas
estratégias corporativas; implementag@o de novos sistemas de controle.

Segundo O’Toole (1985) apud Wood Jr. et al. (1995), uma mudan¢a deve ser
construida sobre as forgas e valores da organiza¢do, com a participagio de todos os
niveis e de forma holistica, relacionando-se com a estrutura, estratégia, sistemas de
recompensa e sistemas de controle. Deve ainda, ser planejada e executada em etapas,
com o apoio dos gestores, responsdveis por tornd-la um processo eficaz e continuo.

Para Handy (1990) apud Wood Jr. et al. (1995), as mudangas que estdo
ocorrendo sdo diferentes das mudangas do passado, quando um confortdvel padrio de
continuidade predominava. Na concep¢do de Handy, o mundo estd mudando de maneira
que nossos proprios conceitos de mudanca devem mudar. '

Pode-se perceber através do Quadro 1, onde algumas tendéncias nas
caracteristicas do trabalho, estruturas organizacionais e caracteristicas da gestao
organizacional na concepgdo de Wood Jr. e Picarelli Filho (1996) estdo sintetizadas, que
uma das tendéncias declinantes nas caracteristicas da gestio organizacional é o
distanciamento entre o capital e o trabalho que vem dando espac¢o a uma vis3o comum,
onde a identidade e os valores da organizacdo e dos individuos sdo compartilhados € um
novo modelo de gestdo com a colaboragdo e a participagio dos envolvidos € citado.

Acredita-se que, adaptando a organizagao a um modelo de gestdo dessa natureza,
as estruturas organizacionais requeridas tais como a reducdo de niveis hierarquicos,
serdo adaptadas através da descentralizagdo e uma maior autonomia por parte dos
envolvidos no processo, contribuindo entdo, com o surgimento de novas caracteristicas
de trabalho tais como a criatividade, flexibilidade e multifuncionalidade.

A tendéncia nas relacdes de trabalho vem sendo caracterizada pelo
compartilhamento de responsabilidades, onde espera-se que as empresas oferecam
oportunidades Apara o auto-desenvolvimento € que os profissionais cuidem de suas
préprias carreiras, busquem maior participagdo, autonomia € compromentam-se com

resultados.
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Quadro 1

Tendéncias Declinantes e Ascendentes

hW /

ANTIGO NOVO
¢ Reprodutibilidade. ¢ Criatividade.
¢ Rigidez. ¢ Flexibilidade.
o Divisfo de tarefas. o Interfaces nebulosas,
Caracterfsticas do Trabalho o Formagéo prévia. redundéncias e
e Taylorismo. Multiespecializago.
e Lideranga autoritéria. ¢ Educagio continuada.

Lideranca interacional.

e Hierarquia vertical, rede{e Redugio de niveis, grupos em

matricial. redes.
Centralizagio. ¢ Descentralizacdo e
Estruturas Organizacionais e Perenidade. autonomia.
Aglutinagio de fungdes. ¢ Instabilidade como fator de
evolugio.
o Terceirizagio.

e Foco no capital. ¢ Foco nos recursos humanos e
¢ Teorias quantitativas. informagio.

Caracteristicas da Administragiao |e Distancias capital-trabalho. {® Visdo comum, identidade e
valores compartilhados.
¢ Colaboracio e participagio

FONTE: Wood Jr. e Picarelli Filtho, 1996,

Segundo Guimardes (1992), os sistemas antigos de eficiéncia, delineados por
padrdes estaticos e conservadores, estdo defasados. A empresa competitiva de hoje deve
ter a capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas. A participacdo € o
comprometimento tornam as mudangas mais faceis, quando necessdrias, através de uma
visdo comum e orientada para resultados.

Para Pettigrew (1992), o processo de mudanca deve ser compreendido como
referente as acgdes, reagOes e interagdes das vdrias partes interessadas. Cada um dos
stakeholders pode ter uma avaliagdo propria do processo de mudanga. Assim, “o0 qué”
da mudanga seria o conteido, grande parte do “por qué” seria derivado da andlise dos
contextos interno e externo, € 0 “como” poderia ser entendido pela an4lise do processo.

Enfim, a chave para enfrentar com sucesso o processo de mudanga
organizacional € o gerenciamento dos envolvidos, mantendo o alto nivel de motivagéo e

evitando desapontamentos.
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2.1.1 Os Impactos da Mudanga nas Organizagoes

A problemadtica da mudanca nas organizagdes (Eizerik, 1986) é um tema que os
administradores de sistemas sociais estdo acostumados a se defrontar quase que
diariamente, € nem sempre tém sido de grande ajuda os achados cientificos nesse
campo, uma vez que se cria um verdadeiro fosso entre a teoria e a pratica. Para diminuir
esse gargalo, € importante que possam ser utilizados os conhecimentos trazidos pelas
ciéncias que estudam o comportamento humano de uma forma critica € adaptada a cada
situagdo. Ndo ha principios e regras que possam explicar todas as coisas, mas pode-se
utilizar o conhecimento e a compreensdo dos fendmenos para poder maneji-los de
forma criadora e adequada.

Complementando o Quadro 1, o Quadro 2 (Coelho, 1995) apresenta as fases que
compdem a evolugdo da estrutura organizacional, destacando na 3* fase a visdo de

resultados e a participagdo nos resultados como método de recompensa.

Quadro 2

Evolucio da Estrutura Organizacional

Caracteristicas 1° Fase 2* Fase 3* Fase
Estrutura Organogramdtica | Informal Formal Formal
Estilo Gerencial Centralizador Orientador Delegador
Meétodo de Recompensa Enfase na Famﬂfa Aumento por Mérito | Participagio nos Resultados
Sistema de Controle Resultados de Mercado | Padrdo de Custo Padrao de Lucro
Perfil dos Funcionérios Alta Tarefa Alta Tarefa Visdo de Resultados
Expansio Geogrifica Pequena Média Grande

FONTE: Coelho, 1995.

Na mesma linha de pensamento, Wood Jr. et al. (1995) destacam, conforme o
Quadro 3, que uma das fontes de mudangas nas organizagdes que vem transformando-as
é a necessidade de uma visdo e agdo estratégica entre todos os membros com orienta¢do
para resultados, apontando para uma nova relagdo entre empregador € empregados € a
busca da participacdo e autonomia por parte dos mesmos, ocasionando uma nova forma
de trabalho, podendo provocar inclusive, uma grande diferenciagdo nos produtos e

Servigos.
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Quadro 3
Caracteristicas Atuais do Ambiente de Negécios e

Transformacoes nas Organizacoes

Caracteristicas do Ambiente de Negécios Transformacdes nas Organizacoes
¢ Acelerado desenvolvimento tecnol6gico. ¢ Novas formas de trabalho.
: ¢ Grande diferenciacéo de produtos e servigos.
o FEnfase em servicos adicionais.
* Impacto significativo da tecnologia da|e Mudancas no fluxo e tratamento das
informagdo. informagdes.
¢ Competi¢do em mercado globalizado. e Orientacdo para um mercado global

independente ou ndo de atuar fora de seu pais.
¢ Novas relagdes com fornecedores e concorrentes. | ¢ Relevincia da ética.
Aliancas estratégicas.

¢ Elevado nivel de exigéncia dos clientes. e Visdo e acdo estratégica entre todos os
membros com orientagfio para resultados.

e Pressdes da sociedade em geral. ¢ Exercicio da responsabilidade social.

» Mudangas difundidas persistentes e velozes. ¢ Novas relagdes entre empregador e empregado.

Busca de participacio e autonomia por parte
dos empregados.

e Estruturas organizacionais flexiveis.
Enfase em equipes multifuncionais com grande
autonomia.

* Orientacio para o aprendizado organizacional.

FONTE: Wood Jr. et al., 1995,

Na realidade, as “novas” mudangas exigem competéncias especificas por parte
dos gestores que buscam resultados eficazes através do aperfeicoamento de produtos e

servigos € do aperfeicoamento das relagbes de trabalho.

2.1.2 Os Impactos da Mudanga nos Individuos

Para Eizerik (1986, p. 23), “o desejo de conhecer e fazer coisas novas €
praticamente inerente a pessoa humana que, curiosa e sofrega, vai descobrindo o mundo
ao seu redor e aperfeigoando os instrumentos para melhor aproveitd-los. Também as
organizagOes seguem esse padrdo, através de seus participantes, desenvolvendo novas
técnicas de trabalho com resultados altamente sofisticados. Todavia, existe um
fendmeno comum aos homens e as organizagdes, que acompanha o seu desejo de

mudar, que € 0 medo dessa mesma mudanga. Surgem perguntas e ddividas: o que vai
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acontecer? Como vai ser a mudanga? Agora eu ja conhego, e depois? Sera que vai dar
certo? Serd que vai ser melhor ou pior? Vale a pena arriscar o certo pelo duvidoso?”

Para superar estas dificuldades, sdo varios os caminhos que podem ser. seguidos
tais como levar sempre em consideragio que os individuos sdo diferentes, tém
habilidades, valores, aprendizagens e “visdo do mundo” desiguais. Os individuos tém
ainda a necessidade da busca continua do auto-conhecimento e a necessidade humana
de se relacionar uns com os outros.

De acordo com Moscovici (1994), na maioria das situagdes, a resisténcia € uma
varidvel importante para o planejamento e a implementagio do programa. Nio deve ser
menosprezada nem atacada diretamente pela forca da autoridade formal, como se
bastasse pdr aquele ingénuo refrio “revogam-se as disposi¢des em contrdrio”, para que
tudo funcione a contento.

Segundo Eizerik (1986, p. 23), “podemos até dizer que o crescimento
tecnolégico e a adaptagdo humana as novas descobertas ndo foram acompanhadas de
um desenvolvimento na natureza humana, que segue padrdes basicos e arraigados de
impulsos, emog¢des, necessidades, medos e anseios. Essas caracteristicas inerentes ao ser
humano s&o extremamente importantes para podermos ensaiar alguma compreensio da
problematica da mudanga, uma vez que esses dilemas humanos estdo impressos nas
organizacdes, € marcam também a sua dinimica.”

Para reduzir ou eliminar os impactos da mudanga nos individuos, deve-se buscar
0 comprometimento das pessoas. Para Viana (1995), o comprometimento deve ser
gerado e a relagdo das pessoas com o trabalho deve ser mudada. E necessério incutir nos

individuos que, cada vez mais, cada um € co-autor de seu préprio destino.

2.2 Sistema de Remuneracfio Estratégica: A Nova Vantagem Competitiva

A partir do final do século XIX (Ramos, 1984), vem ocorrendo uma dramética
mudanga de orientagdo nas abordagens a organizacdo e ao trabalho. Para o autor, o
influente sociélogo William Graham Summer ndo hesitou em afirmar que ndo haveria
maneira de integrar o interesse de empregadores e empregados. O antagonismo entre

aqueles interesses foi legitimado pelas préticas e pela ciéncia social da época.
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Essa linha de pensamento, até entdo aceita por empregadores e empregados
como regra, vem sofrendo modificacdes. Aqueles que acreditavam que a relagio entre
ambas as partes ndo sofreria modificagdes, podem evidenciar na pritica que a relagio
mudou.

Ha poucos anos, quando uma organizagio se instalava em determinado lugar e
com isso oferecia empregos, considerava-se que essa era uma fung¢do social que ela
cumpria. Percebeu-se que a fungdo social vai além da geragdo de empregos. Ao mesmo
tempo que a empresa gera um emprego, passa a haver um mituo comprometimento
entre a empresa € 0 empregado € o comprometimento gerado é fundamentado na
confianga e na reparti¢do dos resultados advindos do empenho de ambas as partes.

As mudangas organizacionais tais como reduc@o de niveis hierdrquicos, criag:ﬁo
de grupos autogerencidveis, o reconhecimento da importincia da participagio do
empregado na tomada de decisdo e a gestdo centrada no cliente, exigem a quebra dos
paradigmas da remuneragdo, viabilizando sua transformagdo num recurso capaz de
promover a exceléncia empresarial.

Conforme Assis (1997), buscando estimular as pessoas que fazem parte da
organizacdo aos desafios propostos pela abertura da economia em busca de maior
competitividade, as empresas estdo implantando um sistema de remuneragio
estratégica. Os componentes do sistema de remuneracdo estratégica sdo conhecidos
como Remuneracdo por Habilidades ou Competéncia, Remuneracio Total,
Remuneragdo Funcional, Saldrio Indireto, Programa de Participagdo nos Lucros ou
Programa de Participacdo nos Resultados, Alternativas Criativas e Participagdo
Aciondria.

Corroborando com a colocagdo de Assis (1997), Biscaia (1996) cita que é
necessario estimular as pessoas através do reconhecimento. Um exemplo de
reconhecimento seria a implantacdo de um programa de participagdo nos lucros ou
resultados. Na concep¢do de Biscaia (1996), nenhuma organizagio pode continuar
remunerando seus colaboradores sem que conhega, especificamente, qual a contribui¢do
efetiva de cada um deles para o alcance dos resultados.

Segundo Chiavenato (1996), a implantagdo de um programa de remuneragio
varidvel coloca por terra mitos sagrados que sempre comandaram a administragdo

salarial como tempo de casa, lealdade ou quantidade de diplomas. Com a remuneragio
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varidvel, passam a reinar outros critérios tais como resultados, criatividade, espirito
empreendedor e iniciativa.

Com o sufoco da crise € da abertura de mercado, as empresas travaram nos
ultimos anos uma desesperada luta contra os custos altos. Qualquer aumento de salario e

encargos seria um passo atras. A remuneragio flexivel foi a saida (Chiavenato, 1996).

2.2.1 Componentes do Sistema de Remuneracio Estratégica

Possuir um sistema de remuneragdio estratégica implantado € uma antiga
reivindicagdo que s6 agora, os trabalhadores estdo podendo participar. Assis (1997),

expde os conceitos dos componentes de um sistema de remuneragio estratégica:

* Remuneracdo por Habilidade ou Competéncia: Nessa modalidade, o foco das
atengdes passa a ser o profissional e ndo o cargo. Funciondrios que ocupam o
mesmo cargo podem receber saldrios diferentes, ditados pela competéncia de cada
um. Por competéncia, entende-se a capacidade técnica, personalidade e criatividade,

bem como os conhecimentos especificos.

¢ Remuneragio Total: O conceito demanda um ambiente de trabalho motivador,
programas de qualidade de vida, treinamento, geréncias acessiveis, horarios
flexiveis e programas de reconhecimento. S3o os chamados ganhos ndo-
mensurdveis, mas de extrema importdncia, pois sdo esses os “extras” que, muitas

vezes, fixam as pessoas nas organizagdes.

* Saldrio Indireto: Cada empregado escolhe os beneficios de sua preferéncia € como
utilizd-los, desde que esteja entre os itens que a organizacido considera como

beneficios tais como assisténcia médica, odontolégica, creche com filhos, etc.

® Participacdo Aciondria: Incentivo que consiste em oferecer aos empregados parte
da sua remuneragdo em opgdes de compra de agdes da empresa. Alguns analistas

sustentam que isso se deve a grande propor¢do de organizacdes familiares, cujas
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acoes ainda pertencem ao dono ou aos seus herdeiros e nio sdo negociados em

bolsas de valores.

e Alternativas Criativas: Sdo formas especiais de recompensa tais como prémios,

campanhas, bonus, sendo este tltimo muito utilizado nas organizagoes.

e Remuneragdo Varidvel: Ao i_mp_lantar um programa de remuneracdo varidvel, a
organizagio deve considerar todo o contexto organizacional. Isso significa levar em
consideracdo a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial, além de definir os
objetivos que deseja atingir a curto e longo prazo. Neste componente, encontram-se
os Programas de Participacdo nos Lucros e Programas de Participagdo nos

Resultados.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1996) citam ainda como um dos componentes do
sistema de remuneragdo estratégica a remuneragdo funcional ou por cargo como
também € conhecida. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996, p. 49), “‘remuneragio
funcional, ou remuneracdo por cargo, é a forma mais tradicional utilizada pelas
empresas para recompensar seus empregados por seu trabalho, representando ainda hoje
a dncora; ou seja, a maior parcela do mix total de remuneragio.

Segundo Chiavenato (1996), os nomes mudam conforme a empresa. Uns
caracterizam como pay for performance, remuneragio varidvel, participa¢gdo nos
resultados, salério.ﬂexivel, etc. O desenho do programa também varia, mas o objetivo é
sempre 0 mesmo, ou seja, fazer do executivo, ou de qualquer colaborador, um aliado e
um parceiro nos negécios da empresa.

Cada organizacdo, dentre os componentes existentes, seleciona aquele que
melhor se adapta as suas necessidades e as necessidades daqueles que contribuem para a
organizacio.

Na realiza¢do deste estudo, embora tenham sido citados os componentes de um

N

N Sistema de Remuneragido Estratégica, dar-se-d particular énfase ao Programa de
Participagdo nos Resultados, expondo de forma suscinta, o Programa de Participagdo

nos Lucros no intuito de dar suporte a discussdo sobre o assunto.
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2.2.2 Aplicagdes no Brasil e no Exterior: Casos Praticos

Segundo Lobos e Lupton e Tanner (1984) apud Albuquerque (1991), as
experi€ncias internacionais, bem como alguns casos mais difundidos de empresas
nacionais, indicam que o sucesso do mecanismo de participagdo dos empregados nos
resultados depende de sua participagdo no processo decisério, bem como a participagio
e compreensao em relacdo aos objetivos e critérios do programa.

Cabe aqui apenas citar algumas organizagdes de destaque que possuem um dos
componentes do sistema de remuneragio estratégica implantado. Conforme Wood Jr. e
Picarelli Filho (1996), dentre as organizagdes que possuem um sistema de remuneragio
estratégica implantado estdo: Copesul, DuPont, Selenium, Sabé e Taco Bell Corp.

Assis (1997) cita ainda: Mangels, Monsanto, Santa Marina, Antarctica, Brahma
& Kaiser, Dow Chemical, Hewlett Packard, Pepsi-Cola Argentina, Sadia, Altus, Banco
Nacional, Citibank, Crefisul, Oracle, Promon Engenharia, Ivix, Heublein, Tigre, Abaeté
e Pial Legrand.

O sistema de remuneragdo estratégica também vem sendo aplicado em algumas
organizagdes no estado de Santa Catarina € Rio Grande do Sul. Podem ser citadas a
Ceval, Embraco, Intelbras e Laboratério Weinmann, sendo que com excecdo da

primeira, as demais foram visitadas in loco.

2.2.3 Programa de Participaciio nos Lucros ou Resultados: Origem

O primeiro programa de divisdo de lucros (Beck, 1992) surgiu nos Estados
Unidos em 1935 pela Nunn-Bush Shoe Company of Milwaukee. Em 1937, Joseph
Scanlon, cujo nome tem sido sindnimo com a divisdo dos lucros, desenvolveu um plano
para reduzir os custos em uma usina siderdrgica onde atuava na posigdo de
representante da unido. Ao mesmo tempo, a Lincon Electric estabeleceu um plano de
incentivo que incorporou alguns elementos da divisdo dos lucros.

Segundo Lobos (1990), a Participa¢do dos Trabalhadores no Lucros (PL) no
Brasil mereceu tratamento constitucional pela primeira vez em 1946 (art. 157, IV),

estabelecendo a participacdo obrigatdria e direta do trabalhador nos lucros da
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empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar. Como a lei acabou nada
determinando porque a questio ndo chegou a ser regulamentada, o preceito
constitucional ndo vingou. ‘

Posteriormente, em 1967, uma nova Constitui¢do registrava a integracdo do
trabalhador na vida e no desenvolvimento da empresa, com participagdo nos lucros e,
excepcionalmente, na gestdo, nos casos e condicdes que forem estabelecidos. Em boa
parte, o assunto sofreu igual destino que no caso anterior, ou seja, relutdncia dos
legisladores em regulamentd-la por causa de: 1) impossibilidade de se encontrar um
formula de PL capaz de conciliar interesses de empresas diferentes; 2) defini¢do do
lucro como saldrio, fazendo incidir sobre o valor distribuido todos os demais encargos
sociais, salariais e previdencidrios; e 3) eventual entrada em cena da co-gestdao, uma
idéia sempre pouco palatével para os empresarios (Lobos, 1990).

Conforme Albuquerque (1991), a Constituigdo Federal de 1988, em seu artigo
7°, inciso XI, prevé novamente o instituto da participagdo nos lucros ou resultados,
desvinculada da remuneracdo e, excepcionalmente, participagdo na gestdo da empresa,
conforme definido em lei.

Complementando as consideracdes feitas por Albuquerque (1991), Lobos (1990)
considera que na Constituigdo atualmente vigente, promulgada em 1988, somente est4
clara a desvinculagdo da PL do saldrio, o que ja ¢ uma grande vantagem para sua
operacionalizagdo. Para o autor, juridicamente falando, os lucros distribuidos ndo mais
se caracterizam como remuneragio do trabalho. Entende-se que os valores pagos a
titulo de participagdo nos lucros ndo serdo considerados para o efeito de incidéncia de
Onus sociais, trabalhistas, previdencidrios ou fiscais.

Na concepgéo de Lobos (1990), o preceito constitucional em vigéncia referente a
PL merece ser configurado em lei ordinaria para ser obrigat6rio. Enquanto isso ndo
acontecer, o seu cumprimento € facultativo, dependendo de tratativas ou negociagdes
coletivas realizadas entre empresas, trabalhadores e sindicatos.

A justificativa filos6fica para a participacdo dos trabalhadores nos lucros da
empresa (PL) € baseada na crenga de que se os empregados de uma empresa contribuem
aos lucros auferidos, nada mais justo que também compartilhem dos mesmos de alguma

forma. A PL € destinada tanto a recompensar o esforgo passado do trabalhador, como a
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estimular o seu esfor¢o no futuro. Nesse sentido, a PL seria uma ponte mais clara entre
esfor¢o e remuneragio que o salério puro e simples.

No final de 1994, o entdo presidente Itamar Franco assinou a Medida Proviséria
(MP) 794/94 editada em 29 de dezembro de 1994, que prevé a Participagio dos
Empregados nos Lucros ou Resultados das Empresas. A MP foi reeditada em 1995 pelo
atual Presidente Fernando Henrique Cardoso, por sinal, autor de um projeto sobre o
mesmo tema que percorreu varias comissées do Senado e acabou em nada.

Acredita-se que para algumas empresas brasileiras, a MP ndo cause surpresa j4
que as regras impostas ndo trazem nenhuma obrigatoriedade extra e sé facilitam uma
pratica recorrente.

Margal (1995) salienta que qualquer organizagdo, seja pdblica ou privada, pode
implantar um Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados desde que atenda aos
requisitos pré-estabelecidos pela Medida Proviséria.

Para Beck (1992, p. 21), “a divisdo de ganhos é uma ferramenta poderosa para
estimular os empregados a atingir as metas e objetivos da organizagdo. Uma reflexdo

cuidadosa, contudo, € a chave para uma implementagdo bem sucedida.”

