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RESUMO

A expansao do novo paradigma de gestao e organizacéo do trabalho vem
desencadeando um movimento dentre as empresas brasileiras no sentido de
modernizar seus sistemas produtivos e de gestdo, caracterizando uma €época de
transformacdes no ambiente organizacional. Nesse sentido, as praticas salariais
também estdo passando por um processo de transformacdo a medida que procuram
adequar a remuneracao as novas exigéncias do trabalhador frente ao paradigma da
flexibilidade.

Num ambiente em que o perfil do trabalho implica em envolvimento do
trabalhador a fim de que tome iniciativas do tipo controle da qualidade, identificacado
de defeitos, participacdo em grupos de melhorias e outras formas de agédo que
requerem disposicao para participar, ressalta-se a questdo do comprometimento. Na
busca de principios e praticas de Gestdo de Recursos Humanos que contemplem
esta nova “exigéncia”, os Planos de Participacdo nos Lucros e Resultados no Brasil

vem paulatinamente conquistando espacos.

Como ainda séo raros os estudos sobre 0 assunto no nosso pais, este
trabalho apresenta resultados de uma pesquisa realizada em quatro industrias no Rio
Grande do Sul, sobre suas experiéncias na pratica de Planos de Participacdo nos
Lucros ou Resultados. A metodologia utilizada foi de natureza qualitativa através de
estudo exploratorio-descritivo. As entrevistas procuraram verificar como as empresas
estudadas estdo utilizando esta estratégia de gestdo de Recursos Humanos e

mostrar os reflexos desta estratégia sobre os trabalhadores.

Nosso objetivo nesse estudo se orienta por uma tentativa de identificar
tendéncias, caracteristicas e sistematicas desses Planos, mesmo por que seria muito
prematuro pretender conclusdes mais definitivas acerca da difusdo desta estratégia

para o caso brasileiro.



ABSTRACT

The expansion of the new management and work organization paradigm
has been bringing about a new movement among Brazilian companies toward
modernizing their production and management systems and thus characterizing a time
of changes in the organizational environment. Salary policies are equally going through
a process of changes as they try to adapt remuneration to the worker's new demands

in view of the flexibility paradigm.

In an environment in which job profiles imply worker's involvement to fulfil
tasks such as quality control, flaws identification, participation in improvement groups
and other types of tasks that require his/her will to participate, the issue of commitment
iIs underscored. In search of principles and practices of Human Resources
Management that meet the new "requirement", the Profit and Gainsharing Program in

Brazil has been gradually winning spaces.

Since there are few studies on the subject in our country, the present work
reports results of research conducted in four Profit or Gainsharing Programs. The
methodology used was a qualitative one through an exploratory-descriptive study. The
interviews tried to find how the companies studied are using this strategy for Human

Resources Management and show the effects of such a strategy on employees.

Our aim in the present study is to try to identify trends, characteristics, and
systematic approaches of these Programs, since it would be somewhat early to draw

more definite conclusions about the use of this strategy in the Brazilian scenario.



INTRODUCAO

A partir da década de 70, em funcdo de um processo de profundas
mudancgas na configuracdo da economia, as organizacdes precisaram adaptar-se as
novas exigéncias de um mercado mais heterogéneo e segmentado. Esta nova
configuracdo, baseada principalmente numa competicdo acirrada, exigia das
empresas novos padroes em termos de qualidade, produtividade e flexibilidade, ndo

mais satisfeitos pelo sistema taylorista/fordista.

Neste contexto, as empresas despertaram para o desenvolvimento de
técnicas diferenciadas de producéo, organizacdo e gestao do trabalho que suprissem
estas novas exigéncias. Destacam-se, desta forma, o modelo japonés de Producao
Enxuta, onde o exemplo da empresa Toyota € o mais conhecido, a abordagem Sacio-
Técnica, originaria na Suécia através do caso da Volvo e a experiéncia da Terceira
Italia. Estas experiéncias modelares, assim chamadas por servirem de inspiracao
para tantas outras organiza¢cdes no mundo, embora respeitando caracteristicas de
cada pais de origem, assemelham-se em alguns de seus principios mais marcantes,

assegurando o delineamento do Paradigma da Flexibilidade.

Uma das principais mudancas caracteristicas deste novo paradigma
produtivo se refere a gestédo do trabalho. As novas estratégias frente aos padrdes de
competitividade, transformaram o perfil do trabalho, exigindo maior participacao e
iniciativas do individuo através de um comportamento mais ativo. Neste ambiente, a
guestdo do comprometimento vem tomando espaco na gestdo das empresas no
sentido de conjugar interesses préprios dos trabalhadores a interesses

organizacionais.

Desta maneira, um dos principais desafios da Gestdo de Recursos
Humanos € criar e desenvolver técnicas gerenciais que estimulem o

comprometimento do trabalhador. Atualmente, uma das estratégias que contempla



este proposito esta relacionada a Remuneragdo Variavel, mais especificamente a

pratica de distribuicdo de incentivos.

O estudo da evolugcéo das formas de remuneracdo nos permite observar
gue essa trajetoria aparece estreitamente vinculada ao desenvolvimento das formas
de gestdo do trabalho. Na Geréncia Cientifica, caracterizada pela dissociacdo do
trabalhador do sistema de producdo através da fragmentacdo do processo de
trabalho em operacfes minimas, a tarefa era mais importante do que o individuo.
Cada empregado tinha a sua fungcdo e sua atividade. Neste contexto, nada mais
adequado do que remunerar com base nos cargos e no tipo de trabalho. J& no
paradigma da flexibilidade, onde os individuos e suas potencialidades assumem um
papel de maior relevancia do que a tarefa propriamente dita, os trabalhadores
passam a ser remunerados pela sua contribuicdo para o alcance das metas da

empresa.