2.2.4 Programa de Participaciio nos Resultados: Uma Nova Tecnologia de Gestio

Segundo Lobos (1990), os lucros ndo mantém necessariamente uma relagio
muito estreita com a produgdo fisica, nem com o esfor¢o dos empregados. Estes, por
exemplo, podem se esforcar a0 méximo e, mesmo assim, os lucros cairem devido a uma
redugdo nos pregos dos produtos por motivos competitivos. Ou, por outro lado, os
lucros podem aumentar, apesar de umaqueda na produgio, em fungdo de precos
favorédveis das matérias-primas ou de economias decorrentes de inovagdes tecnolégicas,
e os trabalhadores néo terem participado diretamente.

A tendéncia na adog@o desse novo modelo de gestio é irreversivel sob a0 menos
dois aspectos:

e A tendéncia é que este tipo de administragdo se estabelega, ao longo do tempo,

em todas as organizagdes, por ser um sistema mais eficaz e satisfatério.
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* A organizagdo que adota este modelo de gestdo, dificilmente se adaptard a outro
modelo que ndo valorize a contribui¢do do empregado.

- Para Sigolo (1997), o capital e o trabalho t€m sido antagonistas ao longo dos
séculos, j4 que o capital sempre cresceu e se expandiu as custas do trabalho humano. A
grande descoberta deste final de século, € que o trabalhador € a parte humana do capital
e, portanto, investir em seu desenvolvimento e promover a parceria € motivo de
crescimento das empresas, fazendo-o participar financeiramente dos lucros ou dos
resultados e, efetivamente, envolvendo-o no processo produtivo, por meio de suas
idéias, sua colaboragdo, seu trabalho em equipe € sua afinidade com o ambiente de
trabalho.

O desafio de mudar os paradigmas da remuneragdo deve ser encarado de frente e
vencido, a fim de resgatar o papel fundamental que um sistema de remuneracio
estratégica possui na consecugdo dos objetivos das organizagdesy

O texto da Medida Proviséria € uma oportunidade excelente para o
enriquecimento = tanto da empresa quanto dos empregados. Os resultados da
produtividade de uma empresa podem ser planejados e definidos em conjunto com o
corpo funcional e, em conseqiiéncia, passiveis de controle e mensuragio ao final de
cada etapa do processo. Cabe ressaltar que tornar os empregados participantes dos
resultados de uma empresa supde passos preliminares, que nfo se conseguem apenas
com a edi¢do de uma Medida Proviséria por parte do governo (Sigolo, 1997).

Para Sigolo (1997), a proposta de participacio dos empregados nos resultados
das empresas supde um pacto de confianga entre os empresarios € os trabalhadores e
uma mudanga nos valores, através dos quais, a empresa esta respaldada. _

Na mesma linha de pensamento, Biscaia (1996) destaca a importincia desse
novo modelo de gestdo, tanto para as organiza¢des piiblicas como privadas que s6
poderdo realmente contribuir para o desenvolvimento da sociedade com a criagiio de
novas oportunidades de trabalho, aumento da riqueza e diminui¢io da terrivel miséria,
se estiverem realmente interessadas e preocupadas em valorizar e reconhecer as efetivas
‘contribui¢des individuais dos colaboradores para a consecugdo dos objetivos ﬁriajs.

Nio hd sentido imaginar que a partir de um programa de gestdo participativa s6
um lado da organizagio venha a obter vantagens; ou ambas as partes envolvidas no

processo obtém vantagens ou, na verdade, o pacto serd rompido.
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No Quadro 4, estio os oito mandamentos de como criar um Programa de

Partiéipagﬁo nos Lucros (PL) ou um Programa de Participacdo nos Resultados (PPR).

Quadro 4

Oito Mandamentos de Como Criar um Programa de PL ou PPR

NAO FACA

FACA

Nio fale em lucro, mas em resultados.

Evite resolver problemas de remuneragio fixa com
um plano de participagio.

Nio copie “formuletas” de outras empresas.

Defina a filosofia do plano: a empresa perde versus
todos ganham.

Ndo entregue nunca a iniciativa para o sindicato.

Construa uma f6érmula que preveja ganhos
excepcionais a serem partilhados entre acionistas e
empregados. ‘

Nio solicite aos executivos decises que s6 devem
ser tomadas pelos acionistas.

Tente “traduzir” resultados globais em termos
setoriais/grupais.

_Nio faca um plano iinico, € preciso diferenciacio.

Defina a anatomia do plano de participacio.

Nao negocie sem planejar 0 que vai negociar € com
limites.

Eduque os empregados nos conceitos tratados pelo
plano antes de divulgé-lo. E continue apés.

Na@o invente moda sem antes se informar
adequadamente.

Procure negociar o acordo coletivo com os
empregados.

Nao complique, mas também nio trivialize.

“Feche” o acordo e divulgue-o como o que é ou
deveria ser.

Fonte: Margal, 1995.

Na realidade, implantar um Programa de Participagdo nos Resultados visa

desproletarizar os trabalhadores, dando-lhes uma outra visio que a de venderem

simplesmente o seu trabalho para um ideal que, muitas vezes ndo é o dele. Visa estreitar

lagos psicoldgicos e afetivos entre os trabathadores e a empresa, buscando a visdo da

equipe como um todo, fazendo com que busque muito mais que o atrativo salarial € a

seguranga no trabalho.

Segundo Coelho (1995), sdo cinco as etapas necessdrias ao processo de

implantacéo:

Resumo da 1° Etapa:

1 Preparagfo para a implantacdo do modelo:

1.1 Decis@o de implantar (compromisso da alta administragfo).

1.2 Organizagdo para implantacio.

1.2.1 Nomeacao do comité coordenador.
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1.2.2 Demarcagao de responsabilidades.
1.2.3 Defini¢ao de fungdes.
1.2.4 Outros arranjos (local de reunides, datas, hordrios, materiais
necessarios, etc.).
1.3 Escolha do modelo e defini¢io do calendario.
1.4 Esclarecimento de duvidas e treinamento da equipe.
1.5 Comunicagio aos envolvidos indiretamente.
1.6 Coleta de informagdes. .
Cumprida a primeira etapa, inicia-se a preparagdo para elaboragio do plano de

implanta¢do do programa.

Resumo da 2° Etapa:
2 Preparagdo para a elaboragdo do plano:
2.1 Diagnose das caracteristicas relevantes.
2.2 Identificago dos fatores criticos de condicionamento do modelo,
aspectos politicos, técnicos € comportamentais.
2.3 Andlise interna e externa:
2.3.1 Situagdo dos setores, perfil dos funciondrios, etc.
2.3.2 Mercado em que a empresa atua, seus pontos fortes e fracos, as
limitagbes ao desempenho e as areas chaves de resultados.

2.4 Comunicacdo formal a toda a organizagio.

Resumo da 3° Etapa:
3 Elaboragio do plano:
3.1 Definig¢@o do Programa de Participagdo nos Resultados .
3.2 Nomeagdo do comité representativo.
3.3 Defini¢ao dos planos operacionais.
3.4 Definicao dos relatérios de avaliagdo.
3.5 Definicdo da politica de remuneragao por resultados.
3.6 Implantagdo do programa de treinamento.
3.7 Defini¢ao do plano piloto.

3.8 Comunicagio formal do plano.
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Resumo da 4° Etapa:
4 Implantacdo do Programa de Participacdo nos Resultados:
4.1 Distribuicdo de um plano geral.
O plano, como um documento formal, é distribuido, no todo ou em partes,
as pessoas que terdo participacdo na sua execugdo. Cabe ao comité decidir
quem receberd o plano integral € quem receberd somente a parte que diz
respeito a sua atuagao.
4.2 Elaboragéo dos planos setoriais.
Cada setor pode elaborar um plano setorial que aborde aspectos especificos
do setor, de modo que detalhe as medidas a serem efetivadas para
consecucao dos objetivos estipulados no modelo.
4.3 Execugdo.

A cada um, resta executi-los.

Resumo da 5” Etapa:

5 Manutencg3o:
5.1 Controle da implantagao.
5.2 Verificagdo e comunicagdo dos resultados.
5.3 Revisées.

5.4 Reformulagio dos planos.

O Programa de Participagdo nos Resultados deve ser entendido como um
processo continuo que pode sofrer modificagdes conforme as circunstincias, dai a
importancia das revisdes periédicas. O fato do plano ser flexivel, maledvel, de
comportar mudangas, ndo invalida sua utilidade como orientador de uma filosofia
empresarial. Na pritica do processo, percebe-se que apesar das alteracdes periddicas, a
filosofia resiste.

A Medida Proviséria 1.397 de 11 de abril de 1996, utilizada inicialmente para
dar inicio ao processo de implantacdo do PPR na organizacio em estudo, € apresentada
no Anexo 1. Cabe salientar que Medida Proviséria é reeditada a cada trinta dias e que as

alteracOes realizadas até entdo, foram poucas.
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Podem ser citadas como alteragGes, a participagdo de um membro do sindicato
na formaliza¢do do acordo (que na época ndo era necessdrio) e a distribuicdo que
poderia ocorrer no maximo duas vezes ao ano, mantém-se, 0 que mudou foi que antes a
distribui¢do deveria ocorrer a cada seis meses, enquanto hoje, pode ser feita em prazo
inferior a seis meses (desde que uma distribuigdo ocorra dentro do primeiro semestre € a
outra dentro do segundo semestre), mantendo o limite de duas vezes ao ano.

As negociagdes sobre a participagdo dos empregados nos lucros ou resultados
tendem a ser cada vez mais numerosas, independente da legislacdo. Diante das
dificuldades de obter reajustes salariais, os sindicatos mais avangados j4 perceberam que
a participagdo nos resultados € uma excelente saida para aumentar os ganhos dos
trabalhadores. Ndo basta a empresa adotar um plano de participagdo nos lucros ou
resultados e ficar esperando o resultado. E preciso estimular o empregado, descobrir
seus anseios e transformd-lo em um parceiro.

De acordo com Beck (1992), os individuos tém diferentes visGes na relagdo com
suas organizagOes. Implicitamente, a maioria deles sente ter um contrato psicolégico
tanto econdmico como social.

Empregados motivados economicamente sdo aqueles cuja proridade é o
pagamento do beneficio. Pagamento para esses empregados significa atingir outros fins,
como status social e bem-estar material. Empregados motivados sociologicamente,
consideram-se sdcios no trabalho que desempenham na organizacgdo, identificando-se
com sua profissdo € com o negécio da organizagdo. As organiza¢des devem perceber
como os empregados véem essa relagio contratual (Beck, 1992).

Segundo Kolb et al. (1978), torna-se necessério entdo, uma discussdo sobre a

motivacdo, buscando identificar fontes de desempenho dos individuos.
2.3 Motivacio e suas Teorias
A partir do momento que a convergéncia entre objetivos individuais e

organizacionais torna-se indispensdvel para a satisfagdo das partes envolvidas no

processo, uma andlise do comportamento humano tornou-se pré-requisito para melhor
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entender as forgas que influenciam as expectativas dos individuos, a motivagio de cada
um deles para a determinagio de um dado comportamento.

Segundo Kondo (1994), a motivagdo dos individuos nas empresas comegou a se
tornar um problema sério nos paises desenvolvidos do Ocidente somente a partir do
inicio da década de 70 e, portanto, ndo se trata de um problema tdo antigo. Para o autor,
a motivagdo € condi¢do fundamental e indispensével para o alcance dos objetivos do
trabalho.

Segundo Kast e Rosenzweig apud Chiavenato (1992), ndo €é possivel
compreender o comportamento das pessoas sem um minimo conhecimento da
motiva¢do de seu comportamento. E dificil definir exatamente o conceito de motivagao,
uma vez que tem sido utilizado com diferentes sentidos. De modo geral, motivo é tudo
aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que d4
origem a um corﬁponamento especifico.

Para Bergamini (1988, p. 29), “as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas
mesmas razdes. Os motivos humanos variam de pessoa para pessoa, o que determina
uma significativa diferen¢a individual de comportamento, nio somente em termos de
metas e propositos, como também na intensidade de comportamento, caracteristica de
cada um em buscar atingir esses objetivos.”

Segundo Cardoso e Costa (1995), a perspectiva sisttmica da motivacio
identifica trés varidveis que afetam a motivagio no trabalho:

® As caracteristicas individuais, entre as quais estio os interesses, as atitudes e as
necesstdades do individuo.

® As caracteristicas do trabalho, que sio os atributos inerentes a tarefa.

* As caracteristicas da situagdo do trabalho, que sdo as politicas de pessoal e de
recompensa da organizagdo, o clima da organizacdo e as atitudes e atos dos
colegas e chefes.

As teorias da motivagdo podem ser caracterizadas ainda como de contetido, de
processo ou de reforgo. As teorias de contedido ressaltam a importincia dos impulsos ou
das necessidades internas do individuo como motivos para as acdes do individuo. As
teorias de processo enfatizam como e por que as pessoas se motivam. As teorias de
refor¢o ou aprendizado concentram-se em como as conseqiiéncias dos atos de uma

pessoa no passado afetam seu comportamento no futuro (Cardoso e Costa, 1995).
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Segundo Moscovici (1994), o comportamento humano €é complexo e
multidimensional e resulta da interrelagdo de varidveis internas e externas, sendo que
nenhuma delas, isoladamente, determina a agdo observada. Isto quer dizer que €, pelo
menos, simplista a tentativa de atribuir uma s6 causa a uma conduta.

Na concepgdo de Moscovici (1994), o comportamento das pessoas depende de
fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como capacidade
de aprendizagem, de motivacdo, de percep¢do do ambiente interno e externo, de
atitudes, de emogdes, de valores, etc.) e externos (decorrentes das caracteristicas
organizacionais, como sistemas de recompensas e punigdes, de fatores sociais, de
politicas, de coesdo grupal existente, etc.). Segundo a autora, trés conjuntos
interdependentes de varidveis internas influem no comportamento humano:

* A competéncia que compreende aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente
executa a¢Oes adequadas em sua 4rea de atividade.

® A energia biopsiquica que manifesta-se no nivel de intensidade e na extensao
temporal de atividade fisica e mental, nas emogles e sentimentos, nas
caracteristicas de temperamento € humor. A mobilizagdo e direcionamento para
uma certa atividade € a prépria motivagdo do comportamento, ligada a caréncias
internas, desejos e fatores externos.

* A ideologia que abrange um conjunto de idéias e principios hierarquizados, com
lastro em valores sociais, politicos, religiosos e filoséficos que influenciam a
percepcao, o raciocinio, o julgamento e as decisoes.

O ciclo motivacional, na realidade, comeca com o surgimento de uma
necessidade. Toda vez que surge uma necessidade esta rompe o estado de equilibrio do
organismo, causando um estado de tensdo, insatisfacdo, desconforto e desequilibrio.
Esse estado leva o individuo a um comportamento, ou agio, capaz de descarregar a
tensdo ou livra-lo do desconforto e do desequilibrio.

Se o comportamento for eficaz, o individuo encontrari a satisfacdo da
necessidade e, portanto, a descarga da tensdo provocada por ela. Satisfeita a
necessidade, o organismo volta ao estado de equilibrio anterior, a2 sua forma de
ajustamento ao ambiente até que novos estimulos sejam acionados. Esse ciclo

motivacional estd esquematizado didaticamente na Figura 1.
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Figura 1

Ciclo Motivacional

Tensio

FONTE: Chiavenato, 1992.

Vroom (1964) desenvolveu uma teoria de motivagdo que rejeita nocgdes
preconcebidas e que reconhece as diferengas individuais. Sua teoria se restringe
exclusivamente 4 motivagdo para produzir. Segundo o autor, hd trés fatores que
determinam em cada individuo, a motivagéo para produzir, conforme Figura 2:

1. Objetivos pessoais do individuo que podem incluir dinheiro, seguranca no
cargo, aceita¢do social, reconhecimento e trabalho interessante além de outras
combinagbes de objetivos que uma pessoa pode procurar satisfazer
simultaneamente.

2. Relagdo percebida entre satisfagdo dos objetivos e alta produtividade, como
por exemplo quando um trabalhador tem como objetivo ter saldrio maior € se
trabalha na base de remuneracdo por produgdo, poderd ter uma forte
motivagio para produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceita¢do social
pelos outros membros do grupo € mais importante, podera produzir abaixo do
nivel que consagrou como padrao de produgdo informal j4 que produzir mais
poder4 significar a rejei¢cdo do grupo.

3. Percepg¢do de sua capacidade de influenciar sua produtividade, o que pode
ocorrer quando um empregado acredita que um grande volume de esforgo
dispendido tem pouco efeito sobre o resultado, e consequentemente, tende a

ndo se esforcar muito.
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Figura 2

Os Trés Fatores da Motivacao para Produzir

Objetivos individuais Expectativas

Relagio percebida entre

A mqhvagéo para produtividade e alcance Recompensas
produzir € em fungdo de objetivos individuais
Capacidade percebida Relagao entre
de influenciar seu nivel Expectativas e
de produtividade recompensas

FONTE: Chiavenato, 1992.

Além de Vroom (1964), outros autores passaram a estudar os principais motivos,
os quais influenciavam um determinado comportamento.

Segundo Moscovici (1985), a teoria das necessidades bédsicas de A. Maslow,
amplamente divulgada, tem sido aceita como estrutura conceitual no estudo da
motivacdo humana, nas situagGes variadas de vida no lar, no trabalho e na sociedade.
Segundo a autora, estudos empiricos feitos por F. Herzberg (1968) no contexto
industrial, t€m sido relacionados ao modelo de Maslow, num esfor¢o de integragdo de
descobertas e conhecimentos para a compreensido da motiva¢do humana no trabalho.

Para Kondo (1994), enquanto a teoria de Maslow esta baseada na hierarquia de
necessidades e a de Herzberg em duas classes de fatores, os quais ele chamou de fatores
que levam a satisfacdo e fatores que levam a insatisfagdo, contudo ambas repousam na
presungao implicita de que existe uma maneira melhor de motivar as pessoas, seja por
meio de reconhecimento da pirdmide de necessidades humanas de Maslow ou seja
através da aplicac@o dos fatores motivacionais e do enriquecimento do cargo, conforme
sugerido por Herzberg. Todavia a evidéncia tem demonstrado que diferentes pessoas

reagem de diferentes maneiras, conforme a situagdo em que se encontram.
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Para que sejambs motivados, € essencial inserir no nosso trabalho do dia-a-dia
fatores que levam a satisfacdo. Entre os fatores que sdo extremamente eficazes em
estimular estdo o envolvimento dos colaboradores na elaboragio de padrdes de trabalho
e no estabelecimento de metas de trabalho, avaliando seus resultados de forma correta e
reconhecendo-os de forma apropriada (Kondo, 1994).

E fundamental entender e colocar em pratica um tipo de gestﬁo com métodos
gerenciais que preservem a atitude positiva daqueles que estio direta ou indiretamente
envolvidos no processo e estimulem seu desempenho na introdugdo de uma inovagio na
empresa. Identificar os fatores que influenciam o comportamento dos individuos € de
fundamental importincia. Chiavenato (1992), conforme a Figura 3, apresenta os fatores

externos que influenciam o comportamento das pessoas nas organizacdes.

Figura 3

Fatores Externos que Influenciam o Comportamento

das Pessoas nas Organizacées

INFLUENCIA
DOS COLEGAS

PRESSOES
DO SUPERIOR

ESTADOS DE
ENERGIA INTERNA

SISTEMAS
PESSQAIS

INDIVIDUO
NA
| ORGANIZAGAO |

\-
-

CONDIGOES
AMBIENTAIS

MUDANGAS
NA TECNOLOGIA

PROGRAMAS DE
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

DEMANDAS
DA FAMILIA

FONTE: Chiavenato, 1992.

Para Chiavenato (1992), existem trés premissas que dinamizam o

comportamento humano:
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* O comportamento é causado, ou seja, tanto a hereditariedade como o meio
ambiente influem decisivamente no comportamento das pessoas. O
comportamento € causado por estimulos internos ou externos.

® O comportamento é motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo ¢ casual nem aleatério, mas
sempre orientado e dirigido para algum objetivo.

® O comportamento ¢é orientado para objetivos, ou seja, em todo
comportamento existe um impulso, um desejo, uma necessidade, uma
tendéncia, expressdes que servem para designar os motivos do
comportamento.

Se as suposigdes acima forem corretas, 0 comportamento ndo € espontineo €

nem isento de finalidade, havendo sempre algum objetivo (Chiavenato, 1992).

Se o comportamento € causado pela existéncia de alguns objetivos, estimular as
pessoas € extremamente importante, bem como reconhecer apropriadamente os
esforcos. Mesmo que os resultados estejam ainda longe das metas, os esforcos
realizados devem ser reconhecidos ¢ melhorias devem ser incentivadas. Agindo dessa
forma, € provavel que os resultados até ultrapassem as metas e continuem melhorando
(Kondo, 1994).

Adair (1989) salientou que o que acreditamos a respeito de uma pessoa pode
ajudd-la a comportar-se de determinada forma. A auto-estima do individuo, suas
experiéncias anteriores em situagdes semelhantes, comunicagio de outras pessoas, 0 que
0s outros pensam a respeito dela, atracdo dos resultados e conhecimento de quem
controla os resultados sdo alguns fatores de influéncia na percepgio da situagdo pelo
individuo. |

Muitas vezes, os individuos ndo sdo resistentes as mudangas, mas a forma como
as mesmas sao introduzidas.

Para Kondo (1994), pessoas motivadas estdo mais envolvidas e é uma das mais
importantes politicas ¢ uma condi¢do fundamental para que os objetivos possam ser
atingidos. Sabe-se que se as pessoas envolvidas numa tarefa estiverem suficientemente
motivadas, elas conseguirdo superar as dificuldades. O ditado “uma empresa ¢ feita por

suas pessoas’” expressa isso muito bem.
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Segundo Almeida et al. (1993), trabalhar com motivagdo, desenvolvimento e
recompensa de individuos, definindo a qualidade do trabalho a partir do
comportamento, € um desafio crescente € fundamental em um ambiente bastante afetado
pela escassez de recursos e excessiva concorréncia.

Na concepgdo de Kolb et al. (1978), as expectativas individuais e da organizagio
influenciam-se mutuamente. Uma alta expectativa por parte da organizagio pode
modificar 0 comportamento do individuo que passa a elevar suas contribui¢des que,
consequentemente, elevardo as expectativas.

Do ponto de vista da organizagdo, as questdes sdo: Como € possivel dirigir os
individuos a fim de que suas contribui¢bes sejam maximizadas? Como € possivel
socializar todos os envolvidos para que aceitem as expectativas € as normas dos
gestores como legitimas? Para o individuo, as questdes baseiam-se em como obter a
satisfagdo e as recompensas que pretende da organizagdo? Como guiar a prépria carreira
de modo que a socializagdo ocorra em contextos organizacionais que encoragem o
crescimento e desenvolvimento pessoal.

Segundo Bergamini (1994), a teoria behaviorista ou comportamentalista mostra
que o comportamento do individuo se da em resposta aos estimulos proporcionados. A
motivagdo transformou-se em um instrumento pragmdtico para influenciar o

comportamento humano.

2.4 O Estudo da Expectancia

O estudo da expecténcia estd fundamentado no conceito de teoria da expectincia
que busca o entendimento do comportamento dos individuos € como os mesmos
interagem com a implantagdo de uma nova tecnologia (Abreu, 1995).

Segundo Fournies (1992), o importante para o sucesso € diagnosticar o
comportamento das pessoas envolvidas no processo, identificando suas expectativas,
bem como o comportamento no atual momento, a fim de que seja possivel avaliar se 0
modelo de gestdo aplicado estd ou ndo contribuindo para o aperfeicoamento do

processo.
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As primeiras aplicagdes da tecnologia comportamental (Connellan, 1984) nos
negocios e na inddstria tiveram seu inicio nos anos 60. Antes disso, a tecnologia
comportamental havia sido aplicada nos ambientes escolar e clinico. Essas técnicas de
identificagdo e andlise de problemas de desempenho dos empregados ndo somente
existem, mas tém provado ser de grande valor no desenvolvimento de programas de
mudanga comportamental, com grande impacto sobre os resultados organizacionais.

Segundo Connellan (1984), preocupada com este fendmeno, a Dra. Karen
Brethower, membro da equipe da Universidade de Michigan durante os anos 60 € uma
pioneira na aplica¢@o da tecnologia comportamental nos negécios e na inddstria, sugeriu
que o uso dessa tecnologia em organizacdes ¢ particularmente relevante em trés
insténcias principais:

1. Ao se definir a reSposta ou comportamento especifico que se deseja.

2. Ao se constituir um ambiente que conduza a essa resposta.

3. Ao se prover conseqiiéncias congruentes com aquilo que se declarou como
desejado. |

Segundo Gongalves (1987, p. 12), “em vérias partes do mundo, diferentes
centros do pensamento administrativo vém, em conseqii€ncia, se ocupando de técnicas
ou métodos que permitam identificar a referida contribuicio que as pessoas oferecem as
organizagdes, buscando aproximar, cada vez mais estreitamente, os destinos de umas e
de outras.”

Um dos maiores desafios € fazer com que o individuo nio trabalhe apenas por
simples obrigagdo ou necessidades imediatas. Para Gongalves (1987), os gestores,
geralmente, se esquecem de que a realizacdo pessoal de cada individuo exige o
exercicio de responsabilidades, o que se traduz na participagdo e na andlise dos
resultados da acdo individual e grupal.

A aplicagdo correta de técnicas de modificagdo do comportamento tem se
mostrado eficaz para melhorar o desempenho e aumentar a satisfagdo dos empregados.
O comportamento seguido diretamente por uma recompensa € reforcado e tende a
repetir-se, ao passo que o comportamento ndo recompensado ou punido tende a nio se
repetir (Connellan, 1984).

Klein (1982) apud Bergamini (1990) cita as expectativas como um componente

do processo cognitivo que representa a antecipacdo das conseqiiéncias de um dado
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comportamento, de uma dada habilidade ou inabilidade percebida em exibir ﬁm
comportamento particular, bem como a compreensdo percebida da relacdo entre o
comportamento atual e as conseqiiéncias dessas agdes.

Segundo DeSanctis (1983), a teoria da expectincia é aplicivel a teoria
motivacional e pode propiciar a investigagdo, comparagio sistemdtica e a integracio de
modelos alternativos de comportamento. Conforme Vroom (1964) apud DeSanctis
(1983), a teoria da expectancia descreve um processo cognitivo usado pelo individuo
quando faz uma escolha entre alternativas comportamentais.

Para Bergamini (1990), ha dois elementos importantes a serem considerados.
Em primeiro lugar, coloca-se o fato de que o individuo elabora antecipadamente
expectativas precisas sobre o resultado de suas agdes ¢ em segundo lugar, deve-se
reconhecer que cada pessoa tem expectativas que sdo suas proprias preferéncias a
respeito de certos resultados e ndo de outros. Portanto, hd um aspecto cognitivo ou de
conhecimento que se fundamenta nas informag¢des que cada um possui sobre os
resultados de sua agdo, isto ¢, a relagdo da agdo e sua recompensa correspondente. De
outro lado, hd um aspecto afetivo, que se fundamenta sobre os interesses e preferéncias
pelos diferentes tipos de recompensas possiveis.

Outro elemento que influencia o comportamento de um individuo é a
probabilidade de que uma dada recompensa ocorra. Psic6logos como Vroom (1964),
afirmam que uma dada recompensa ¢é revestida de uma valéncia positiva ou negativa,
tendo em vista o valor que se atribui a ela e a probabilidade de que ela ocorra. Dessa
forma, a improbabilidade de que uma dada recompensa ocorra é também um fator
impeditivo do comportamento motivacional. Um objetivo indesejavel assim como a
improbabilidade da ocorréncia de uma recompensa desejada vém revestidos daquilo que
se denominou de valéncia negativa.

Para Bergamini (1990), a teoria das expectativas estd até certo ponto ligada a
experiéncias vividas anteriormente pelo préprio individuo, ou a informagdes que ele
possa ter recebido do meio ambiente para que seja capaz de avaliar se um objetivo a ser
atingido deve ser classificado como desejavel ou ndo. Dessa forma essa teoria deixa-nos
margem para inferir que podem ter sido os condicionamentos do meio ambiente que
passam a ser computados como informac¢des vélidas e que o individuo leva em

consideragdo para decidir-se a agir ou deixar de agir.



36

Bergamini (1990) cita os principais modelos centrados no conceito de

expectativa e, por isso, também chamados “modelos de expectativa™:

Expectativa/Valéncia

Formulado por Vroom (1964) como teoria de motivagdo no trabalho. O modelo,
através de trés conceitos basicos: valéncia, expectativa e resultados, mostra as
preferéncias individuais por um resultado especifico, as probabilidades de que um
esfor¢o especifico levard a um resultado especifico € o grau de instrumentalidade para
resultados intermedi4rios.

Cada pessoa tem uma combinagdo sui generis de valéncias e expectativas.
Certas preferéncias (valéncias) por alguns resultados e cursos de agdo passam a
constituir entdo, comportamentos instrumentais nesse modelo. Trabalhar muito bem, por
exemplo, pode ser um comportamento instrumental para promog¢do. Deve-se levar em
consideragdo 0s processos cognitivos que norteiam o comportamento pessoal.

Cada objetivo, sempre tem valéncia, seja positiva ou negativa, intensa ou fraca.
Quanto aos resultados, dois tipos podem ser observados: extrinsecos € intrinsecos.

Os resultados extrinsecos sdo derivados externamente, tais como bom sal4rio,
notas altas, elogios, convites para reunides sociais.

Os resultados intrinsecos sdo decorréncias internas, sentimentos positivos ou
negativos, de satisfacdo ou insatisfagﬁo, com o comportamento em si € com 0s
resultados extrinsecos, como por exemplo, satisfagdo pessoal por ter feito um esfor¢o ou
sacrificio para completar uma tarefa, saber que estd agindo corrretamente, frustragio

com aumento salarial sem aumento de status, etc.

Desempenho/Satisfacdo

Elaborado por Porter € Lawler (1968) e baseado no modelo de expectativa de

Vroom. Os autores afirmam que motivagdo (esfor¢o ou for¢a) ndo é equivalente a

satisfacdo ou desempenho. Motivacdo, satisfacdo e desempenho sdo varfaveis separadas
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e relacionam-se de maneiras diferentes do que tradicionalmente se pensava. O esfor¢o
(for¢a ou motiva¢do) ndo leva diretamente ao desempenho, é mediado por habilidades,
tragos de personalidade e percepgdes do papel social. Mais importante € 0 que acontece
depois do desempenho, ou seja, as recompensas que decorrem e como sio percebidas é
que determinardo a satisfacdo. A satisfacdo € mais dependente do desempenho e da

percep¢do das recompensas do que das recompensas reais recebidas.

Tipos de Expectativa

Desenvolvido por Lawler (1973), € um modelo mais complexo de expectativas
classificadas em dois tipos, conforme as relagdes caracterizadas como esforgo-
desempenho e desempenho-resultado.

Para explicar a motivagdo para produzir, Vroom (1964) propde um modelo de
expectdncia de motivagdo (ou expectagdo da motivacdo como também encontrado na
literatura), que se baseia em objetivos intermedidrios € gradativos (meios) que
conduzem a um objetivo final (fim).

Segundo o modelo de Vroom, a motivagio € um processo que governa escolhas
entre comportamentos. O individuo percebe as conseqiiéncias de cada alternativa de
comportamento como resultados representando uma cadeia de relagGes entre meios e
fins. Assim, quando o individuo procura um resultado intermedidrio (produtividade
elevada, por exemplo), estd buscando meios para alcangar resultados finais (dinheiro,
beneficios sociais, apoio do supervisor, promogédo ou aceitagio do grupo).

A Figura 4 representa a expectincia de resultados finais através do alcance de
resultados intermediarios, onde a produtividade elevada (resultado intermediario) ndo
tem valéncia em si, mas ganha-a enquanto estiver relacionada com o desejo do
individuo de atingir determinados resultados finais.

A relacdo entre resultado intermedidrio e resultado final é denominada
instrumentalidade. A instrumentalidade apresenta valores que variam de +1,0 a -1,0
(como os coeficientes de correlagdo), dependendo de estar diretamente ligada ao alcance

dos resultados finais ou ndo.
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Figura 4
Modelo de Expectancia Aplicado
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FONTE: Chiavenato, 1992.

De acordo com Bergamini (1990), todo o esfor¢co dispensado na busca de
determinado resultado ¢ conseqiiéncia do valor que atribui a esse resultado.

Para Lewin (1936) apud Bergamini (1990), a valéncia é positiva quando os
objetos, as pessoas ou as situagdes podem ou prometem satisfazer as necessidades
presentes do individuo e € negativa quando podem ou prometem ocasionar algum
prejuizo ou dano. »

Para reforcar o link entre o estudo da expectincia e a implanta¢do de um Sistema
de Remuneracdo estratégica pode-se citar Lawler (1975) apud Bergamini (1990) que
encontrou evidéncias de que o dinheiro pode motivar ndo apenas desempenho, como
também companheirismo e dedicagio.

Lawler (1975) apud Bergamini (1990) verificou que o dinheiro tem apfesentado
pouca poténcia motivacional em virtude de sua incorreta aplica¢do pela maior parte da
organizagdes. A relacdo ndo consistente entre o dinheiro e o desempenho, em muitas

organizagdes, € devida a uma infinidade de razdes.

As conclusdes de Lawler sdo:
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® As pessoas desejam dinheiro porque este permite-lhes ndo s6 a satisfacdo das
necessidades fisiolégicas e de seguranga, mas também déa plenas condigdes
para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagdo. O
dinheiro € um meio e ndo um fim.

® As pessoas créem que seu desempenho é, ao mesmo tempo, possivel e
necessdrio para obter mais dinheiro.

A teoria da expectincia pode ser expressa pela equagio reproduzida na Figura 5.

Figura 5

Teoria da Expectancia

Crenga de que o
N dinheiro satisfard
Necessidades ¥ as necessidades
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nio satisfeitas

Crenga de que a
obtengdo de dinheiro
requer desempenho

FONTE: Chiavenato, 1992,

Para Porter et al. (1975), as organiza¢des geralmente oferecem recompensas no
intuito de obter a motiva¢do e um maior comprometimento para com a organizagao.
Conforme os autores, do ponto de vista dos individuos, 0 pagamento pode motivar uns
enquanto para outros ndo € tao importante. Um caminho eficaz para obter os esforcos
dos individuos € buscando descobrir quais os esfor¢os que devem ser realizados, o que
os individuos devem fazer para alcangé-los, bem como sua fonte de motivagéo.

A Figura 6 apresenta um modelo de sistema de expectativas desenvolvido por
Batten (1990), onde a motivagdo para resultados é baseada em vérias fases. Torna-se
relevante ressaltar que a Fase 1 estd em destaque ja que estd representada como a fase
de pesquisa, a qual reflete a situagio deste estudo.

As préximas fases, baseadas no diagnéstico realizado, estariam representadas
pelo planejamento, organizagio e execugdo ou seja a tomada de ac¢do pelos gestores do

processo no intuito de corrigir seu andamento, quando necessario. Se for verificada a



40

necessidade de tomada de agdo ¢ necessario que haja uma sinergia entre os envolvidos
no processo no intuito de afirmar as for¢as para um resultado com sucesso. Em seguida,
conforme Fase 7, basta o controle, fazendo uma anélise do processo de motivagio para

resultados e aplicando sucessivas pesquisas.

Figura 6

Sistema de Administracio por Expectativas
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FONTE: Batten, 1990,

Segundo DeSanctis (1983), embora a teoria da expectincia ndo possa explicar
todas as variagdes no comportamento humano no trabalho, contribui para um eficaz

gerenciamento na implantagdo de um novo programa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo compreende o design geral da pesquisa, incluindo a metodologia
de pesquisa aplicada, bem como o modelo de pesquisa adotado e a defini¢io das
varidveis de pesquisa. Apresenta ainda, a defini¢do do instrumento de coleta de dados e
outras fontes de evidéncia, a escolha do local de pesquisa, a defini¢do da populacio e da
amostra, a aplicacdo de um pré-teste € o tratamento estatistico dos dados obtidos com a
aplicacdo do instrumento.

Os desafios percorridbs, os desafios inerentes ao planejamento do estudo, bem
como os desafios relacionados a operacionalizagdo do mesmo sdo apresentados neste
mesmo capitulo.

O estudo de caso, bem como os resultados da pesquisa e a andlise dos dados

obtidos podem ser evidenciados no préximo capitulo.

3.1 Metodologia de Pesquisa Aplicada

Esta pesquisa utiliza uma metodologia conhecida como estudo de caso baseada
nos trabalhos de Yin (1990). O estudo de caso desenvolvido € histérico e longitudinal,
onde buscou-se resgatar informagdes durante um periodo no tempo. O periodo levado
em consideragdo foi do 1° semestre de 1996 ao 3° trimestre de 1998. Segundo Abreu
(1995), estudos retrospectivos sdo fundamentais porque permitem a comparagio dos
fatos no decorrer de um periodo no tempo.

Segundo Leonard-Barton (1990, p. 249), “um estudo de caso é uma histéria do
passado ou um fenémeno atual.” De acordo com Yin (1990), estudos de casos sdo
utilizados quando h4 a necessidade de entender um fendmeno social complexo, porque
permite uma visdo holisticé de eventos que ocorrem em determinado periodo no tempo,
exemplo disto € a sua aplicabilidade em processos gerenciais e organizacionais.

Para Yin (1990), o estudo de caso ¢ um dos caminhos para a realiza¢do da
pesquisa de ciéncia social. Em geral, estudos de caso sdo as estratégias preferidas
quando as questoes “como” ou “por que” estdo presentes; quando o pesquisador tem um

pequeno controle sobre 0s eventos; e quando o foco € em um fendmeno contemporaneo
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entre alguns contextos na vida real. Para o autor, como uma estratégia de pesquisa, o
estudo de caso pode vir a ser utilizado em estudos organizacionais € de gerenciamento.
. Como tentativa de pesquisa, neste caso, tal metodologia contribui para o conhecimento
do fenémeno individual e organizacional.

Uma visdo errénea com relagdo as vérias estratégias de pesquisa existentes trata
da hierarquizacdo das mesmas. Pelo contrdrio, as varias estratégias de pesquisa
existentes podem ser combinadas no intuito de enriquecer a pesquisa, sendo que a
metodologia de estudo de caso permite ainda a utilizagdo de muiltiplas fontes de
evidéncia, por isso € considerada estratégica e a mais apropriada para a situacdo (Yin,
1990).

Para Godoy (1995), a pesquisa € de natureza qualitativa e quantitativa. A
abordagem qualitativa permite estudar os fendmenos que envolvem os individuos e
suas intrincadas rélagc")es sociais, estabelecidas em diversos ambientes. Nessa
perspectiva, um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre
e no qual faz parte, sendo analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o
pesquisador vai a campo buscando captar o fendmeno em estudo a partir da percepcio
das pessoas, considerando todos os pontos de vista relevantes.

Segundo Nélson Marangoni, Presidente da Associagdo Nacional de Empresas
de Pesquisa (1998) apud Magalhdes (1998), a pesquisa qualitativa, baseada em
opinides, sentimentos e motivagdes, ¢ uma modalidade de pesquisa em crescimento no
Brasil e antes desse tipo de andlise era dificil interpretar os resultados das pesquisas
estatisticas e suas implicacgdes, j4 que a quantitativa é expressa em nimeros que muitas
vezes precisam ser correlacionados para identificar o porqué de uma opinido.

A escolha dessa abordagem (Alves, 1991) deve-se ao fato de que esta é uma
alternativa compativel com o estudo de caso e, principalmente, porque a pesquisa
qualitativa parte do pressuposto de que as pessoas agem em funciio de suas crengas,
percepgoes, sentimentos e valores, € seu comportamento tem sempre um sentido, um
significado que ndo se d4 a conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado.
Assim, a escolha dessa abordagem fica entendida como essencial para a compreensio

do fendmeno estudado.
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3.2 Modelo de Pesquisa e Definicio das Varidveis

De acordo com Abreu (1995), a importincia do modelo de pesquisa estd em
propor a medigdo das expectativas dos envolvidos no programa como um indicador de
resultados, combinando expectativas com uma visdo multifacetada do processo.

O modelo de pesquisa foi elaborado com base no modelo de pesquisa utilizado
na tese de doutoramento de Abren (1995). A premissa fundamental é que as
expectativas de cada um dos envolvidos no processo influenciam o processo de
implementacdo de um Programa de Participacdo nos Resultados € o modelo visa
prover as organizagbes com uma ferramenta que possibilite planejar o processo e
corrigir o rumo do programa quando necessério.

Foram selecionadas as seguintes variaveis para o entendimento do modelo de
pesquisa: Expectativas, Competéncia dos gestores e Sucesso. Serdo apresentadas aqui
cada uma das varidveis selecionadas visando correlacionar este estudo com o estudo

desenvolvido por Abreu (1995). A varidvel EXPECTATIVAS € apresentada a seguir.

Expectativas Expectativas
(Abreu, 1995) (Beckhauser, 1999)
- Importancia do IS - Importancia do PPR
- Probabilidade de sucesso do IS - Probabilidade de sucesso do PPR
- Qualidade do IS - Qualidade do PPR
- Mudangas organizacionais - Mudangas Organizacionais
- Outras mudangas - Outras mudangas

Expectativas

Segundo Zand e Sorensen (1975) e Eason (1988) apud Abreu (1995), as expectativas
podem ser vistas como uma forga motivacional encorajando ou inibindo as mudangas.
Na literatura, como j4 confirmado por Abréu (1995), nio ha uma lista pronta com todos
os tipos de expectativas. Como este estudo é uma reaplicagio da tese de doutoramento
de Abreu (1995), foram utilizadas as mesmas varidveis e 4reas de expectativas,
adaptadas ao objeto do estudo. As dreas de expectativas sdo preenchidas pela

importincia do programa, sucesso do programa, qualidade do programa, mudangas
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organizacionais causadas pelo programa, bem como outras mudangas ndo relacionadas
ao programa. Dentro de cada area, hd um conjunto de fatores que poderiam afetar as
expectativas dos envolvidos no processo. As expectativas puderam ser medidas pelas

seguintes varidveis:

Importincia

Aqui representada pela importancia que o PPR tinha para a empresa e para si mesmo.

Probabilidade de sucesso
A probabilidade de sucesso do ponto de vista do colaborador pode interferir no seu

comportamento € consequentemente no resultado do PPR.

Qualidade do PPR
Qualidade das metas, critérios e grau de conhecimento dos integrantes da comissdo

representativa dos colaboradores.

Mudancas Organizacionais

Mudangas esperadas e ocasionadas em virtude do PPR.

Outras mudancas
Mudangas paralelas ao andamento do PPR, capazes de influenciar as expectativas dos
envolvidos no processo.

A varidvel COMPETENCIA DOS GESTORES ¢ apresentada a seguir.

Competéncia dos gestores Competéncia dos gestores

(Abreu, 1995) ~ (Beckhauser, 1999)
- Estratégia de implementacdo - Planejar
- Infra-estrutura de implementagao - Implantar
- Manter
- Dar apoio

Competéncia dos gestores
A competéncia dos gestores ird influenciar a percep¢do que os envolvidos no processo

tém do programa em si. A competéncia dos gestores pdde ser medida pela:
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Competéncia dos gestores em planejar

A competéncia em planejar estd na capacidade dos gestores em planejar um programa
com qualidade a fim de que traga beneficios a organizacdo e aos colaboradores. Para
que o programa tenha qualidade € necessério que a meta estabelecida esteja ao alcance
daqueles que irdo buscar atendé-la e que os critérios de distribui¢io dos resultados
sejam coerentes com os esfor¢os dispendidos por cada um dos envolvidos. E necessario
ainda que os gestores do programa sejam conhecidos € tenham credibilidade perante

todos os envolvidos e perfil adequado, tendo em vista que s&o seus representantes.

Competéncia dos gestores em implantar
A competéncia em implantar estd respaldada na capacidade de introduzir a mudanca e

na capacidade de envolver os colaboradores.

Competéncia dos gestores em manter

A competéncia em manter o programa esti respaldada no repasse fregiiente de
informagdes num processo de gerenciamento através de feedback aos envolvidos a
respeito do programa implantado. A competéncia em manter estd respaldada ainda na
revisdo periddica da meta estabelecida e dos critérios de distribuicio dos resultados,

bem como na multiplicagdo do programa junto aos envolvidos.

Competéncia dos gestores em dar apoio
A competéncia em dar apoio consiste em tirar ddvidas dos envolvidos, sempre que

houver uma solicitagao.

A varidvel SUCESSO é apresentada a seguir.

Sucesso Sucesso
(Abreu, 1995) (Beckhauser, 1999)
- Aceitagdo do IS - Aceitagdo do PPR
- Grau de envolvimento com o IS - Grau de envolvimento com o PPR
- Satisfagdo com o IS - Satisfagdo com o PPR

- Valordo IS - Valor do PPR
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Sucesso

Segundo Cale e Curley (1987) apud Abreu (1995), o conceito de sucesso € tdo subjetivo
que torna-se dificil defini-lo. O sucesso na implementagdo neste estudo est4 baseado na
aceitagdo do programa, no grau de envolvimento do colaborador com o programa, na
eficdcia do programa para a reducdo de custos, aumento da receita, reducio de ndo
conformidades, organizacdo do trabalho e trabalho em equipe. O sucesso na
implementacdo depende ainda do esforgo dispendido versus beneficios obtidos. A falha
seria considerar esses itens ndo atendidos. A varidvel sucesso, pdde ser medida pelas

seguintes varidveis:

Aceitagao
Segundo Schultz et al. (1984) apud Abreu (1995), a aceitagdo € o inicio na adogdo de

uma inovagio pela organiza¢do ou na continuagdo da mesma na organizagio.

Grau de envolvimento

Conforme Abreu (1995), a aceitagdo poderia provocar um certo grau de envolvimento
no programa € € um indicador que reflete 0o que o colaborador sente a respeito do
mesmo. Segundo Bikson (1987) apud Abreu (1995), o envolvimento no programa é
uma condi¢do necessaria para o sucesso. Sendo a decis@o de se envolver baseada na
aceitagdo do programa, outros fatores que influenciam a eficicia do programa também

devem ser levados em consideragéo.

Satisfacdo

A satisfacdo em relagdo ao programa estd baseada no preenchimento das expectativas
dos colaboradores em relacdo ao mesmo e na eficicia do programa no contexto da
organizacdo. Segundo Ives et al. (1983) apud Abreu (1995), a satisfagdo dos envolvidos
€ potencialmente mensurdvel e geralmente aceitidvel para dar suporte a tomada de

decisdo por parte dos gestores do processo.

Valor do programa
valor do programa estid baseado nos beneficios obtidos comparados aos esfor¢os

dispendidos.
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A Figura 7 explicita a forma como essas varidveis interagem.

Figura7
Modelo de Pesquisa
Expectativas Sucesso
Varidvel Independente Varidvel Dependente
Competéncia
dos gestores
Varidvel Interveniente

Variaveis externas
FONTE: Abreu, 1995; modificado.

Ao readaptar as demais premissas desenvolvidas por Abreu (1995), pode-se
constatar que o sucesso (varidvel dependente) na implementagdo de um PPR baseia-se
nas expectativas (varidvel independente) € na competéncia em planejar, implantar,
manter e dar apoio (varidvel interveniente), configurando-se no modelo de pesquisa
deste estudo.

E necessario que sejam levadas em consideraco ainda, as varidveis externas
que podem interferir nas expectativas dos individuos.

Através do modelo de pesquisa apresentado, pode-se constatar que a
competéncia dos gestores pode interferir nas expectativas dos envolvidos no processo,
afetando consequentemente o sucesso do Programa.

A Figura 8 busca elucidar a influéncia da competéncia dos gestores durante as

fases do processo (planejamento, implantagio e implementagio) capaz de modificar as

expectativas dos envolvidos no processo.
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O Papel das Expectativas no Resultado do Processo
Fases do Processo
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FONTE: Abreu, 1995; modificado.

Sucesso
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3.3 Definicao do Instrumento de Coleta de Dados

Esta fase consistiu da aplicacdo de um questiondrio readaptado a partir do
questiondrio desenvolvido por Abreu (1995) com questes de miiltipla escolha e
dicotdmicas, incluindo questdes aberto-fechadas. Para as questdes de miltipla escolha
foi utilizada escala tipo Likert com graduagdo de 5 pontos com categorias
especificadas.

Para verificar o objetivo do estudo, foram coletados dados em um tunica etapa,
resgatando as expectativas dos envolvidos no processo de implementagdo - antes da
implantagdo e apds a implantagdo - € como eles percebiam os resultados do Programa
implantado.

O objetivo da aplicagdo do questiondrio consiste na verificacdo das
expectativas durante o processo, visando obter uma idéia retrospectiva de como o
processo de implementagdo do Programa foi conduzido, caracterizando o resultado
final, at¢ o momento da aplicagdo do questiondrio, através de taxas de sucesso ou
falha. As caracteristicas pessoais foram coletadas nesta mesma etapa.

Entrevistas ndo dirigidas foram conduzidas durante o periodo de coleta de
dados e pela disponibilidade propiciada pela situagdo, a observagdo foi constante,
permitindo a agregagdo de informagdes através de didlogos com alguns individuos
envolvidos no processo.

Os contetidos coletados foram analisados e avaliados nas diversas etapas da
pesquisa, sendo que os novos aspectos descobertos podem orientar agdes que
modifiquem as condigdes e as circunstancias indesejadas.

Nesta dindmica da participagdo do sujeito como essencial na constru¢do do

conhecimento, optou-se pelos seguintes instrumentos de coleta de dados:

Fontes Primarias: Questiondrio com questdes de miltipla escolha e dicotomicas,
incluindo questdes aberto-fechadas, permitindo ao participante construir seus relatos,
através de perguntas organizadas de acordo com os objetivos da pesquisa, sem a

assisténcia direta do pesquisador.



50

Fontes Secundarias: Consulta a diversos documentos sobre o tema da pesquisa.

O questiondrio, conforme Anexo 2, foi dividido em cinco etapas:
1* ETAPA - Medicgao de Expectativas (antes do PPR ter sido implantado)

* PARTE A - Expectativas sobre a importincia do PPR antes da implantacdo

As questdes relativas a este item consistiam em verificar a importancia do PPR para a
empresa € para si mesmo. Haja vista o grau de importincia que o PPR tem para a
empresa € para si mesmo, pode ser um fator que influencia o comportamento de um

individuo.

e PARTE B - Expectativas sobre o sucesso do PPR antes da implantacdo

As questdes relativas a este item consistiam em verificar a probabilidade de sucesso
do PPR do ponto de vista do colaborador. Se o colaborador acredita que € provavel o
PPR ter sucesso e ainda tem interesse nos resultados do PPR, o comportamento pode
vir a ser influenciado pelo grau de probabilidade de sucesso do Programa. Questdes
que buscavam identificar o grau de conhecimento sobre quem eram os integrantes da
comissdo representativa dos colaboradores, sua competéncia em planejar, implantar,
manter a dar apoio ao Programa e o grau de adequagdo da meta e critérios também
foram feitas, uma vez que podem influenciar a opinido do colaborador em relagéo ao

Sucesso.

e PARTE C - Expectativas sobre a qualidade do PPR antes da implantacdo

As questdes relativas a este item consistiam em verificar se o PPR visava atender aos
objetivos tanto da empresa como aos préprios objetivos do colaborador. O ndo
atendimento aos objetivos de ambas as partes pode vir a influenciar o comportamento

dos envolvidos no processo.

e PARTE D - Expectativas sobre as mudangas organizacionais esperadas antes da
Implantacao do PPR _
As questdes relativas a este item consistiam em verificar se o colaborador esperava

alguma mudanca em virtude da implanta¢do do PPR e como percebia cada uma dessas
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mudangas, j4 que a forma como o mesmo percebia poderia influenciar o seu

comportamento.
2°ETAPA - Medicio de Expectativas (apds o PPR ter sido implantado)

® PARTE A - Expectativas sobre a importdncia do PPR apés a implantacdo

As questdes relativas a este item consistiam em verificar a importancia do PPR para a
empresa € para si mesmo, haja vista o grau de importancia que o PPR tem para a
empresa e para st mesmo € um fator que pode influenciar 0 comportamento de um

individuo.

® PARTE B - Expectativas sobre o sucesso do PPR apds a implantacdo

As questdes relativas a este item consistiam em verificar a probabilidade de sucesso do
PPR do ponto de vista do colaborador. Se o colaborador acredita que é provavel o PPR
ter sucesso € ainda tem interesse nos resultados do PPR, o comportamento pode vir a
ser influenciado pelo grau de probabilidade de sucesso do Programa. Questdes que
buscavam identificar o grau de conhecimento sobre quem eram os integrantes da
comissdo representativa dos colaboradores, sua competéncia em planejar, implantar,
manter € dar apoio ao Programa e o grau de adequacdo da meta e critérios também
foram feitas, uma vez que podem influenciar a opinido do colaborador em relagio ao

~ sucesso.

® PARTE C - Expectativas sobre a qualidade do PPR apés a implantacdo
As questdes relativas a este item consistiam em verificar se o PPR visava atender aos
objetivos tanto da empresa como aos proprios objetivos do colaborador, 0 que pode

implicar na qualidade do Programa.

¢ PARTE D - Expectativas sobre as mudancas organizacionais causadas pela
Implantacdo do PPR
As questdes relativas a este item consistiam em verificar se houve alguma mudanga

organizacional causada pela implantacdo do PPR e como percebia cada uma dessas
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mudangas, j4 que as conseqiiéncias trazidas pelo PPR poderiam influenciar o seu

comportamento.

3* ETAPA - Medicio da Competéncia da Comissao Representativa dos

Colaboradores e Suporte Gerencial

* PARTE A - Sobre a competéncia da comissdo representativa dos colaboradores e
suporte gerencial

As questdes relativas a esta etapa consistiam em verificar a freqgiiéncia de informacées

sobre o que é o PPR, como contribuir com o0 PPR € o que 0 PPR pode proporcionar a

vocé, além de identificar se o colaborador realmente tinha conhecimento sobre quem

compde a comissdo representativa dos colaboradores, se concorda ou ndo com a

composi¢do da comissdo e o grau de adequacdo do perfil dos integrantes da mesma.

4* ETAPA - Mediciio de Sucesso

e PARTE A - Aceitacdo do PPR
A questdo relativa a este item consistia em verificar se o colaborador desejava que o
PPR continuasse sendo implementado. O desejo de continuidade do Programa pode vir

a influenciar o seu comportamento.

e PARTE B - Comprometimento com o0 PPR
A questdo relativa a este item consistia em verificar se o colaborador preocupava-se
com o PPR na execugdo de uma dada tarefa. O grau de comprometimento do mesmo

pode vir a influenciar o seu comportamento e consequentemente o sucesso do PPR.

e PARTE C - Eficdcia do PPR

As queSt(”)es relativas a este item consistiam em verificar se 0 PPR era eficaz para a
reducdo de custos, aumento da receita, redugcdo de ndo conformidades (programa
implantado na empfesa que visa o aperfeicoamento do sistema da qualidade), 5S

(programa implantado na empresa que visa a organizacdo no ambiente de trabalho) ¢
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para o trabalhd em equipe. O Programa de redugdo de ndo conformidade, Programa 58
¢ trabalho em equipe foram levados em consideragio porque sio consideradas

ferramentas fundamentais para a eficicia do PPR e de outros programas implantados.

e PARTE D - Valor do PPR
A questdo relativa a este item consistia em verificar se os beneficios trazidos pelo PPR

eram menores, iguais ou maiores que os esforgos dispendidos.

* PARTE E - Satisfacdo com o PPR

As questdes relativas a este item consistiam em verificar se o colaborador desejava
alteragdes na meta ou critérios € como considerava o PPR em relagdo a outros
programas implantados anteriormente. Consistia em verificar ainda se as expectativas
mudaram desde a implantagdo do Programa e qual a taxa de sucesso do mesmo

naquele momento.

5* ETAPA - Caracteristicas Pessoais

e PARTE A - A respeito do papel que ocupa
A questdo relativa a este item consistia em verificar se o colaborador ocupava ou ndo a

fungdo de geréncia ou coordenagio.

e PARTE B - A respeito da sua formagdo

As questdes relativas a este item consistia em verificar, além da fung¢io e as principais
atividades do colaborador em seu ambiente de trabalho, as demais caracteristicas
pessoais do colaborador tais como o grau de escolaridade, tempo de trabalho, local de

trabalho, renda, idade e sexo.

Para incrementar a credibilidade da pesquisa, além do questiondrio aplicado,
foram conduzidas entrevistas ndo dirigidas e outras seis fontes de evidéncias foram

utilizadas:
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Conducdo das entrevistas

Entrevistas ndo dirigidas foram realizadas com alguns colaboradores, concedendo
liberdade ao entrevistado para falar sobre o PPR, colocando como limite o propésito
da pesquisa. As entrevistas eram agendadas e um gravador foi utilizado visando
otimizar o tempo do entrevistador e do entrevistado, bem como manter a qualidade e a
integridade das informages. As entrevistas duraram cerca de uma hora. Tanto na
aplicagdo do questiondrio como na realizagdo das entrevistas, foi garantido o sigilo
absoluto sobre as informacdes obtidas e foi dado um destaque, ressaltando que tais

informag6es eram valiosas para a conclusio deste estudo e gestdo do Programa.

Documentagao

Foram utilizados os minutos de encontros, bem como outros registros escritos,
documentos administrativos (modelo do acordo, propostas, registro de progresso, €
outros documentos internos), bem como recortes de jornal e outros artigos divulgados

" na midia.

Registros de arquivo
Foram utilizados registros organizacionais tais como graficos organizacionais, listas de

nomes e dados previamente coletados sobre um local.

Observagdo Participante
E um modo especial de observacdo no qual o pesquisador ndo € meramente um
observador passivo. O pesquisador pode ter uma variedade de papéis dentro de uma
situacdo em um estudo de caso e ainda participar nos eventos que estdo sendo
estudados. Os papéis, ambos aplicdveis a situagdo da pesquisadora, podem ser
caracterizados por ser: |
e Membro do staff em um conjunto organizacional (faz pafte do quadro de
colaboradores da organizagdo).
e Tomador de decisdo chave em um conjunto organizacional (estd a frente do PPR,
representando os colaboradores).
Segundo Yin (1990), embora a técnica do observador participante tenha sido

mais freqiientemente usada em estudos antropolégicos de diferentes grupos culturais ou
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subculturais, pode ser utilizada em estudos que envolvem a organizagdo ou pequeno
grupo de pessoas. Fornece ainda, certas oportunidades ndo usuais para a coleta de dados
em um estudo de caso. A maior oportunidade € o pesquisador obter acesso a eventos ou
grupos que sdo inacessiveis para a investigagdo cientifica. Outra oportunidade ¢
perceber a realidade do ponto de vista de um observador e participante a0 mesmo tempo

do processo.

Notas de estudos de caso
Pode ser considerado o componente mais comum de uma base de dados. As notas
resultaram de entrevistas, observagdes e “boatos”. As notas foram guardadas,

permitindo o resgate, sempre que necessario.

Documentos de estudo de caso
Muitos documentos relevantes para o estudo de caso foram colecionados durante a
realizagdo do estudo. Foram anotadas as bibliografias desses documentos, para que

futuros pesquisadores possam obté-la.

Materiais tabulares
O estudo de caso consiste ainda de materiais tabulares coletados do local que esta sendo

estudado. Tais materiais incluem os dados quantitativos.

Antes da aplicagdo do questiondrio, foi realizado um pré-teste que € a ocasido
para um formal “ensaio geral”, no qual um plano de coleta de dados pretendido foi
utilizado com 25 colaboradores da organizagéo, no intuito de testar a aplicabilidade do
questiondrio elaborado. Dos 25 questiondrios enviados, 24 foram foram devolvidos
preenchidos. De acordo com Yin (1990), o objetivo principal da aplicagéo de um pré-
teste € garantir a relevancia e a efetividade do questiondrio a ser aplicado frente aos
objetivos propostos pela pesquisé.

O resultado da aplicagio do pré-teste, conforme Anexo 3, possibilitou levantar
os pontos fortes e fracos identificados no questiondrio que permitiram a realizagio de
um ajuste que foi considerado de grande valia.

A Figura 9 apresenta o design geral da pesquisa.
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3.4 Escolha do Local de Pesquisa

A experiéncia pratica com os desafios no processo de implementacdo de um
Programa de Participagdo nos Resultados despertou o interesse, tendo em vista a
necessidade de avaliar as expectativas que os colaboradores possuem em relagio ao
Programa como um todo, visando ampliar as garantias de sucesso do mesmo, através de
um processo continuo de feedback e conseqiiente corre¢do dos rumos do programa.
Outros pontos fortes pelos quais escolheu-se o local foi a disponibilidade (“portas
abertas”), conveniéncia (interesse entre pesquisador e pesquisados) e acessibilidade

(pesquisador atua na organizagdo e tem facil acesso aos dados).

3.5 Definicdo da Populacdo e Amostra

A populagdo alvo definida foi composta de todos os colaboradores que
ingressaram no Laboratério Médico Santa Luzia até 31 de dezembro de 1995, seis
meses antes do PPR ter sido implantado. Pelo fato do objetivo geral do estudo tratar do
resgate de expectativas, considerou-se o periodo minimo de seis meses suficiente, ja
que o PPR foi implantado somente no dia 1° de julho de 1996.

A amostra extraida da populagdo alvo divide-se em duas categorias: uma
estrategicamente selecionada formada pelos gerentes e coordenadores e outra, formada
por colaboradores que ndo ocupam fungdo de geréncia ou coordenagdo, selecionada
através do comando randdmico que aleatoriamente selecionou os respondentes,
identificados previamente por nimeros. Ao todo, foram 90 respondentes (50% da
populagdo alvo), sendo 27 escolhidos estrategicamente e 63 aleatoriamente, conforme
descrito a seguir:
¢ Gerentes: Todos os “elementos” da populagio foram selecionados.
¢ Coordenadores: Todos os “elementos” da populagdo foram selecionados.

e Colaboradores: Amostragem aleatéria simples, tendo em vista que cada
“elemento” da populagdo alvo definida tinha a mesma oportunidade de ser incluido
- na amostra. O método utilizado foi a compilagio de uma lista de todos os

elementos (colaboradores) da populacio, atribuindo a cada um deles um nimero



de 1 a 152 (ndmero de colaboradores com excegdo dos gerentes e coordenadores).
Com o auxilio do comando randdmico, os “elementos” da populagio foram
selecionados.

Apds a selecdo, os respondentes foram divididos de acordo com suas
caracteristicas pessoais. Segundo Silva (1998), as caracteristicas pessoais (varidveis
estatisticas) podem ser quantitativas e qualitativas. Dentre as quantitativas estdo
idade, renda e tempo de trabalho e dentre as varidveis qualitativas estdo fungio, local

de trabalho, grau de escolaridade e sexo.

3.6 Definicdo dos Envolvidos no Processo

Os envolvidos no processo estio definidos em trés grupos: gerentes,
coordenadores e colaboradores, que ndo ocupam fungdo de geréncia ou coordenagio.
Para este estudo, eles sao definidos como:

* Gerentes sdo pessoas que desempenham fungdes gerenciais, diretamente
responsdveis pelos coordenadores e/ou colaboradores de uma determinada
area ou setor.

¢ Coordenadores sio pessoas que desempenham fungdes de coordenagio,
diretamente responsaveis pelos colaboradores de-um determinado setor na
auséncia do gerente ou ainda sio pessoas responsaveis pela coordenagéo de

postos de coleta.
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* Colaboradores sdo pessoas que ndo ocupam fungdes gerenciais ou de

coordenagdo, mas desempenham atividades organizacionais sob a

orientacdo de gerentes e/ou coordenadores.
3.7 Técnica Estatistica Aplicada
A técnica estatistica aplicada para a medi¢do dos dados foi a “Distribuicdo de

Freqiiéncias” pelo fato de ser uma técnica simples e de grande valia para os achados

cientificos. A distribui¢do de freqii€ncias permitiu determinar o nimero absoluto €
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relativo de observagdes de cada classe. Para a construgdo da distribuicio de
freqiiéncias para os dados amostrais, tomou-s¢ os dados brutos que foram
transformados em um rol e entdo deu-se seqiiéncia as seguintes etapas:

(a) Contagem da freqiiéncia das respostas de cada questdo, conforme as categorias.

(b) Estabelecimento dos mimeros relativos a partir dos nimeros absolutos.

(¢) Apresentagdo dos resultados em freqiiéncias relativas, utilizando graficos de
barras, expondo as categorias ao longo do eixo vertical e as freqiiéncias relativas
ao longo do eixo horizontal. O grafico de barras, similar ao grafico de colunas,
foi escolhido pelo fato das legendas das categorias serem relativamente extensas,

permitindo uma melhor visualizagdo.

3.8 Desafios Percorridos

Em relacdo a aplicacdo dos intrumentos de coleta de dados, pode-se constatar
que pelo fato do PPR ser, ndo somente, um interesse da organizagio, mas também dos
colaboradores, poucos foram os desafios percorridos que merecem ser considerados.
Um deles € o fato da pesquisadora pertencer ao quadro de colaboradores do local
pesquisado e o outro € estar a frente do PPR, o que a principio poderia intimidar os
respondentes.

Através do questiondrio aplicado e das entrevistas realizadas, pdde-se perceber
certa tranqiiilidade por parte dos respondentes, mesmo mediante a presenca de um
gravador quando da realizacdo das entrevistas, visando otimizar o tempo do
entrevistador e do entrevistado, bem como manter a qualidade e a integridade das

informacoes.
3.8.1 Desafios Inerentes ao Planejamento do Estudo
Pelo ritmo de trabalho de uma organizacdo na area da saide, e sendo o tempo

um recurso cada vez mais escasso, a devolugdo de 11 questionarios dos 90 aplicados

foi comprometida mesmo que tenha sido prorrogado o tempo de entrega por mais sete
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dias, além dos sete dias previamente estabelecidos. Entretanto, foram analisados 79
questiondrios, mantendo a confiabilidade da pesquisa, j& que o erro amostral calculado
através da amostra obtida foi de 3,96% representando entdo um grau de confiabilidade

de 96,04%, superando o minino desejavel de 95%.

3.8.2 Desafios Inerentes a Operacionaliza¢io do Estudo

O questiondrio aplicado, dada a sua extensdo, demandou um periodo
relativamente longo para a tabulacdo, tendo em vista inclusive, a complexidade do
estudo.

Outro item trata do levantamento de recursos financeiros e materiais para a
realizagdo do estudo. O estudo foi realizado através de recursos financeiros proprios,

tendo o local pesquisado contribuido em parte com recursos materiais.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo compreende a evolugdo da construgdo do estudo que. partin da
apresentacdo do local pesquisado, cronologia do processo e os resultados obtidos
através de questiondrios respondidos pelos envolvidos no processo.

No que se refere a andlise dos conteddos, Alves (1991) relata que, devido a
natureza da pesquisa qualitativa, ¢ comum que ela gere um substancial volume de
contetidos, os quais precisam ser organizados e compreendidos.

Os resultados sdo apresentados através de varios graficos e as respostas obtidas
através das questdes aberto-fechadas, bem como os comentdrios obtidos através de
entrevistas ndo dirigidas, sdo correlacionados no intuito de dar fundamentagio aos
resultados encontrados.

Os resultados obtidos sdo na realidade, um diagnéstico da situagido encontrada
e através dos mesmos € possivel delinear algumas estratégias para a implementag¢ao do
Programa € uma avaliagdo sistematica deve ser realizada no intuito de verificar a

eficacia das mesmas.

4.1 Local Pesquisado

O local pesquisado foi o Laboratério Médico Santa Luzia, uma organizagdo que
ha 25 anos présta servicos de patologia clinica no intuito de auxiliar o' clinico no
diagnéstico das patologias. Estd sob a diregdo do médico patologista, Dr. Jodo Nilson
Zunino. Os servigos prestados abrangem a Grande ForianGpolis e algumas regides do
estado de Santa Catarina.

Além da sede, 1ocalizada no centro da Capital, possui quinze postos de coleta,
sendo onze préprios e quatro operando em sistema de franquia. Presta ainda,
atendimento 24 horas em trés hospitais € em uma clinica, sendo que dois hospitais e a
clinica estdo situados em Florian6polis € um outro hospital est4 situado em Sdo José.

Conta com a participagio de 280 colaboradores sendo 5,9% com pés-graduagéo,

21,4% com superior completo, 4,8% com superior incompleto, 53,1% com 2° grau
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completo, 3,7% com 2° grau incompleto, 5,2% com 1° grau completo € 5,9% com I°
grau incompleto.

Realiza uma média de 1.800.000 exames ao ano. Hoje, € o tinico Laborat6rio no
Brasil que possui duas acreditagoes: CAP (College of American Pathologists) concedido
pelo Colégio Americano de Patologistas, PALC (Programa de Acreditagio para
Laboratérios Clinicos) concedido pela Sociedade Brasileira de Patologia Clinica e uma

certificagfo: Sistema da Qualidade ISO 9002 .
Valores, Visdo, Missdo e Politica da Qualidade

Valores

e Trabalho em Equipe.

e Etica e Credibilidade.

¢ Cliente Satisfeito.

¢ Responsabilidade Social.

® Respeito ao Meio Ambiente.
Visdo

“Ser um Centro de Referéncia na drea da saide pela qualidade dos servigos prestados,

garantindo uma logomarca diferenciada no mercado.”
Missdo

“Exceléncia na prestagdo dos servigos através da satisfacdo do cliente, garantindo a

rentabilidade e o desenvolvimento do potencial humano.”

Politica da Qualidade

“Assegurar a satisfacdo dos clientes e da comunidade, 0 comprometimento dos
colaboradores, a parceria com os fornecedores, a eficiéncia e a eficicia dos processos,

garantindo a competitividade e o cumprimento do seu papel na sociedade.”
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4.2 O Processo de Implementacio do Programa de Partiéipagﬁo nos Resultados

O processo de implementagdo do Programa de Participagio nos Resultados consiste
das fases de planejamento, implantacdo e implementagio. Para mostrar a consisténcia
do processo, serd feita inclusive, uma retrospectiva da fase que precedeu o
planejamento, citando ainda os desafios e as oportunidades com a implementagio desse

Programa.

4.2.1 Desafios e Oportunidades

Um dos maiores desafios foi implantar um Programa “novo” nio somente dentro da
organizagdo, como em muitas outras organizagoes.
Uma grande oportunidade foi participar de um processo que visa uma participagio

cada vez maior do colaborador na gestao da organizagdo.

4.2.2 Cronologia do Processo
Antes do Planejamento do Programa

O Diretor Presidente da organizacdo, hé cerca de dez anos, possuia a intengdo de
implantar um modelo de gestdo mais participativo, que possibilitasse inclusive, a
participacdo dos colaboradores nos resultados da empresa.

A intencdo até entdo, ndo havia sido colocada em prética pelo fato dos encargos
trabalhistas, previdencidrios e sociais serem agregados aos valores a serem distribuidos
aos colaboradores, tornando oneroso € invidvel a organizagdo a implantagdo de um
programa dessa natureza.

Com a Medida Proviséria (MP) 794/94 editada no governo do Ex-Presidente
Itamar Franco, surgiu a possibilidade de implantar um Programa de Participa¢do nos

Resultados sem agregacdo dos encargos sobre os valores a serem repassados aos
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colaboradores. Isso realmente, estimulou a dire¢do da empresa a propor a implantagio
dessa nova tecnologia de gestdo.

Para isso, através de uma anélise criteriosa sobre o assunto, deu-se inicio a mais
um processo, onde as etapas a serem percorridas exigiam um estudo mais aprofundado

sobre o assunto.
Fase de Planejamento do Programa

Deu-se inicio ao processo, de forma que os pontos estabelecidos pela MP fossem
atendidos. Tomando como base a MP, percebeu-se a priori que uma comissdo gestora
do processo deveria ser formada. Embora a MP néo estabelecesse o nimero de pessoas
que deveriam compor a comissio, ndo houve um desafio maior para a composi¢io da
mesma.

Entretanto, no dia 04 de abril de 1996 foi realizada uma assembléia gerali através
da Associacdo dos Funciondrios do Laboratério Médico Santa Luzia - AFLAMSU, hoje
ASSANLUZ, convocando todos os colaboradores para a votagdo dos integrantes da
comissdo representativa dos colaboradores.

A assembléia, contou com a participacdo de 10% dos colaboradores € como
previa a convocagdo, deu-se inicio a votacdo ap6s a 2* chamada, com o nimero de
presentes. Como a estrutura organizacional abrange a Grande Florianépolis, foi decidido
que a comissdo deveria ser'composta por representantes de forma que abrangesse toda a

estrutura, cujo objetivo era uma maior propagacio do proprio Programa.
Comissdo Gestora do Processo
Foram, deliberadamente, escolhidos cinco representantes. Segue 0s

colaboradores e os respectivos locais, os quais 0s mesmos iriam representar, conforme o

Quadro 5.
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Quadro 5

Comissao Gestora do Processo

REPRESENTANTES LOCAL

Bernardete Lurdes Binotto Laborat6rio no Hospital de Caridade

Elmur Campos Matriz (Setores Técnicos) e Postos de Coleta
Luciana Callegari Bez Fontana Laboratério no Hospital Regional

Patricia Beckhauser Matriz (Setores Administrativos)

So6nia Maria Dzis Giacomini Laboratério Biomédico (Ambulatério e Plantio)

FONTE: Laborat6rio Médico Santa Luzia

Fase de Implantagcdo do Programa

Ap6s formada a comissdo representativa dos colaboradores, a mesma iniciou um
estudo mais aprofundado sobre a MP para que um acordo que atendesse ambas as
partes, colaboradores e organizacao, fosse firmado.

Semanalmente, as reunides eram realizadas, contando, quando solicitado pela
comissdo, com a participagio dos representantes do empregador, Rita de Cdssia Walter
(Gerente administrativo/ financeiro) e Nilson Torres (Analista Administrativo).
Participavam ainda, sempre que solicitados, Maria Terezinha Gartner (mediadora),
Gerente de Recursos Humanos e atualmente, Diretora de Atendimento e
Desenvolvimento Organizacional e Dr. Jodo Nilson Zunino, Diretor Presidente.

Foram, praticamente, cerca de dois meses de estudo até que uma relacdo de
compromisso fosse firmada entre as partes envolvidas no pfocesso. |

Apds a formalizacdo do acordo, iniciou-se o processo de divulgagdo do
Programa de Participagdo nos Resultados através de treinamentos ministrados pela
prépria comissdo, onde 100% dos colaboradores foram treinados.

O acordo assegurava vantagens para os dois lados, o que é imprescindivel para
sedimentar as boas relacdes e assegurar a implementagdo das decisdes, 0 que é mais
importante que assegurar vantagens unilaterais. |

O essencial numa negociagdo € saber o que uma parte espera da outra, tanto no
que tange as relagdes, como no que toca aos resultados, respeitando sempre as

diferencas e os anseios individuais das partes.
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ApGs a implantagdo do Programa no dia 1° de julho de 1996, a comissio,

mensalmente, buscava subsidios através das planilhas concedidas pelo setor de

Custos/Contabilidade.

Com o objetivo de propagar ainda mais o PPR, cada setor passou a possuir um

Multiplicador PPR que representa o setor nas reunides mensais que passaram a ser

feitas. Com o mesmo objetivo, um jornal interno mensal chamado “PPR - A informagdo

em suas mdos” também foi elaborado.

4.3 Perfil da Amostra

Ap0s o ajuste do questiondrio, o mesmo foi aplicado para a amostra cujo perfil

esta representado na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil da Amostra
Por Funciao Nuamero Absoluto Nimero Relativo
Gerentes 13 16,46%
Coordenadores 20 25,32%
Colaboradores 46 58,23%
Total 79 =100%

Por Grau de Escolaridade

Niamero Absoluto

Nuimero Relativo

1° grau incompleto 07 8,86%
1° grau completo 03 3.8%
2° grau incompleto 03 3,8%
2° grau completo 24 30,38%
3° grau incompleto 08 10,13%
3° grau completo 19 24,05%
Pds-Graduagio 10 12,66%
Outro 0s 6.33%
Total 79 =100%
Por Sexo Nimero Absoluto Nimero Relativo
Feminino 54 68.35%
Masculino 25 31,65%
Total 79 100%
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Por Local Namero Absoluto Nuamero Relativo
Hospital Regional 06 7.59%
Hospital de Caridade 05 6,33%
Postos de Coleta . 12 15.19%
Matriz 49 ’ 62.03%
Biomédico 07 8.86%
Total 79 100%

Por Tempo de Trabalho Numero Absoluto Nimero Relativo

Entre 2 ¢ 3 anos _ 09 11,39%
Menos do que 5 anos 21 26.58%
Menos do que 10 anos 28 35,44%
Menos do que 15 anos 12 15,19%
Menos do que 20 anos 08 10,13%
Mais do que 20 anos 01 1.27%
Total 79 100%

Por Renda Niamero Absoluto Nimero Relativo
Menos de R$ 500,00 26 3291%
R$ 500,00 a R$ 1.000,00 31 39,24%
R$ 1.000,00 a R$ 1.500,00 ) 12 15.19%
R$ 1.500,00 a R$ 2.000,00. 07 8.86%
R$ 2.000,00 a R$ 2.500,00 02 2.53%
Acima de R$ 2.500,00 01 1,27%
Total 79 100%

Por Idade Nuamero Absoluto Nuamero Relativo
Menores de 20 anos - -
20 a 30 anos 36 45.57%
31 a 40 anos 34 43,04%
41 a 50 anos 07 8,86%
Mais que 50 anos 02 2,53%
Total 79 100%

FONTE: Tabela elaborada pela autora com base em questiondrio aplicado.

4.4 Analise dos Dados

A andlise dos dados consiste da andlise comparativa das expectativas antes e
apods a implantagdo do PPR, medi¢do da competéncia da comissio representativa dos

colaboradores e suporte gerencial do PPR e medicao de sucesso do PPR.
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4.4.1 Anilise Comparativa das Expectativas Antes e Apds a Implanta¢io do PPR

Probabilidade de Sucesso do PPR

Percebe-se que os colaboradores passaram a considerar mais provavel o PPR ter
sucesso apoOs a implantacdo do mesmo do que antes, tendo em vista que antes 44,3%
consideravam provavel, enquanto apés, 54,43% passaram a considerar provavel. Da
mesma forma, antes 10,13% consideravam muito provédvel enquanto apds 27,85%
passaram a considerar muito provavel.

O que pode ter influenciado a opinido dos colaboradores € o fato de perceber o
PPR como um programa que poderia dar certo, “porque ja havia dado certo em outras
empresas”, como citou um colaborador. E ainda, porque poderia dar retorno, ja que era
uma “idéia nova com uma visdo compensadora” na opinido de outro colaborador.

A probabilidade de sucesso poderia estar atrelada ainda ao fato de considerar que
o PPR contaria com a participacdo de todos na concep¢io de um outro colaborador que

colocou que “todos se dedicariam”. A Figura 10 representa, graficamente, o resultado.

Figura 10
Probabilidade do PPR ter sucesso

Sobre a probabilidade do PPR ter sucesso
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.




69

Importéncia do PPR

O aumento na probabilidade de sucesso do PPR pode ser explicado pela
importincia que passou a ser dada ao Programa. Os colaboradores passaram a
considerar o PPR mais importante tanto para a empresa como para si mesmo apés a
implantacdo. Antes, 36,71% dos colaboradores consideravam o PPR muito importante
para a empresa € apos 45,57% passaram a considerar muito importante. Da mesma
forma, antes 29,11% consideravam muito importante para si mesmo, enquanto apds
44,30% consideram muito importante.

Comparando os percentuais 36,71% e 29,11%, cabe destacar que antes, 0s
colaboradores consideravam o PPR mais importante para a empresa do que para eles
mesmos. Percebe-se que apds a implantacdo, essa diferenca reduziu consideravelmente.

A Figura 11 representa, graficamente, o resultado.

Figura 11

Importancia do PPR para a empresa

Sobre a Importancia do PPR para a Empresa
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

A importincia dada ao PPR pode estar respaldada na concepgdo de alguns
colaboradores sobre o Programa. Um dos colaboradores colocou que o PPR ¢é
“importante na responsabilidade da administracdo do Laboratério Médico Santa Luzia

como um todo.” E provavel que a importancia esteja na forma de gestdo participativa,
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uma antiga reivindicacdo dos colaboradores, conforme visto na literatura. Um dos
colaboradores citou que a ‘“remuneracdo de forma participativa desperta os
colaboradores para os processos de mudanga que estdo ocorrendo no mundo”, enquanto
outro coloca que “o Laboratério Médico Santa Luzia mostra com isso, novos meios de
crescimento, atualiza¢@o e preocupagao com o futuro”.

A questdo da importancia para a empresa pode estar baseada na concepgdo de
alguns colaboradores, na reducio de custos, comprometimento e aumento dos lucros. “o
comprometimento € a redugdo do desperdicio”, bem como ‘“maior participacéo,
aumento dos lucros e reducd@o dos custos”, estdo dentre as respostas obtidas.

A questdo da importancia para si mesmo pode estar respaldada nas seguintes
respostas: “reconhecimento do papel com a participacdo nos resultados”, ‘“‘estaria
ajudando no crescimento e desenvolvimento da empresa € no meu crescimento e
desenvolvimento também”, “aumentar os meus rendimentos e da equipe de trabalho

(14° saldrio)” e “maior motiva¢do”. A Figura 12 representa, graficamente, o resultado.

Figura 12

Importancia do PPR para si mesmo

Sobre a Importancia do PPR para si mesmo
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Conhecimento dos Integrantes e Grau de Competéncia

Outro fator que também pode contribuir para a probabilidade de sucesso do PPR
€ o conhecimento dos integrantes que compdem a comissdo representativa dos
colaboradores, bem como seu grau de competéncia em planejar, implantar, manter e dar

apoio. A Figura 13 e Figura 14 representam, graficamente, os resultados.

Figura 13

Conhecimento dos integrantes da comissdo representativa
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Figura 14

Grau de competéncia da comissao representativa

Sobre o grau de competéncia da comisséo representativa
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.




72

Antes, 62,3% conheciam os integrantes da comissdo, enquanto apés 73,42%
conhece. Inclusive, o grau de competéncia da comissdo se elevou, o que também
contribui para a probabilidade de sucesso do PPR. Antes, 57,14% consideravam a
comissdo competente, enquanto apés 70,69% passaram a considerar competente. Isto
talvez deva-se ao fato de que os integrantes da comissdo sdo “esfor¢ados para apoiar e
buscar resultados positivos™ e porque “procuraram obter todas as informagcdes, inclusive
em outras empresas”, na concep¢do de alguns colaboradores. Ou ainda, por serem
“participantes das dreas técnica e administrativa e conhecedores da empresa”, além de
serem “pessoas conscientes, comprometidas e empenhadas com o processo”, na

concepe¢do de alguns colaboradores.

Conhecimento sobre a meta e os critérios de distribuicdo dos resultados

A respeito do conhecimento sobre a meta estabelecida no PPR e os critérios de
distribuicdo dos resultados, percebe-se que antes, 72,15% conheciam a meta
estabelecida, enquanto apés 81,01% passaram a conhecer, considerando inclusive mais
adequada apds a implantagdo 70,31% do que antes 57,89%. A Figura 15 e Figura 16

representam, graficamente, os resultados.

Figura 15

Conhecimento da meta estabelecida no PPR
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Figura 16

Grau de adequacio da meta estabelecida

Sobre o grau de adequacao da meta estabelecida
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Na concepgdo de alguns colaboradores, a “meta é ampla, vaga, o que dificulta o
seu alcance”, “a proposta era muito abrangente” e “é necessdrio a colabora¢do e
responsabilidade de todos.”

A respeito dos critérios estabelecidos no PPR, percebe-se que antes, 59,48%
conheciam os critérios, enquanto apds, 73,42% tém conhecimento, considerando
inclusive mais adequados ap6s, 62,07% do que antes, 51,06%. A Figura 17 e Figura 18

representam, graficamente, os resultados.

Figura 17

Conhecimento dos critérios de distribuicio dos resultados
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Figura 18

Grau de adequacao dos critérios de distribuicao dos resultados

Sobre o grau de adequacao dos critérios de distribuicao dos resultados
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Comparando os percentuais 72,15% e 59,48%, percebe-se que os colaboradores
tinham um maior conhecimento da meta do que dos critérios de distribuicdio dos
resultados.

Na concep¢do de alguns colaboradores, “quem trabalha e participa nos

resultados, ird participar da distribui¢do”, “enquanto uns se esforcam, outros ndo”.

Atendimento aos objetivos da empresa e aos seus proprios objetivos

Outro fator que também implica em uma maior probabilidade de sucesso € o fato
de um maior percentual dos colaboradores considerarem que o PPR atenda aos objetivos
tanto da empresa quanto aos seus objetivos. Antes, 70,89% consideravam que os
objetivos da empresa fossem atendidos, enquanto ap6s 87,34 pensam dessa forma. Com
relagdo ao atendimento de seus préprios objetivos, antes 73,42% esperavam que fossem
atendidos, enquanto apds, 94,94% pensam dessa forma.

Alguns colaboradores atrelam o atendimento aos objetivos da empresa pela
“reducdo de custos, o que era bom para a empresa”’, “produtividade e redugdo de

custos”, enquanto outros citam que “com o PPR, a empresa continua no mercado ¢ o
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colaborador com o emprego”. Na mesma linha de pensamento, na concep¢do de outro
colaborador, “se a empresa conseguisse os resultados esperados, eu receberia uma
gratificacdo pela colabora¢do nos resultados”, “a empresa conseguindo os resultados
esperados, com certeza, eu que contribui para esse resultado serei compensado” e
“acreditar significa meio caminho para o sucesso” na concepgdo de outro colaborador.

A Figura 19 e Figura 20 representam, graficamente, os resultados.

Figura 19

Atendimento aos objetivos da empresa
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Figura 20

Atendimento aos seus proprios objetivos

Atendimento aos seus préprios objetivos
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Mudancgas esperadas e ocasionadas

Em relacdo as mudancas esperadas e ocasionadas, uma pequena variagdo pode
ser apresentada através dos seguintes percentuais. Antes, 89,87% dos colaboradores
esperavam mudangas e ap6s, 93,67% afirmam ter ocorrido mudangas ocasionadas pela

implantagdo do PPR. A Figura 21 representa, graficamente, os resultados.

Figura 21

Mudancas esperadas e ocasionadas pelo PPR

Mudang¢as esperadas e ocasionadas pelo PPR
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Dentre as mudangas mais esperadas e que mais ocorreram na percep¢do dos
colaboradores de uma forma positiva, estio as mudangas relacionadas a Produtividade,
Desenvolvimento Pessoal, Desenvolvimento Profissional, Recompensas, Satisfagcdo no
Trabalho, Nivel de Responsabilidade e Redugdo de Custos.

Pode-se constatar que um pequeno aumento na Burocracia ocorreu,
considerando que o PPR tenha tornado-a maior do que antes. Talvez a burocracia tenha
sido influenciada por outras mudangas que ocorreram na organiza¢cdo no mesmo
periodo.

Na realidade, muitas mudangas ocorreram na organiza¢do simultaneamente.

Algumas podem ser citadas, tais como a centralizacdo da andlise de alguns materiais
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biol6gicos procedentes dos hospitais, contratagdo da consultoria do College of American
Pathologists (CAP), abertura de novos postos de coleta, implantacdo do sistema de

franquia e terceirizagdo parcial de alguns servigos tais como transporte e limpeza.

Mudangas paralelas ao processo de implementacdo do PPR

A opinido dos colaboradores pode ter sido influenciada por varidveis externas,
ou seja, por essas e outras mudancas que tenham ocorrido na organizacio. Varidveis
externas tais como mudangas ndo ocasionadas pelo PPR ocorreram para 53,16% dos
colaboradores, mas a maioria (61,9%) estd satisfeita. A Figura 22 e Figura 23

representam, graficamente, os resultados.

Figura 22

Ocorréncia de mudancas paralelas ao processo
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Dentre as mudancas citadas pelos colaboradores estdo: mudanga de fungdo,
redugdo de custos e implantacdo de novos procedimentos de trabalho. De acordo com os
percentuais obtidos, percebe-se que tais mudancas foram consideradas positivas do

ponto de vista dos colaboradores.




Figura 23

Grau de satisfacdo com as mudancas paralelas ao PPR

Grau de satisfacdao com as mudancas paralelas ao PPR
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Expectativas
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Outro ponto que merece destaque € que a maioria (62,03%) diz nio ter mudado

suas expectativas pelo fato de ndo ter ocorrido resultado no ano de 1997, o que pode ser

explicado pelo perfil e grau de comprometimento dos colaboradores perante a

implementacdo do PPR, pela cultura da empresa e também pelo fato de perceberem o

PPR como um processo que € aperfeicoado com o tempo. A Figura 24 representa,

graficamente, os resultados.
Figura 24

Mudancas nas expectativas
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Através das respostas em geral, percebe-se que no inicio do processo muitos
consideravam o PPR como um Programa de redugio de custos e ndo um Programa que
também visava o aumento da receita.

A visdo de reducdo de custos limita o propdsito de Programas dessa natureza,
mesmo porque em um determinado momento ndo haverd mais como reduzir
consideravelmente os custos, mas manté-los no nivel minimo desejavel, mantendo a
qualidade. A visdo de aumento de receita deve ser estimulada, o que tende a acarretar
uma maior produtividade e qualidade e conseqiiente satisfacdo dos clientes internos e

externos.

4.4.2 Anilise da Medicdo da Competéncia da Comissdo Representativa dos

Colaboradores e Suporte Gerencial do PPR

Percebe-se que ndo hd uma significativa diferenca entre a fregiiéncia de
informacgdes sobre “o que é o PPR”, sobre ”como vocé pode contribuir com o PPR” e
sobre "o que o PPR pode proporcionar a vocé”.

A maioria dos colaboradores tem recebido de moderadamente (29,11%) a
freqlientemente (29,11%), informacdes sobre “o que é o PPR”. Dos que tém recebido
informacdes, 32,43% considera razodvel, enquanto a maioria (52,7%) considera boa.

Em relacdo a freqii€ncia de informagdes sobre “como vocé pode contribuir com
o PPR”, a maioria recebe de moderadamente (26,58%) a freqiientemente (32,91%). Dos
que tém recebido informagdes, 30,26% considera razodvel e 48,68% considera boa.

Em rela¢do a freqii€éncia de informacdes sobre "o que o PPR pode proporcionar
avoceé”, a maioria recebe de moderadamente (37,97%) a freqiientemente (22,78%). Dos
que t€m recebido informagdes, 30,14% considera razodvel e 52,05% considera boa.

Em relagio a composic¢do da comissio representativa dos colaboradores, 70,89%
concorda e 64,56% considera adequado o perfil dos integrantes da mesma.

Em suma, 52,7% t€m recebido informagdes sobre “o que é o PPR”, 52,05%
sobre "0 que o PPR pode proporcionar a vocé” e 48,68% sobre “como vocé pode
contribuir”. Embora seja uma pequena diferenca, percebe-se que a freqiiéncia de

informagdes sobre “como vocé pode contribuir com o PPR” é menor do que os outros
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dois tipos de informagdes, o que pode inibir o comportamento e consequentemente 0
desempenho, ja que pode-se considerar como basico e fundamental saber “o qué fazer”
para alcancar a meta.

Sobre a comissdo, alguns colaboradores citam que “tém grande conhecimento
sobre 0 PPR e as equipes de multiplicadores facilita a comunicagio entre os setores,

2 ‘e

tanto trazendo, como levando opinides”, “eles t€ém condi¢des de passar as informagoes
com bastante clareza para os outros colaboradores”, “sdo pessoas que estdo aptas a nos
ajudar e orientar no sucesso do PPR” e “sdo integrantes sérios, comprometidos com a
empresa e t€ém a visdo das ansiedades da dire¢@o e dos colaboradores”.

Talvez pelo fato de considerarem a comissdo séria e comprometida é que a

credibilidade da mesma tenha aumentado apds a implantagido do PPR.

4.4.2.1 Analise da Medicao da Competéncia da Comissdo Representativa dos

Colaboradores e Suporte Gerencial do PPR por VARIAVEL: Principais Pontos

Por SEXO

Percebe-se que os colaboradores do sexo feminino vém recebendo informagdes
sobre “o que é o PPR” com mais freqiiéncia do que os colaboradores do sexo
masculino, ja que 31,48% do sexo feminino vém recebendo de fregiientemente a
sempre (20,37%), enquanto que 28% do sexo masculino vém recebendo de
moderadamente a freqlientemente (24%).

Sobre “como vocé pode contribuir com o PPR”, 32% do sexo masculino
raramente tém recebido algum tipo de informacdo, enquanto 37,04% do sexo feminino
freqiientemente. Enquanto 4,17% do sexo masculino consideram as informacdes
repassadas ruins, ninguém do sexo feminino assim considera.

A Figura 25 e Figura 26 representam, graficamente, os resultados.




Figura 25

Freqiiéncia de informacdes sobre “o que € o PPR” por sexo

81

Frequéncia de informagoes sobre
"O QUE E O PPR"

Conceitos

Ml Feminino
E Masculino

A1.a NUNCA

0% 5% 1

0% 15% 20% 25% 30% 35%
Percentuais
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Figura 26

Freqiiéncia de informacdes sobre “como contribuir com o PPR” por sexo
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Os colaboradores do sexo masculino t€m menos conhecimento sobre quem sido

os integrantes da comissdo jd que 36% desconhecem os integrantes, enquanto 16,67%

dos colaboradores do sexo feminino desconhecem. A Figura 27 representa,

graficamente, os resultados.
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Figura 27

Grau de concordancia com a composi¢ao da comissao por sexo
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Pelo fato da maioria dos gerentes serem do sexo feminino, € possivel que o grau
de comunicagdo entre gerentes do sexo feminino e colaboradores do sexo feminino seja
realizada com maior intensidade, o que justificaria o fato dos colaboradores do sexo
masculino receberem menos informagdes sobre o PPR, mas uma correlagdo das

varidveis estatisticas poderia identificar outras possiveis justificativas.

Por FUNCAO

Todos os gerentes e coordenadores tém recebido algum tipo de informacédo sobre
“0 que € o PPR”, ja 13,04% dos colaboradores nunca tém recebido algum tipo de
informacdo, sendo que a freqiiéncia de informacgdes para os gerentes sdo, no minimo,
moderadamente, enquanto para maioria dos colaboradores (67,39%) sdo no maximo
moderadamente.

Em relacdo a qualidade das informagdes recebidas, a maioria dos gerentes
(61,54%) consideram boas. Da mesma forma, os coordenadores, em sua maioria (60%)
também consideram boas. J4 para os colaboradores estd entre razodvel (35%) e boa
(45%).

A Figura 28 e Figura 29 representam, graficamente, os resultados.




Figura 28

Freqiiéncia de informacoes sobre “o que é o PPR” por funcio
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Figura 29

Qualidade das informacdes repassadas por funcido
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Sobre “como vocé pode contribuir com o PPR”, 6,52% dos colaboradores nunca
t€m recebido algum tipo de informagdo, enquanto os gerentes e coordenadores sempre
t€m recebido algum tipo de informacgdo. Uma parcela consideravel dos colaboradores
(23,91%) raramente t€ém recebido algum tipo de informagdo. Os coordenadores sdo os

que mais freqiientemente tém recebido (40%) e os gerentes s3o os que mais tém
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recebido ja que 30,77% sempre recebe. Dos colaboradores, 2,33% considera muito ruim
a qualidade das informacdes repassadas. Nenhum gerente ou coordenador considera. A

Figura 30 representa, graficamente, os resultados.

Figura 30

Freqiiéncia de informacoes sobre ‘“‘como contribuir com o PPR” por funcio
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Sobre “o que o PPR pode proporcionar a vocé”, 13, 04% dos colaboradores
nunca tém recebido informacdo, enquanto gerentes e coordenadores sempre tém

recebido algum tipo de informagdo. A Figura 31 representa, graficamente, os resultados.

Figura 31
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Todos os gerentes conhecem os integrantes da comissdo, enquanto 20% dos
coordenadores e 28,26% dos colaboradores ndo conhecem. Todos os coordenadores que
conhecem os integrantes da comissdo concordam com a composi¢do da mesma. Da
mesma forma, 93,94% dos colaboradores que conhecem, concordam com a composi¢io
da comissdo, enquanto 76,92% dos gerentes concordam.

Dos que conhecem a comissdo e em relacdo ao grau de adequagio do perfil da
mesma, a maioria dos gerentes (76,92%), a maioria dos coordenadores (87,5%) e a
maioria dos colaboradores (87,5%) consideram adequado. A Figura 32 representa,

graficamente, os resultados.

Figura 32

Grau de adequacao do perfil dos integrantes da comissdo por func¢io
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Por LOCAL

Percebe-se que ainda hd locais como o Hospital Regional, matriz e postos de
coleta que nunca t€m recebido algum tipo de informagdo (16,67%, 6,12% e 8,33%
respectivamente) sobre “o que é o PPR”. A Figura 33 representa, graficamente, os

resultados.




Figura 33

Freqiiéncia de informacdes sobre “o que € o PPR” por local
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Sobre “como vocé pode contribuir com o PPR”, 4,08% da matriz ¢ 8,33% dos

postos de coleta nunca tém recebido algum tipo de informacdo. A Figura 34 representa,

graficamente, os resultados.

Figura 34

Freqiiéncia de informacdes sobre “como contribuir com o PPR” por local
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Sobre “o que o PPR pode proporcionar a vocé”, 16,67% do Hospital Regional,
8,16% da matriz e 8,33% dos postos nunca tém recebido algum tipo de informagdo. A

Figura 35 representa, graficamente, os resultados.

Figura 35
Freqiiéncia de informacdes sobre
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Os que mais desconhecem os integrantes sdo os colaboradores do Hospital
Regional (66,67%), seguido do Biomédico (42,86%), Hospital de Caridade (40%),
postos de coleta (33%) e matriz (10,2%). Dos que conhecem, 100% dos colaboradores
dos locais concordam, exceto a matriz onde 88,64% concorda com a composi¢do da
comissdo e 11,36% nado concorda com a composicdo da comissdo. A Figura 36
representa, graficamente, os resultados.

Talvez pelo fato da natureza do trabalho dos hospitais envolver mais o
colaborador com rotinas de urgéncia e emergéncia, 0 mesmo tende a estar mais
absorvido com os procedimentos técnicos € menos absorvido com as praticas
administrativas. Outro ponto que poderia ser citado € o fato dos hospitais e postos de

coleta estarem distantes da matriz, dificultando a propagacdo do Programa ou ainda,
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poderia ser justificado pelo fato dos multiplicadores ndo estarem cumprindo sua fungio

que consiste em busca e repasse de informagoes.

Figura 36

Grau de concordancia com a composicao da comissio por local
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Dos que conhecem, 100% dos colaboradores do Hospital Regional, Hospital de
Caridade e Biomédico consideram adequado o perfil dos integrantes da comissdo, sendo
que 75% dos postos de coleta consideram adequado e 81,82% da matriz também. A

Figura 37 representa, graficamente, os resultados.

Figura 37

Grau de adequacio do perfil dos integrantes da comisséo por local
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Por IDADE

Os que mais desconhecem os integrantes sdo os colaboradores de 20 a 30 anos
(27,78%) e todos que tém mais do que 50 anos. A Figura 38 representa, graficamente,

os resultados.

Figura 38

Grau de concordancia com a composicao da comissio por idade
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Por TEMPO DE TRABALHO

Ainda h4 colaboradores que trabalham h4 bastante tempo como os que trabalham
ha mais de 10 anos e menos de 15 anos, onde 16,67% ndo t€m recebido algum tipo de
informacdo sobre “o que é o PPR”.

A0 mesmo tempo, 0s que mais concordam com a composi¢do da comissiao sdo
0s que estdo ha mais de 10 anos e menos de 15 anos (83,33%) e os que menos
concordam sdo os que estdo hd mais de 15 anos e menos de 20 anos (37,5%).

A Figura 39 e Figura 40 representam, graficamente, os resultados.




Figura 39

Freqiiéncia de informacdes sobre “o que € 0 PPR” por tempo de trabalho
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Figura 40

Grau de concordancia com a composicio da comissdo por tempo de trabalho
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4.4.3 Analise da Medicéao de Sucesso do PPR

Aceitacdo do PPR

Todos os colaboradores desejam que o PPR continue, sendo que 34,18%
desejam que o PPR continue sendo implementado, mas com modifica¢oes. A Figura 41

representa, graficamente, o resultado.

Figura 41
Desejo de continuidade do PPR

Desejo de que o PPR continue sendo implementado

SIM, mas com [T D
modificagdes P e o

O Colaboradores

NAO

Conceitos

SIM

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Percentuais

FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Dentre as mudancas desejadas estdo, segundo as consideragoes dos
colaboradores: “metas devem ser revistas e adequadas a cada setor” e “beneficiar quem
mais se empenha com o Programa, proporcionando melhores condi¢des financeiras e

ambiente de trabalho”.

Comprometimento com o PPR

Uma considerdvel parcela dos colaboradores (43,04%) preocupa-se
freqiientemente com o PPR, enquanto 36,71% sempre se preocupam com o PPR na
realizacdo de uma determinada tarefa. A Figura 42 representa, graficamente, o

resultado.
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Figura 42

Preocupacio com o PPR na execucao de uma dada tarefa
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Eficdcia do PPR

Considera-se que o PPR € eficaz (39,24%) a muito eficaz (25,32%) para a
redugdo de custos e eficaz (43,04%) a muito eficaz (20,25%) para o aumento da receita.
Um ponto que merece destaque € que os colaboradores tém mais informagdo sobre a
redu¢do de custos (2,53% ndo tém informacdo alguma) do que sobre o aumento da
receita (10,13% ndo tém informagdo alguma). Talvez isto se deva a forma pela qual o
Programa foi introduzido.

A vis@o de redugio de custos é importante até o limite de redugdo possivel,
cabendo ressaltar que com um maior conhecimento sobre o PPR, os colaboradores
poderdo perceber que o Programa pode se tornar um meio de aumento de receita
mediante a um comprometimento cada vez mais crescente com a qualidade dos

produtos e/ou servigos. A Figura 43 representa, graficamente, o resultado.




Figura 43

Eficacia do PPR para a reducio de custos e aumento da receita
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relagio a redugcdo de ndo conformidades, a maioria considera entre
razoavelmente eficaz (39,24%) e eficaz (31,65%), mas € necessédrio ressaltar que
11,19% nao tém informagdo alguma.

Em relacdo ao Programa 5§, a maioria considera entre eficaz (50,63%) e muito
eficaz (34,18%). J4, em relacdo ao Trabalho em Equipe, a maioria considera entre
eficaz (46,84%) e muito eficaz (22,78%).

A preocupagdo com os itens citados deve-se ao fato de que reduzindo ndo
conformidades, mantendo o ambiente de trabalho limpo e organizado e o
relacionamento harménico entre colaboradores refletird na qualidade do atendimento e

consequentemente em um grau elevado de satisfagdo por parte dos clientes, gerando

receita e contribuindo entdo para o PPR. O PPR € um meio e um fim ao mesmo tempo.

Valor do PPR

Em relag¢@o aos beneficios versus os esfor¢os para implementar o PPR, 46,84%
consideram os beneficios iguais aos esforcos, enquanto 34,18% consideram os
beneficios maiores que os esforgos dispensados. A Figura 44 representa, graficamente, o

resultado.




Figura 44

Beneficios versus Esforcos
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Satisfa¢do com o PPR

Em relacdo a mudanca na meta, 37,97% gostariam que a meta fosse mudada e

35,44% gostariam que os critérios fossem mudados. A Figura 45 representa,

graficamente, o resultado.

Figura 45

Desejo de mudanca na meta e critérios
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Em relagcdo as expectativas iniciais, percebe-se que a maioria (56,96%) estd
satisfeita, enquanto uma consideravel parcela (30,38%) esta razoavelmente satisfeita. A

Figura 46 representa, graficamente, o resultado.

Figura 46

Grau de satisfacio em relaco as expectativas iniciais

Grau de satisfagcdo com o PPR em relagao as expectativas iniciais
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relacdo a outros Programas implantados na empresa, a maioria (56,96%)

considera o PPR melhor, enquanto 32,91% consideram similar. A Figura 47 representa,

graficamente, o resultado.

Figura 47

O PPR em relacio a outros programas

O PPR em relagao a outros programas implantados
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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A maioria (51,9%) considera o PPR um sucesso, enquanto 31,65% considera
um razodvel sucesso. Comparando com a probabilidade do mesmo ter sucesso, tem tudo
para ser um sucesso ou ter muito sucesso. A Figura 48 representa, graficamente, o

resultado.

Figura 48

Taxa de sucesso do PPR

Taxa de sucesso do PPR
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Na concepgio dos colaboradores, o PPR “estimula os colaboradores a manter o
PPR, apo6s obterem os resultados”, “foi um grande desempenho e conquistas, pois foi
muito melhor trabalhar desta forma para a empresa e colaboradores”, “com o PPR estd
tendo um comprometimento didrio dos colaboradores para com a empresa e clientes e
“com a implantagdo do PPR, houve uma melhora relativa em relacdo aos programas
implantados”. Os comentdrios dos colaboradores buscam justificar o percentual elevado

de sucesso.
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4.4.3.1 Anélise da Medicao de Sucesso do PPR por Variavel: Principais Pontos

Por SEXO

Todos os colaboradores desejam que o PPR continue, sendo que os
colaboradores do sexo masculino preferem mais modifica¢des (40%) do que os
colaboradores do sexo feminino (31,48%). A Figura 49 representa, graficamente, o

resultado.

Figura 49

Desejo de continuidade do PPR por sexo
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Percebe-se que os colaboradores do sexo feminino consideram a redugdo de
custos mais eficaz para o PPR do que os colaboradores do sexo masculino. Enquanto
32% do sexo masculino consideram eficaz e 16% consideram muito eficaz, 42,59% do
sexo feminino consideram eficaz e 29,63% consideram muito eficaz. Além de haver
ainda colaboradores do sexo masculino que ndo possuem informagdo a respeito. A

Figura 50 representa, graficamente, o resultado.
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Figura 50

Eficacia do PPR para a reducio de custos por sexo

Eficacia do PPR para a Reducgao de custos

MUITO EFICAZ |~

EFICAZ ¢

[’ -

S RAZOAVELMENTE EFICAZ |

(7]

(]

5 POUCO EFICAZ -

3 @ Feminino
NADA EFICAZ [ @ Masculino

NAO TENHO INFORMAGAO [F—

S

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Percentuais

FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relacdo ao aumento da receita, 20% dos colaboradores do sexo masculino
ndo tém informacdo a respeito, enquanto somente 5,56% dos colaboradores do sexo
feminino ndo tém. A maioria dos colaboradores do sexo masculino considera entre
razoavelmente eficaz 32% e eficaz 28% o PPR para o aumento da receita, enquanto as
colaboradores do sexo feminino consideram de eficaz 50% a muito eficaz 22,22%. Cabe
ressaltar que os colaboradores possuem menos informagio sobre o aumento da receita

em relagdo a redugdo dos custos. A Figura 51 representa, graficamente, o resultado.

Figura 51

Eficacia do PPR para o aumento da receita por sexo

Eficacia do PPR para o Aumento da Receita
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Percebe-se que os colaboradores do sexo masculino desconhecem mais a meta e
os critérios do que os colaboradores do sexo feminino. A Figura 52 e Figura 53

representam, graficamente, os resultados.

Figura 52

Desejo de mudanca na meta por sexo
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Figura 53

Desejo de mudanca nos critérios por sexo
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Em relac@o as expectativas iniciais, percebe-se que a maioria dos colaboradores
do sexo feminino (66,67%) esta satisfeita, enquanto somente 36% dos colaboradores do
sexo masculino estdo satisfeitos e 48% estdo razoavelmente satisfeitos. A Figura 54

representa, graficamente, o resultado.

Figura 54

Grau de satisfacdo com o PPR por sexo

Grau de satisfagao com o PPR

MUITO SATISFEITO B

SATISFEITO ==
4
= RAZOAVELMENTE
Q SATISFEITO = i
3 @ Feminino
POUCO SATISFEITO @Masculino
NADA SATISFEITO
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Percentuais

FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Os colaboradores do sexo masculino consideram o PPR com razodvel sucesso
(40%) a sucesso (44%), enquanto a maioria dos colaboradores do sexo feminino

considera um sucesso (55,56%) e somente 27,78% consideram um razoavel sucesso.

Por FUNCAO

Todos os colaboradores desejam que o PPR continue, sendo que os
colaboradores que ocupam funcdo gerencial sdo os que menos desejam modificagdes,
pois somente 23,08% desejam modificacdes em relagdo aos coordenadores (40%) e
colaboradores (34,78%) que desejam.

A maioria dos gerentes (69,23%) e a maioria dos coordenadores (55%)
freqlientemente preocupam-se com o PPR na execucdo de uma dada tarefa, enquanto
uma parcela considerdvel dos colaboradores 21,74% se preocupa moderadamente. A

Figura 55 representa, graficamente, o resultado.
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Figura 55

Preocupacio com o PPR na execucdo de uma dada tarefa por funcio
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relagdo ao aumento da receita, a maioria dos gerentes (53,85%) considera
eficaz, enquanto a maioria dos coordenadores considera entre razoavelmente eficaz
(40%) e eficaz (40%). Cabe ressaltar que os colaboradores que ndo ocupam funcéio de
geréncia ou coordenagdo sdo os tnicos que ainda ndo tém informagdo sobre 0 aumento

da receita (17,39%). A Figura 56 representa, graficamente, o resultado.

Figura 56

Eficacia do PPR para o aumento da receita por funcio
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Cabe ressaltar que os colaboradores que nio ocupam fung¢do de geréncia ou
coordenacdo sdo os unicos que ainda ndo tém informagdo sobre a redu¢do de ndo
conformidades (19,57%).

A maioria dos gerentes (61,54%) e parte dos coordenadores (50%) consideram
os beneficios do PPR maiores do que os esfor¢os para implementa-lo. A maioria dos
colaboradores (58,5%) consideram os beneficios iguais aos esfor¢os para implementa-

lo. A Figura 57 representa, graficamente, o resultado.

Figura 57

Beneficios versus esforcos por funcio
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Talvez os critérios de distribuicdo dos resultados ou a prdpria atividade dos
colaboradores justifiquem o fato de haver uma considerdvel parcela dos colaboradores
considerando os beneficios inferiores aos esfor¢os para implementar o PPR.

Quanto as mudangas na meta estabelecida, 53,85% dos gerentes gostariam que
houvessem, enquanto a maioria dos coordenadores (55%) e dos colaboradores (45,65%)
ndo. Pode-se afirmar que 21,74% dos colaboradores desconhecem a meta, mais do que
os que ocupam fun¢do de geréncia ou coordenacdo. A Figura 58 representa,

graficamente, o resultado.




103

Figura 58

Desejo de mudanca na meta por funcao
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Quanto as mudangas nos critérios de distribui¢dao dos resultados, a maioria dos

gerentes (53,85%) e dos coordenadores (70%) gostaria que os critérios se mantivessem,

enquanto parte dos colaboradores também. Pode-se perceber que 23,91% dos

colaboradores desconhecem os critérios, mais do que os que ocupam fungéo de geréncia

ou coordenacdo. A Figura 59 representa, graficamente, o resultado.

Figura 59

Desejo de mudanca nos critérios por funcio
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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A maioria dos gerentes (69,23%) considera o PPR um sucesso. A maioria dos
coordenadores considera de razodvel sucesso (30%) a sucesso (45%). Parte dos

colaboradores também consideram um sucesso (50%).

Por LOCAL

Embora todos os colaboradores desejam que o PPR continue, a maioria dos

colaboradores do Hospital de Caridade (60%) deseja modificagdes. A Figura 60

representa, graficamente, o resultado.

Figura 60
Desejo de continuidade do PPR por local
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relac¢do ao grau de comprometimento com o PPR, a maioria do Biomédico
(57,14%) diz sempre ter em mente a preocupacdo com o PPR A Figura 61 representa,

graficamente, o resultado.
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Figura 61

Preocupacdo com o PPR na execuc¢io de uma dada tarefa por local
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Uma parcela considerdvel do Hospital Regional (33,33%) ndo tem informagao
sobre as ndo conformidades, mas dos que tém algum tipo de informagdo, consideram de
pouco eficaz (16,67%) a razoavelmente eficaz (50%). A Figura 62 representa,

graficamente, o resultado.

Figura 62

Eficacia do PPR para a reducéo de nido conformidades por local
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FONTE: Griéfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Quanto ao valor dado ao PPR, a maioria dos colaboradores do Hospital de
Caridade (60%) considera os beneficios do PPR iguais aos esforcos para implementa-lo.
A maioria do Biomédico (57,14%) considera os beneficios do PPR maiores que os
esforcos para implementa-lo. Os demais consideram os beneficios do PPR menores,
iguais ou maiores que os esforcos para implementd-lo. A Figura 63 representa,

graficamente, o resultado.

Figura 63

Beneficios versus esforcos por local
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Em relacdo a meta estabelecida, a maioria do Hospital de Caridade deseja
modificagdes (60%), enquanto os colaboradores do Biomédico sdo os que menos
desejam (71,43%).

Em relacdo aos critérios estabelecidos, a maioria do Hospital de Caridade deseja
modifica¢des (80%), enquanto a maioria dos demais ndo deseja, sendo que uma parcela
consideravel (42,86%) dos colaboradores do Biomédico desconhece os critérios de
distribuigao.

A Figura 64 e Figura 65 representam, graficamente, os resultados.




Figura 64

Desejo de mudanca na meta por local
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FONTE: Griéfico elaborado pela autora com base em questionério aplicado.

Figura 65

Desejo de mudanca nos critérios por local
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Por RENDA

Quanto ao valor dado ao PPR, percebe-se que a maioria (57,14%) dos que

percebem de R$ 1.501,00 a R$ 2.000,00 considera os beneficios maiores que o0s

esforgos para implementa-lo, enquanto os que percebem menos de R$ 500,00 sdo os que
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consideram os beneficios de inferiores (30,77%) a iguais (61,54%) em relacdo aos

esforcos para implementd-lo. A Figura 66 representa, graficamente, os resultados.

Figura 66

Beneficios versus esforcos por renda
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Uma parcela considerdvel dos que percebem menos de R$ 500,00 (38,46%)

desconhece os critérios. A Figura 67 representa, graficamente, o resultado.

Figura 67

Desejo de mudanca nos critérios por renda
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FONTE: Gréfico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Por GRAU DE ESCOLARIDADE

Os que mais desejam modifica¢des sdo os que possuem o 2° grau incompleto

(66,67%). A Figura 68 representa, graficamente, o resultado.

Figura 68

Desejo de continuidade do PPR por grau de escolaridade
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Para o aumento da receita, 42,86% dos que possuem 1° grau incompleto e
33,33% dos que possuem 1° grau completo, ndo possuem informagdes. A Figura 69

representa, graficamente, o resultado.

Figura 69

Eficacia do PPR para o aumento da receita por grau de escolaridade
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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Para a reducdo de ndo conformidades, 57,14% dos que possuem 1° grau
incompleto e 33,33% dos que possuem 1° grau completo ndo possuem informagdes. A

Figura 70 representa, graficamente, o resultado.

Figura 70
Eficacia do PPR para a reducfo de nao conformidades

por grau de escolaridade

Eficacia do PPR para a redugao de nao conformidades B Outro
EPés-Graduagao
W 3%g.completo
@3°g.incompleto
H2°g.completo
m2°g.incompleto
mi1°g.completo
@1°g.incompleto

RAZOAVELMENTE EFICAZ [E= = — = S

MUITO EFICAZ

EFICAZ

POUCO EFICAZ =

Conceitos

NADA EFICAZ

NARTENHD INFORMAQAO%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Percentuais

FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
Os que mais desconhecem a meta sdo os que possuem 1° grau incompleto

(71,43%). A Figura 71 representa, graficamente, o resultado.

Figura 71

Desejo de mudanca na meta por grau de escolaridade
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.




Em relacdo aos critérios de distribuicdo dos resultados, 71,43% dos que possuem

1° grau incompleto e 66,67% dos que possuem 1° grau completo desconhecem.

A Figura 72 representa, graficamente, o resultado.

Figura 72

Desejo de mudanca nos critérios por grau de escolaridade

Mudangas nos Critérios de Distribuicao dos Resultados
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FONTE: Grifico elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.

Cabe ressaltar que foram destacados os principais resultados, que demonstram

como os colaboradores percebem o Programa implantado.

Pode-se perceber, ao analisar os dados obtidos, que melhorias sdo necessérias

para o aperfeicoamento do Programa de Participacdo nos Resultados implantado no

Laboratério Médico Santa Luzia.

O levantamento dos dados permitiu a verificacdo das expectativas dos

colaboradores naquele momento.
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Cabe ressaltar que o objetivo geral do estudo foi alcangado, uma vez que as
expectativas dos colaboradores da organizagdo puderam ser medidas e melhorias,
através da andlise dos dados obtidos, sdo propostas no intuito de contribuir ao sucesso

do PPR. Dentre as propostas de melhorias podem ser citadas:

1. Revisao da meta e critérios de distribuicdo dos resultados

A meta, bem como os critérios de distribui¢do dos resultados devem ser revistos. As
metas poderiam ser divididas em metas individuais, setoriais e globais no intuito de
tornar cada um dos envolvidos mais responsavel pelo alcance das mesmas. Em relacio
aos critérios de distribui¢do dos resultados, os mesmos poderiam levar em consideracio

a contribuigdo de cada um para o resultado final do processo.

2. Revisao da forma de divulgacdo através da atuagdo da comissdo representativa
dos colaboradores
A comissdo representativa dos colaboradores deve realizar um trabalho mais intenso
através de um endomarketing cujo objetivo seria comprometer ainda mais os envolvidos

no PPR e proporcionar o feedback das agdes desses de uma forma mais eficaz.

3. Revisdo da relagdo entre o PPR e o dinheiro

A comissdo representativa dos colaboradores tem a fungdo de promover o PPR
como uma forma de participar nos resultados da organizacdo, relacionando o PPR ao
atendimento dos objetivos dos colaboradores e da organizacdo, ndo somente
relacionando o PPR ao dinheiro, mas promovendo ainda, a visdo do dinheiro como um

meio e ndo um fim,

4. Revisdo da relagdo entre o PPR e a reducdo de custos

Como ja mencionado anteriormente, a visdo de reducéo de custos limita o propdsito
de Programas dessa natureza, mesmo porque em um determinado momento nio havera
mais como reduzir consideravelmente os custos, mas manté-los no nivel minimo
desejavel, mantendo a qualidade. A visdo de aumento de receita deve ser estimulada o
que tende a acarretar uma maior produtividade, qualidade e conseqiiente satisfagdo dos

clientes internos e externos.



113

5. Envolvimento do suporte gerencial
Buscar um maior envolvimento junto as geréncias e coordenagdes no intuito de
dirimir duvidas sobre o PPR a fim de que possam atuar na fungio de facilitadores do

Processo.

6. Envolvimento dos multiplicadores
Reciclar os conhecimentos sobre o PPR para os multiplicadores no intuito de que
possam dirimir ddvidas sobre o PPR a fim de que possam atuar na funcdo de

multiplicadores do processo.

7. Feedback da pesquisa
Faz-se necessario dar um feedback da pesquisa aos respondentes, bem como
apresentar as propostas de melhorias tragcadas a partir da andlise dos resultados obtidos

na pesquisa.

Ao analisar os resultados, pode-se perceber que dentre os fatores mais
significativos para o sucesso ou falha na implementacio de um Programa de
Participag@o nos Resultados, podem ser citados:

e Estilo gerencial. |

¢ Credibilidade da comisséo representativa dos colaboradores.

® Grau de conhecimento sobre 0 assunto.

e Forma e freqiiéncia de repasse das informagdes.

* Modelo do acordo (metas e critérios de distribui¢do dos resultados).
¢ Acompanhamento através de campanhas, propagandas, etc.

¢ Desempenho dos multiplicadores.

Para Gongalves (1987), motivado pelo atendimento conjunto de suas
necessidades e expectativas, explicitas ou as vezes até apenas implicitas, o integrante da
organizagdo dedica-se a seu trabalho com entusiasmo, sendo capaz de modificar o
desempenho da prépria organizagio, em seu conjunto.

Na concepcao de DeSanctis (1983), as expectativas sdo definidas pelo grau de
atratividade por determinado resultado, pelas decisdes e tomada de agdo por parte dos

gestores e pela probabilidade de que um dado resultado esperado aconteca. Para a
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autora, as expectativas podem ser modificadas em fun¢do dos resultados porque geram
tendéncias e disposig(”)es,b 0 que poderia evitar “surpresas”.

E necessério gerar o comprometimento dos colaboradores e dos gestores junto
ao processo. Segundo Barros (1992), entre estar sensibilizado e estar comprometido, o
caminho pode ser longo. Podemos estar sensiveis quanto a importancia de um processo,
mas nao, por obrigacdo, estar comprometidos com os seus resultados. H4 uma distancia
entre essas duas atitudes.

Ao mesmo tempo, ndo devemos nos preocupar simplesmente com o fato de os
resultados obtidos atenderem ou ndo as metas. Na realidade, o que importa é descobrir o
porqué e de que maneira o processo mudou. Isso nos revelard como as pessoas
empregadas no processo se comportaram (Kondo, 1994).

| Segundo Hersey e Blanchard (1986), a gestdo eficaz de uma organizagio é
composta por quatro func¢des: produzir, implementar, inovar e integrar e todas as
funcgdes s@o interdependentes. Dessa forma, € necessario que os gerentes e lideres do
futuro possuam caracteristicas tais como o entendimento do comportamento pass.ado,
que permitird saber o porqué da pessoa agir dessa ou daquela forma, a previsdo do
comportamento futuro baseado no comportamento passado, mas levando em
consideragdo situacdes adversas e a orientacdo, mudanga e controle do comportamento
futuro, ndo no sentido pejorativo da palavra, mas com a intengdo de obter certa coesao
na equipe visando o melhor para o futuro da organizacdo e das pessoas que nela estio
inseridas.

O gerente e/ou lider capaz de desenvolver estas habilidades seriam na realidade
considerados cientistas de ci€ncias comportamentais aplicadas, mas conforme
Moscovici (1994), mesmo as situagdes bem planejadas podefn fugir ao seu controle e
configurar-se na prética, de forma bem diferente do esperado. Para evitar situagGes
dessa natureza, Weiss (1991) cita que € necessério atrelar motivacao e resultados como
um lago forte. H4 formas de engajar as pessoas no processo utilizando alguns métodos
tais como o estabelecimento de metas, um minimo de treinamento € 0 encorajamento
para a participacgdo no estabelecimento das metas (Lippitt et al.,1971).

McGregor (1973) corrobora com a conclusio da andlise dos resultados quando

coloca que as recompensas econdmicas sao importantes, mas outras recompensas



115

também devem estar atreladas tais como a plena utilizagio do talento e treinamento, o
status e as oportunidades de crescimento dentro de sua carreira profissional.

Se a inten¢do (Albuquerque, 1991) é a modemizagao das relagdes de trabalho,
nada mais natural que questionar sobre a visdo do trabalhador com referéncia ao tema.
Afinal, queremos que ele se torne um dos beneficidrios desse processo, € nao a vitima.

E necessdrio compreender que as pessoas sio diferentes no que tange a
motivagdo. As necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes
padrOes de comportamento; os valores sociais também sdo diferentes, as capacidades
para atingir os objetivos sdo igualmente diferentes além do que as necessidades, os
valores sociais e as capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo.

Cabe aos gestores do processos (Townsend, 1993), descobrir se 0 que se
pretendeu transmitir foi recebido da mesma forma. Segundo o autor, as probabilidades
de sucesso, € claro, aumentam consideravelmente se aquilo que for transmitido estiver
claro e conciso.

Adotando um modelo de gestdo participativa eficaz, acredita-se que a empresa
produzird mais, agilizara os processos, impulsionando a qualidade e a produtividade e
maximizard o crescimento ¢ desenvolvimento da organizag¢do. E, no cendrio atual de
negocios sem fronteiras, ndo ha melhor maneira de assegurar a sobrevivéncia € a
prosperidade.

Enfim, implementar um programa de natureza participativa € manter as
organizagdes no mercado, € vé-las competitivas, crescendo e se auto-desenvolvendo em

prol de um bem individual, organizacional e social.

5 CONCLUSOES

O resultado deste estudo busca auxiliar as organizagdes a desenvolver estratégias
eficazes no processo de implementacdo de um PPR pelo entendimento de muitas for¢as
que influenciam o resultado do processo.

A importancia estratégica de um PPR agora e no futuro, a complexidade do
processo de implementagdo e a literatura existente sobre o assunto sdo razdes para

justificar a importancia deste estudo.
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No modelo proposto, o PPR € tratado como um processo de gerenciamento de
uma inovag@o e de mudanga organizacional que requer um adequado equilibrio entre
organizacao e tecnologia.

E necessirio que se gere o comprometimento em relagio aos programas
implantados pelas organizagées que visem a melhoria continua. A empresa é a
integrag@o de individuos e os individuos estdo mais exigentes, estejam eles na posi¢do
de clientes externos ou clientes internos € nao se pode deixar de consideré-los a partir
do momento em que as organizagdes dependem deles em ambas as situagdes.

A idéia inicial deste estudo foi ampliar a base de argumentacdo para
indispensaveis reflexdes sobre as expectativas. Os resultados obtidos refor¢am a idéia e
permitem gerar estratégias eficazes que possam minimizar as falhas € promover o
sucesso. Tendo como base a pesquisa, pode-se concluir que as maiores contribuigdes
deste estudo sdo:

e A verificacdo das expectativas dos colaboradores, como mecanismo de feedback
e gerenciamento do processo, principalmente se os dados forem coletados em
tempo real e de modo progressivo em varias etapas do processo.

e A medig¢do de expectativas sobre o Programa como um indicador de falha ou
sucesso, suprindo a organizagdo com uma ferramenta que possibilita
diagnosticar, avaliar o processo e corrigi-lo.

e Permite avaliar diferentes visdes por parte dos envolvidos no processo, dados tao
importantes num processo de mudanga organizacional.

Pelo fato de ter considerado um dos componentes do sistema de remuneragao
estratégica como uma nova tecnologia de gestdo, tendo como base a concepgdo de
alguns autores citados, ¢ que um estudo dessa natureza pode ser introduzido no
Programa de Pé6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo que proporciona um elo de

ligacdo entre o aluno, a universidade e a sociedade.

5.1 Limitacoes

Os resultados do estudo realizado, bem como os dados analisados dizem
respeito a realidade da organizagdo foco de estudo, ndo permitindo a inferéncia dos

dados para outras organizag¢des, exceto quando caracteristicas tais como o perfil dos
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respondentes, o meio e as varidveis externas forem similares as expostas nesta
pesquisa. | |

Outra limitagdo, dd-se em relagdo aos preconceitos que podem ser gerados, ou
seja, pelo fato da pesquisadora estar enVolvida no processo € ter talvez, menos

habilidade para trabalhar com os dados do que um observador externo.

5.2 Recomendacoes

A aplicagiio dos questiondrios que medem as expectativas, sempre que possivel,

deve ocorrer em tempo real e de modo progressivo.

5.3 Pesquisas futuras

O desenvolvimento deste estudo permite dar continuidade ao processo de
implementagdo do Programa em estudo, visando o alcance das metas estabelecidas
através da motivagdo de cada um dos envolvidos. O estudo da expectincia pode ainda,
vir a ser aplicado em outros programas que tenham como propulsores colaboradores
engajados pela motivacio, cuja percep¢do do processo pode vir a contribuir para o
sucesso € atenuar as falhas.

O questionario aplicado requer um aprimoramento, haja vista o volume de dados
gerados a ser trabalhados e pesos devem ser definidos para as expectativas analisadas no
intuito de verificar o que mais compromete os resultados do Programa implantado. O
questiondrio deve ser mais objetivo, sem perda da riqueza dos dados obtidos com o
modelo atual € o processo de aplicacdo do mesmo deve ser sistematico, cujo objetivo é
0 acompanhamento paralelo de acordo com as expectativas dos envolvidos.

As varidveis estatisticas podem vir a ser correlacionadas, buscando identificar

muitas vezes, as verdadeiras causas de um dado comportamento.
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Anexo 1
Medida Proviséria N° 1.397, de 11 de abril de 1996.

Dispde sobre a participacdo dos trabalhadores nos lucros

ou resultados da empresa e dd outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuigéo que lhe oferece o art.
62 da Constitui¢do, adota a seguinte Medida Proviséria, com forga de lei:

Art. 1°. Esta Medida Proviséria regula a participagdo dos trabalhadores nos
lucros ou resultados da empresa como instrumento de integracdo entre o capital € o
trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do art. 7° inciso X1 da
Constitui¢do.

Art. 2°. Toda empresa deverd convencionar com seus empregados, por meio de
comissdo por eles escolhida, a forma de participacdo daqueles em seus lucros ou
resultados.

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

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

b) programa de metas, resultados ou prazos, pactuados previamente.

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

§ 3°. Ndo se equipara a empresa, para os fins desta Medida Proviséria:

a) a pessoa fisica;
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b) a entidade sem fins lucrativos que, camulativamente:

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

2. aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no
Pais;

3. destine o seu patrimdnio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso
de encerramento de suas atividades;

4. mantenha escriturac@o contabil capaz de comprovar a observancia dos demais
requisitos desta alinea, e das normas fiscais, comerciais e de direito
econdmico que lhe sejam aplicaveis.

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

§ 1°. Para efeito de apuragdo do lucro real, a pessoa juridica poderd deduzir
como despesa operacional as participa¢des atribuidas aos empregados nos lucros ou
resultados, nos termos da presente - Medida Proviséria, dentro do préprio exercicio de
sua constitui¢io.

§ 2°. E vedado o pagamento de qualquer antecipagio ou dismbuigﬁo de valores a
titulo de participacdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a
um semestre.

§ 3°. A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1996, em funcdo de eventuais

impactos nas receitas tributarias ou previdencidrias.
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§ 4°. .As participacdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em
separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipagdo do imposto de
renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo & pessoa
jﬁn’dica a responsabilidade pela retencéo e pelo recolhimento do imposto.

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

I. mediacgao;

II. arbitragem de ofertas finais.

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

§ 2°. O mediador ou o arbitro serd escolhido de comum acordo entre as partes.

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

§ 4°. O laudo arbitral tera forca normativa, independentemente de homologacao
judicial.

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

Pardgrafo Unico. Consideram-se empresas estatais as empresas piblicas,
sociedades de economia mista, suas subsididrias e controladas e demais empresas em
que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a

VOto.

\
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Art. 6°. Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n°
1.355, de 12 de marg¢o de 1996.
Art. 7°. Esta Medida Provisdria entra em vigor na data de sua publicacio.

Brasilia, 11 de abril de 1996; 175° da Independéncia e 108° da Repuiblica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Paulo Paiva

\
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Anexo 2

Modelo do Questionario Aplicado

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
Centro de Ciéncias Tecnol6gicas - CTC
Departamento de Engenharia de Produgio e Sistemas - EPS

Programa de Pdés-Graduagio em Engenharia de Produg¢io - PPGEP

As respostas a este questiondrio servirdo como base a uma pesquisa do Programa de Pds-Graduagéo
em Engenharia de Produgido da Universidade Federal de Santa Catarina, e tem por objetivo levantar as
expectativas dos colaboradores do Laboratério Médico Santa Luzia em relagfo ao processo de implementagio
do Programa de Participagio nos Resultados (PPR), implantado em 01 de julho de 1996.

O questiondrio é dividido em cinco etapas. Na 1% Etapa sdo questionadas as suas expectativas com a
implantagdo do Programa antes do mesmo ter sido implantado. Na 2* Etapa, as questdes sdo similares a 1°
Etapa, mas desta vez sdo questionadas as suas expectativas apds o Programa ter sido implantado. A 3* Etapa
requer a sua opinio sobre a competéncia da comissio representativa dos colaboradores e suporte gerencial. A
4* Elapa trata da medigdo de sucesso do Programa e, finalmente, na 5* Etapa sdo solicitadas algumas
caracteristicas pessoais.

O presente Estudo de Caso busca resgatar informagdes sobre o PPR desde o perfodo anterior a
implantagdo até o presente momento e suas respostas fornecerdo subsfdios para a elaborag@o de instrumentos
de feedback que permitirdo auxiliar os gestores de- Programas de Participacio nos Resultados no
desenvolvimento de estralégias efetivas em relagio a implementagdo de Programas dessa natureza nas
organizagdes, pelo entendimento de muitas forgas que influenciam o resultado do processo.

O resultado desta pesquisa, além de ser uma forma de avaliar 0 andamento de um PPR, servird
também como um “‘termdmetro” que possibilite verificar possiveis falhas no processo de implementagdo do
Programa no Laboratério, que possam ser identificadas e sanadas, subseqiientemente, antes do resultado final
de cada etapa.

A pesquisa serd aplicada com todas as geréncias, coordenadores € 35% dos demais colaboradores,
selecionados por sorteio, que tenham sido efetivados até 31 de dezembro de 1995.

Dada a complexidade do estudo, o questiondrio € relativamente extenso e o preenchimento correto €
de suma importincia, 0 que consiste em responder a todas as questdes visando maior fidedignidade do
resultado. Embora alguns dados sobre o respondente sejam necessdrios para a tabulagdo da pesquisa,
conforme a 5° Etapa - caracteristicas pessoais - a mesma ndo ¢ nominal, o que caracteriza sigilo absoluto, e 0s
dados serdo apresentados de forma condensada. Ap6s o preenchimento do questiondrio, 0 mesmo deverd ser
encaminhado aos meus cuidados.

Muito Obrigada.
Patricia Beckhauser
Mestranda em Engenharia de Produgio
Set./1998.
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1 ETAPA
Medicao das Expectativas

Esta é a primeira etapa do questiondrio e a sua resposta deverd ser dada com base na
'sua expectativa sobre o PPR antes do mesmo ter sido implantado.

PARTE A - Expectativas sobre a importancia do PPR antes da implantacio

Al. Na sua opinido, qual era a importancia do PPR para o Laboratério?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE IMPORTANTE MUITO
" IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5

Al.1 Explique

A2. Na sua opinido, qual era a importancia do PPR para vocé?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE IMPORTANTE MUITO
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5

A2.1 Explique

PARTE B - Expectativas sobre o sucesso do PPR antes da implantacio

B1. Na sua opinido, qual era a probabilidade do PPR ter sucesso?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE ~ PROVAVEL MUITO
PROVAVEL PROVAVEL PROVAVEL PROVAVEL
] 2 3 4 5

B1.1 Explique
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B2. Vocé sabia quem eram os integrantes da comissdo representativa dos colaboradores?

( )SIM
( YNAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questiao B2.1

B2.1 Na sua opinido, qual era o grau de competéncia da comissdo representativa dos
colaboradores para planejar, implantar, manter e dar apoio ao PPR? :

NADA POUCO RAZOAVELMENTE COMPETENTE MUITO
COMPETENTE  COMPETENTE COMPETENTE COMPETENTE
1 2 3 4 5

B2.1.1 Explique

B3. Vocé conhecia a meta estabelecida no PPR?
( )SIM
( )YNAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questio B3.1

B3.1 Na sua opiniio, qual era o grau de adequagéo da meta estabelecida no PPR?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE = ADEQUADA MUITO
ADEQUADA ADEQUADA ADEQUADA ADEQUADA
1 2 3 4 5

B3.1.1 Explique

B4. Vocé conhecia os critérios de distribuigdo dos resultados estabelecidos no PPR?

( )SIM
( )YNAO
Se sua resposta for SIM, favor responder a questdo B4.1
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B4.1 Na sua opinido, qual era o grau de adequacao dos critérios de distribuig¢do estabelecidos?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE ADEQUADOS MUITO
ADEQUADOS ADEQUADOS ADEQUADOS ADEQUADOS
1 2 3 4 5

B4.1.1 Explique

PARTE C - Expectativas sobre a qualidade do PPR antes da implantacio

C1. Vocé esperava que o PPR fosse atender aos objetivos em geral do Laboratério?

()SM
{ )NAO )
(  )DESCONHECO OS OBJETIVOS DO LABORATORIO

C.1.1 Explique

C2. Voce esperava que o PPR fosse atender aos seus objetivos?

( )SIM
( )NAO

C.2.1 Explique

PARTE D - Expectativas sobre as Mudancas Organizacionais antes da implantacio

D1. Vocé esperava que iria acontecer algum tipo de mudanga em virtude da implantacdo do
PPR?

( )SIM
( )YNAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questao D1.1



D1.1 Quais os tipos de mudangas que voc€ esperava que iriam acontecer?
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(Por favor, selecione somente os tipos de mudancas esperadas em virtude da implantacio do
PPR e classifique como vocé via cada uma delas antes do PPR ter sido implantado, utilizando
uma das escalas). Segue um exemplo que poderd servir de base para facilitar o entendimento
da questdo: Se vocé esperava que o trabalho em equipe fosse mudar e vocé via tal mudanga

como razodvel, entdo:

Tipo de mudanca MUITO RUIM RAZOAVEL BOM

RUIM
DX. trabalho em equipe 1

2

4

MUITO
BOM
5

Tipo de mudanga MUITO
RUIM

Dl1.1.1 produtividade

N

RUIM RAZOAVEL BOM

MUITO
BOM

D1.1.2 desenvolvimento pessoal

D1.1.3 desenvolvimento profissional

D1.1.4 relacionamento no trabalho

D1.1.5 estabilidade no emprego

D1.1.6 plano de trabalho

D1.1.7 recompensas (pagamentos, beneficios)

D1.1.8 satisfagdo no trabalho

D1.1.9 carga de trabalho

D1.1.10 métodos de trabalho

D1.1.11 burocracia

D1.1.12 nivel de responsabilidade
D1.1.13 natureza da responsabilidade

D1.1.14 mudanga na estrutura de poder

D1.1.15 suporte de tomada de decisdo

D1.1.16 qualidade das informagoes

D1.1.17 supervisao do trabalho

D1.1.18 reducido de custos

O o e L T [ o e I [ [ Y (S SRR P R O

D1.1.19 reduco de pessoal

BN {0 [0 109 [ |19 1o {8 [0 {0 |19 (290 M9 [ {19 |22 [ b

QI |9 [W2 [ [ [ LD (LD [l [ (LI L9 (L9 (L LI W W LI W

N B N B N N B N B B F SN PN B B B B R N C N B

n fn [Un (L [t L {n [ [ [ [n L [n (L {Oh [a [ [ i

D1.1.20 outro (por favor, especifique)
1

2

3

4

5

D2. O que influenciou as suas expectativas sobre o PPR, ou seja, qual.o grau de importancia dos

itens relacionados abaixo na determinacgdo das suas expectativas iniciais?

(Escreva 1 para o mais importante, 2 para o segundo mais importante, 3 para o terceiro mais
importante, e assim por diante, sendo que cada niimero deverd aparecer uma inica vez, o que
implica em hierarquizar por grau de importdncia aqueles que foram representativos para

vocé).
) D2.2 seu conhecimento a respeito do PPR

) D2.4 outros setores/experiéncias compartilhadas
) D2.5 experiéncias de outros em outras organizagoes

) D2.7 pura intuigao

SN S SN S SN TN N N N

) D2.9 outro (por favor, especifique)

) D2.1 experiéncias passadas com programas similares

) D2.3 informagdes transmitidas pela comissdo do PPR

) D2.6 coisas que vocé tem lido em revistas e/ou jornais

) D2.8 expectativas dos colegas de trabaltho/opinides sobre o PPR
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2*ETAPA
Medicao das Expectativas

Esta é a segunda etapa do questiondrio e a sua resposta deverd ser dada com base na
sua expectativa sobre o PPR apds o mesmo ter sido implantado.

PARTE A - Expectativas sobre a importincia do PPR apés a implantacio
Na primeira etapa do questiondrio - Medi¢ao de Expectativas - vocé respondeu a uma
questdo similar a seguinte - Al. Contudo, a base da sua resposta na primeira vez era sua

expectativa sobre o PPR antes do mesmo ter sido implantado. Agora, espera-se que vocé
responda a mesma questdo baseado no PPR apos o mesmo ter sido implantado.

Al. Na sua opinido, qual a importincia do PPR para o Laborat6rio?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE IMPORTANTE MUITO
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5

Al.1 Explique

A2. Na sua opinido, qual a importancia do PPR para vocg?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE IMPORTANTE MUITO
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE
1 2 3 4 5

A2.1 Explique

PARTE B - Expectativas sobre o sucesso do PPR apés a implantacio

B1. Na sua opinido, qual a probabilidade do PPR ter sucesso?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE PROVAVEL MUITO
PROVAVEL PROVAVEL PROVAVEL PROVAVEL

1 2 3 4 5
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B1.1 Explique

B2. Vocé sabe quem sdo os integrantes da comissio representativa dos colaboradores?

( )SIM
( )NAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questdo B2.1

B2.1 Na sua opinido, qual é o grau de competéncia da comissdo representativa dos
colaboradores no planejamento, implantacao, manutengdo e apoio ao PPR?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE COMPETENTE MUITO
COMPETENTE COMPETENTE COMPETENTE COMPETENTE
1 2 3 4 5

B2.1.1 Explique

B3. Vocé conhece a meta estabelecida no PPR?

( )ySm™m
( )YNAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questdo B3.1

B3.1 Na sua opinido, qual é o grau de adequagao da meta estabelecida no PPR?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE ADEQUADA MUITO
ADEQUADA ADEQUADA ~ ADEQUADA ADEQUADA
1 2 3 4 5

B3.1.1 Explique




B4. Vocé conhece os critérios de distribui¢do dos resultados estabelecidos no PPR?

( )SIM
( )NAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questio B4.1

B4.1 Na sua opinido, qual é o grau de adequacdo dos critérios de distribui¢do estabelecidos?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE ADEQUADOS MUITO
ADEQUADOS ADEQUADOS ADEQUADOS ADEQUADOS
1 2 3 4 5

B4.1.1 Explique

130

PARTE C - Expectativas sobre a qualidade do PPR apés a implantacio

Cl. Vocé espera que o PPR atenda aos objetivos em geral do Laboratério?

( )SM
( )NAO )
() DESCONHECO OS OBJETIVOS DO LABORATORIO

C.1.1 Explique

C2. Vocé espera que o PPR atenda aos seus objetivos?

( )SIM
( )NAO

C.2.1 Explique
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PARTE D - Expectativas sobre as Mudangas Organizacionais apds a implantagiao
D1. Na sua opinido, aconteceu alguma mudanca que tenha sido causada pelo PPR?

( )SIM
( )NAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questao D1.1

D1.1 Quais os tipos de mudangas causadas pela implantagdo do PPR?

(Por favor, selecione somente os tipos de mudangas que na sua opinido tenham sido causadas
pela implantagcdo do PPR e classifique como vocé vé cada uma delas apés o PPR ter sido
implantado, utilizando uma das escalas). Segue um exemplo que poderd servir de base para
facilitar o entendimento da questdo: Se na sua opinido, o trabalho em equipe mudou em
virtude da implantagio do PPR e vocé vé tal mudanga como razodvel, entdo:

Tipo de. mudanca MUITO RUIM RAZOAVEL BOM  MUITO
RUIM BOM
DX. trabalho em equipe 1 2 m 4 S
o/ _
Tipo de mudanga MUITO  RUIM RAZOAVEL BOM  MUITO
RUIM BOM

DI1.1.1 produtividade

D1.1.2 desenvolvimento pessoal
D1.1.3 desenvolvimento profissional
D1.1.4 relacionamento no trabalho
D1.1.5 estabilidade no emprego
D1.1.6 plano de trabalho

D1.1.7 recompensas (pagamentos, beneficios)
D1.1.8 satisfacdo no trabalho

D1.1.9 carga de trabalho

D1.1.10 métodos de trabalho

D1.1.11 burocracia

D1.1.12 nivel de responsabilidade
D1.1.13 natureza da responsabilidade
D1.1.14 mudanca na estrutura de poder
D1.1.15 suporte de tomada de decisiao
D1.1.16 qualidade das informagdes
D1.1.17 supervisido do trabalho
D1.1.18 reducgio de custos

D1.1.19 reducio de pessoal

D1.1.20 outro (por favor, especifique)

el . Lo e Fe N e P P e P e P P e P e (el ]
B[00 [ (890 (D N D |1 |1 |89 |19 [ |19 [N R [N |9 [N |
(USH VAN OS (UL (DVR (VN (DU R (DU (WA ) (DR (UL (WA (WA (WA 3} (WA (RN (OR 3 (DR 38 (O8]
B B N O N N N S E N N N N N N BN B N e B B
L [ ln o [on Jon [n (o (G [n [ [un Bon [n o (L i [n

—_
[\
(93]
I
W
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D2. O que vem influenciando as suas expectativas sobre o PPR, ou seja, qual o grau de
importéancia dos itens relacionados abaixo na determinagio das suas atuais expectativas?

(Escreva I para o mais importante, 2 para o segundo mais importante, 3 para o terceiro mais
importante, e assim por diante, sendo que cada niimero deverd aparecer uma linica vez, 0 que
implica em hierarquizar por grau de importdncia aqueles que vem sendo representativos para
VOCé).

) D2.1 experiéncias passadas com programas similares

) D2.2 seu conhecimento a respeito do PPR

) D2.3 informagGes transmitidas pela comissido do PPR

) D2.4 outros setores/experiéncias compartilhadas

) D2.5 expeniéncias de outros em outras organizacdes

) D2.6 coisas que vocé tem lido em revistas e/ou jornais

) D2.7 pura intuigéo

) D2.8 expectativas dos colegas de trabalho/opinides sobre o PPR
) D2.9 outro (por favor, especifique)

S N N T T e W e NV N

D3. Até o presente momento, houve alguma mudanga no seu trabalho que ndo tenha sido
ocasionada pelo PPR?

( )SIM
( )NAO
( YNAO, ndo houve mudanga alguma relacionada ou ndao com o PPR

Se sua resposta for SIM, favor responder as questdes D3.1 e D3.2

D3.1 Por favor, descreva-a(s):

D3.2 Na sua opinido, qual o seu grau de satisfagdo com esta(s) mudanga(s)?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE  SATISFEITO MUITO
SATISFEITO SATISFEITO SATISFEITO SATISFEITO
1 2 3 4 3

D3.2.1 Explique
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D4. No ano de 1997. ndo houve resultado a ser distribuido. Suas expectativas mudaram com
relacdo as suas expectativas iniciais?

( )SIM
( )NAO

Se sua resposta for SIM, especifique o porqué

Se sua resposta for NAO, especifique o porqué
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3* ETAPA
Medig¢io da Competéncia da
Comissao Representativa dos Colaboradores e Suporte Gerencial

Esta é a terceira etapa do questiondrio e a sua resposta deverd ser dada com base na
sua opinido sobre a competéncia da comissdo representativa dos colaboradores e suporte
gerencial.

PARTE A - Sobre a Competéncia da Comissdo Representativa dos Colaboradores e
Suporte Gerencial

Al. Com qual fregiiéncia, vocé tem recebido algum tipo de informacéo que tenha sido repassada
pela Comissdo, por um representante do seu setor (multiplicador) ou pela geréncia/coordenagio
do seu setor sobre o que é 0 PPR?

) Al.1 NUNCA (0%)

) A1.2 RARAMENTE (cerca de 25% das vezes)

) A1.3 MODERADAMENTE (cerca de 50% das vezes)
) A1.4 FREQUENTEMENTE (cerca de 75% das vezes)
) A1.5 SEMPRE (cerca de 100% das vezes)

Se tem recebido algum tipo de informacdo, favor fesponder a questdo Al.1

Al.1 Como considera a qualidade das informacdes repassadas para o entendimento do que é o
PPR?

MUITO RUIM RAZOAVEL BOM MUITO
RUIM BOM

1 2 3 4 S

A2. Com qual fregiiéncia, vocé tem recebido algum tipo de informag@o que tenha sido repassada
pela Comissdo, por um representante do seu setor (multiplicador) ou pela geréncia/coordenagio
do seu setor sobre como vocé pode contribuir com o PPR?

) A1.1 NUNCA (0%)

)} A1.2 RARAMENTE (cerca de 25% das vezes)

) A1.3 MODERADAMENTE (cerca de 50% das vezes)
) A1.4 FREQUENTEMENTE (cerca de 75% das vezes)
)} A1.5 SEMPRE (cerca de 100% das vezes)

W W W W Yame

Se tem recebido algum tipo de informacgio, favor responder a questao A2.1



135

A2.1 Como considera a qualidade das informagdes repassadas para o entendimento de como
vocé pode contribuir com o PPR?

MUITO RUIM RAZOAVEL BOM MUITO
RUIM BOM

1 2 3 4 S

A3. Com qual freqiiéncia, vocé tem recebido algum tipo de informagdo que tenha sido repassada
pela Comissdo, por um representante do seu setor (multiplicador) ou pela geréncia/coordenacio
do seu setor sobre 0 que o PPR pode proporcionar a vocé?

) A1.1 NUNCA (0%)

) A1.2 RARAMENTE (cerca de 25% das vezes)

) A1.3 MODERADAMENTE (cerca de 50% das vezes)
) A1.4 FREQUENTEMENTE (cerca de 75% das vezes)
) A1.5 SEMPRE (cerca de 100% das vezes)

Se tem recebido algum tipo de informagao, favor responder a questao A3.1
A3.1 Como considera a qualidade das informagdes repassadas para o entendimento do que o
PPR pode proporcionar a vocé?
MUITO RUIM RAZOAVEL BOM MUITO
RUIM _ BOM

1 2 3 4 5

A4. Voce concorda com a composi¢ao da comissdo representativa dos colaboradores do PPR?
( )SIM

( )YNAO
() DESCONHECO OS INTEGRANTES DA COMISSAO

A.4.1 Explique

AS. Na sua opinido, qual o grau de adequagdo do perfil dos integrantes da comissdo
representativa dos colaboradores para alavancar o PPR?

DESCONHECO 0S NADA POUCO RAZOAVELMENTE ADEQUADO MUITO
INTEGRANTES ADEQUADO ADEQUADO ADEQUADO ADEQUADO
0 1 2 3 4 5

A.5.1 Explique




4* ETAPA
Medic¢@o de Sucesso
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Esta é a quarta etapa do questiondrio e a sua resposta deverd ser dada com base na

sua opinido em geral a respeito do PPR .

PARTE A - Aceitacdo do PPR

Al. Vocé quer que o PPR continue sendo implementado?

( )SIM
( )NAO
() SIM, mas com modificacdes

Al.1 Explique

PARTE B - Comprometimento com o PPR

B1. Na execugdo de uma dada tarefa, vocé€ tem em mente a preocupagdo com o PPR?

) B1.1 NUNCA (0%)

) B1.2 RARAMENTE (cerca de 25% das vezes)

) B1.3 MODERADAMENTE (cerca de 50% das vezes)
) B1.4 FREQUENTEMENTE (cerca de 75% das vezes)
) B1.5 SEMPRE (cerca de 100% das vezes)

e N W W NIV

PARTE C - Eficacia do PPR

C1. Na sua opinido, o PPR é eficaz para os itens citados?

C1.1 redugdo de custos

NAO TENHO NADA POUCO RAZOAVELMENTE EFICAZ
INFORMACAO A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ

0 1 2 3 4

MUITO
EFICAZ




C1.2 aumento da receita

NAO TENHO NADA POUCO  RAZOAVELMENTE EFICAZ MUITO
INFORMAGAO A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ EFICAZ
0 1 2 3 4 5
C1.3 redugdo de ndo conformidades
NAO TENHO NADA POUCO  RAZOAVELMENTE EFICAZ MUITO
INFORMACAO A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ EFICAZ
0 1 2 3 4 5
C1.4 Programa 5S
NAO TENHO NADA POUCO  RAZOAVELMENTE EFICAZ MUITO
INFORMAGAO A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ EFICAZ
0 1 2 3 4 5
C1.5 trabalho em equipe
NAO TENHO NADA POUCO  RAZOAVELMENTE EFICAZ MUITO
INFORMAGAOQ A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ EFICAZ
0 1 2 3 4 5
Cl.6 (caso queira, relacione outro item)
NAO TENHO NADA POUCO  RAZOAVELMENTE EFICAZ MUITO
INFORMAGAO A RESPEITO EFICAZ EFICAZ EFICAZ EFICAZ
0 1 2 3 4 5

PARTE D - Valor do PPR

D1. Quanto ao valor do PPR, vocé percebe que:

PN N AN S~

) D1.1 beneficios do PPR sdo muito inferiores aos esfor¢os para implementd-lo
) D1.2 beneficios do PPR sdo inferiores aos esforgos para implementa-lo

) D1.3 beneficios do PPR séo iguais aos esfor¢os para implementé-lo

) D1.4 beneficios do PPR sdo maiores que os esforcos para implementd-lo
) D1.5 beneficios do PPR s3o muito maiores que os esforgos para implementé-lo

137
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PARTE E - Satisfacdo com o PPR

El. Vocé gostaria que a meta estabelecida no PPR fosse mudada?

( )SIM
( )NAO
( ) DESCONHECO A META

El.1 Explique

E2. Vocé gostaria que os critérios de distribui¢do dos resultados estabelecidos no PPR fossem
mudados?

( )SM
( )NAO )
() DESCONHECO OS CRITERIOS

E2.1 Explique

E3. Em relagdo as suas expectativas iniciais, qual o seu grau de satisfacio com o PPR?

NADA POUCO RAZOAVELMENTE  SATISFEITO MUITO
SATISFEITO SATISFEITO SATISFEITO SATISFEITO
1 2 3 4 5

E4. Em relacdo aos programas implantados no Laboratério tais como 5S, Administragio de
Desempenho, Capacita¢do Gerencial e outros, como considera o PPR?

MUITO PIOR SIMILAR MELHOR MUITO
PIOR MELHOR

1 2 3 4 S

E4.1 Explique

ES. Na sua opinido, qual a taxa de sucesso do PPR?

NENHUM POUCO RAZOAVEL SUCESSO MUITO
SUCESSO  SUCESSO  SUCESSO SUCESSO

0% 25% 50% 75% 100%
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5" ETAPA

Caracteristicas Pessoais

Esta é a quinta e iiltima etapa do questiondrio e a sua resposta deverd ser dada com
base nas suas caracteristicas pessoais.

A. A respeito do papel que ocupa:
Al. Ocupa papel de geréncia ou coordenagdo?

( )SIM
( )NAO

Se sua resposta for SIM, favor responder a questdo Al.1
Al.1 Qual dos papéis ocupa?

( )GERENCIA
() COORDENACAO

A2. Vocé € ou foi um integrante da comissdo representativa dos colaboradores do PPR?
( )SM
( )YNAO

B. A respeito da sua formacao:

B1. Qual € o titulo do seu cargo? (especifique o nome do cargo que consta no seu crachd)

B2. Qual ¢ a fun¢do basica do seu trabalho? (especifique as atividades bdsicas do seu dia a dia)

B3. Qual € o seu grau de escolaridade? (indique o grau mdximo)

) 1° grau incompleto
) 1° grau completo

) 2° grau incompleto
) 2° grau completo

) 3° grau incompleto
) 3° grau completo (por favor, especifique a formacéo)
) Pés-Graduacdo (Especializagao)

) Pés-Graduacao (Mestrado)

) Pés-Graduacdo (Doutorado/Pés-Doutorado)

) outro (por favor, especifique)

SN SN TN SN AN N N N



B4. H4 quanto tempo vocé trabalha no Laborat6rio?

) entre 2 e 3 anos

) menos do que 5 anos

) menos do que 10 anos
) menos do que 15 anos
) menos do que 20 anos
) mais do que 20 anos

B5. Qual € o seu atual local de trabatho?

) Matriz

) Hospital de Caridade

) Hospital Regional

) Bio Médico - Ambulatério
) Bio Médico - Plantao

) Posto de Coleta

B6. Ha quanto tempo vocé estd nesse setor?

I N TN AN AN N N S

) menos do que 6 meses
) menos do que 1 ano

) menos do que 2 anos
) menos do que 5 anos
) menos do que 10 anos
) menos do que 15 anos
) menos do que 20 anos
) mais do que 20 anos

B7. Ha quanto tempo vocé estd na atual fungio?

PN N TN N AN N N

) menos do que 6 meses
) menos do que 1 ano

) menos do que 2 anos
) menos do que 5 anos
) menos do que 10 anos
) menos do que 15 anos
) menos do que 20 anos
) mais do que 20 anos

B8. Qual € o seu atual nivel de renda?

NN AN N S~

) menos de R$ 500,00

) de R$ 501,00 a R$ 1.000,00
)de R$ 1.001,00 a R$ 1.500,00
)de R$ 1.501,00 a R$ 2.000,00
}de R$ 2.001,00 a R$ 2.500,00
) acima de R$ 2.500,00

140
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B9. Qual € a sua idade?

) menos de 20 anos

) de 20 anos a 30 anos
) de 31 anos a 40 anos
) de 41 anos a 50 anos
) mais de 50 anos

N AN N N~

B10.Seusexo: ( )M ( )F

Todas as informagdes sdo confidenciais. Obrigada.
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Anexo 3

Resultado da Aplicacao do Pré-Teste

1*ETAPA

Questiio D1.1 Quais os tipos de mudangas que vocg esperava que iriam acontecer?

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

A questio que abordava sobre as “mudangas que o
respondente esperava que iriam acontecer com a implantagdo
do PPR e como percebia cada uma delas"” provocou diividas.

A questio foi reformulada e um exemplo foi elaborado
explicando a forma de preenchimento da mesma.

2°ETAPA

Questdo D3. Até o presente momento, houve alguma mudanga no seu trabalho que ndo tenha sido ocasionada pelo

PPR?

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

A questdo que abordava sobre se “houve mudangas no seu
trabalho que ndo tenha sido ocasionada pelo PPR” provocou
diividas, j4 que tinha somente duas opgdes sim ou ndo.

A questio foi reformulada e além das opges sim ou ndo, uma
outra op¢do ndo, ndo houve mudanga alguma relacionada ou
ndo com o PPR foi elaborada.

4 ETAPA
Questiio D1. Quanto ao valor do PPR vocg percebe que:

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

A questdo que abordava sobre se “os beneficios do PPR sdo
inferiores, iguais ou maiores que 0s custos” gerou divida em
virtude do emprego da palavra “custos”.

A questdo foi reformulada e a palavra “custos” foi substituida
por “esforcos”.

S*ETAPA
Questio B8. Qual ¢ o seu atual nfvel de renda?

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

A varidvel renda provocou uma certa preocupagio.

Explicou-se a importincia dessa varidvel para a correlagio dos
dados em estudo.

S*ETAPA

Questdo B1. Qual € o o titulo do seu cargo? (especifique 0 nome do cargo que consta no seu crachd)
Questiio B2. Qual € a funcio basica do seu trabalho? (especifique as atividades bdsicas do dia a dia)

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

O questiondrio conseguia identificar o respondente através do
cargo que ocupava e fun¢do que desempenhava, j& que O
pesquisador” faz parte do quadro de colaboradores da
organizacio.

Foi concedida a liberdade de resposta, garantindo o sigilo das
mesmas.

5*"ETAPA

Questdo B1. Qual é 0 o titulo do seu cargo? (especifique 0 nome do cargo que consia no seu crachd

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

Divida com relagdo ao preenchimento do titulo do cargo que
ocupa, j& que no crachi estava escrito um titulo que ndo
coincidia com a fungio que desempenhava.

Foi solicitado que fosse colocado o titulo do cargo constante
no crachd. A situag3o foi levada ao conhecimento da Gerente
de Recursos Humanos para as devidas providéncias.

CONSIDERACOES GERAIS

AVALIACAO DO QUESTIONARIO

AJUSTE

O questiondrio foi considerado muito extenso.

O prazo de entrega foi prorrogado de 7 para 15 dias.

O termo excelente na escala adotada ¢ considerado um ““termo
de peso’™ e por isso, muitas vezes, ndo selecionado.

A escala adotada foi revista e o termo excelente foi substituido
por muito bom.

Algumas questdes foram consideradas repetitivas, ndo
somente pelo fato das etapas terem sido aplicadas em uma
iinica vez.

Explicou-se que o objetivo era a validagio das respostas.

FONTE: Elaborado pela autora com base em questiondrio aplicado.
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