E justamente no sentido de retribuir os individuos por esta contribuicdo e
por este comportamento frente as novas exigéncias do trabalho que as formas de
incentivos grupais no ambito da Remuneracédo Variavel vem conquistando um papel

de destaque na Gestédo de Recursos Humanos.

Apesar das controvérsias acerca da associacdo do sistema de incentivos
com o novo paradigma, pois o histérico mostra que a sua utilizacéo ja era percebida
antes mesmo do paradigma da producdo em massa, a pratica atual ressalta que o
valor monetario “ndo é tudo”, mas apenas um dos alavancadores de todo um
processo de busca do compartiihamento de interesses entre trabalhadores e
empresa’. Atualmente, td0 importante quanto o valor monetario estdo o
aprimoramento das praticas de negociacdo, envolvimento dos funcionarios,

preocupacdo com a comunicacao, transparéncia, trabalho em grupo e estimulo a

1 E importante considerar que a tentativa de conciliar interesses de trabalhadores e
empresas tem uma perspectiva predominantemente empresarial.



participacdo dos funcionarios nas decisdes referentes ao trabalho, o que nos permite

perceber a coeréncia da pratica destes incentivos com o paradigma da flexibilidade®.

No Brasil, apesar de ja existirem diversos casos de empresas pioneiras na
distribuicdo de incentivos monetarios, € somente com a regulamentacdo da
Participacdo nos Lucros ou Resultados, através da Medida Proviséria editada pelo
governo no final de 1994, que estes Planos tomaram destaque nas estratégias de
remuneracdo nas empresas, principalmente porque estabelece que o valor do

incentivo,

“ndo substitui nem complementa a remuneracdo devida a qualquer empregado, nem

constitui base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou previdenciario, ndo se lhe

aplicando o principio da habitualidade” (Medida Proviséria no. 1.539, de 07 de agosto de

1997)

Com esta perspectiva, a Medida Provisoria torna-se, em nosso pais, uma
alternativa para as empresas envolverem e comprometerem seus empregados,
através de uma parcela de remuneracao variavel, sem com isso verem afetados seus

encargos trabalhistas ou previdenciarios.

Por ser a Medida, uma exigéncia relativamente recente, ainda sdo poucos
os estudos mais aprofundados sobre os Programas de Participacdo nos Lucros ou
Resultados na realidade brasileira. Por isso, na expectativa de tornar mais visivel
algumas das principais caracteristicas desses Programas e contribuir para ampliar o
espectro de informacdes e conhecimentos disponiveis acerca desta importante
guestdo da gestdo das empresas, apresenta-se, a seguir, os resultados de estudo de
casos envolvendo quatro organizagdes industriais do Rio Grande do Sul, que vém
adotando esta pratica. A empresa Alpha atua no segmento de equipamentos
eletrénicos, a empresa Beta na industria grafica e de embalagens e as empresas
Gama e Delta atuam no setor metal-mecanico, mais precisamente aos ramos de

transportes e implementos agricolas, respectivamente.

2 Embora evidencia-se uma certa distancia entre o discurso acerca dessas iniciativas e a
pratica delas, conforme se observa em Ruas et al (1994 e 1996) nas duas edi¢bes da
Pesquisa de Indicadores da Qualidade e Produtividade no Rio Grande do Sul, em 150
empresas gauchas.



A metodologia utilizada sustentou-se em duas bases de dados: uma
principal e outra secundaria. A principal foi de natureza qualitativa através de estudo
exploratorio-descritivo. A pesquisa de campo dividiu-se em basicamente duas
etapas. A primeira etapa consistiu na aplicagao de entrevistas semi-estruturadas para
a geréncia e supervisdo, com o0 objetivo de captar detalhadamente como as
empresas estdo utilizando esta estratégia de gestdo de Recursos Humanos. Ja a
segunda etapa procurou mostrar os reflexos desta estratégia sobre os trabalhadores,
através da analise de seus préprios depoimentos, evidenciando suas percepcdes e
posturas face a utilizacdo deste Plano. A parte secundéaria da pesquisa, que
apresenta um carater contextual, foi concebida com base na Pesquisa de Indicadores
de Qualidade e Produtividade no Rio Grande do Sul, através de um levantamento

realizado em 142 empresas gauchas.

A estrutura deste estudo € formada por cinco capitulos. O primeiro trata da
problematica da pesquisa, dos objetivos tanto geral como especificos e da
justificativa. No segundo capitulo apresenta-se a revisdo da literatura. O terceiro
capitulo é dedicado a exposicdo do método de pesquisa utilizado. No quarto capitulo,
procede-se a descricdo e analise dos resultados. O quinto capitulo ressalta as
conclusdes do estudo e as sugestdes para futuras investigacdes e, ao final, apresenta

a bibliografia consultada e os anexos.



DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1 PROBLEMATICA DA PESQUISA

As transformacdes impostas pela competitividade global, tornam as
empresas mais receptivas a assimilacdo de novas configuracdes para adaptarem-se
mais rapidamente e com maior qualidade as novas exigéncias. Esta perspectiva de
mudanca pode ser claramente percebida nas organizacfes através das politicas de

gestao das pessoas frente as necessidades de comprometimento dos trabalhadores.

Dentre as diversas formas de buscar esses vinculos de comprometimento
percebe-se um crescente interesse dos gestores em praticas de remuneracao
variavel, especialmente sob a forma de incentivos. O modelo tradicional de
Administracdo de Pessoal que pouco considera o desempenho do individuo e associa
seu salario ao status e a sua posicdo hierarquica na organizagdo, esta perdendo
espaco para a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, que vem
relacionando cada vez mais a remuneracdo do individuo ao seu grau de
comprometimento e a sua contribuicdo para o desenvolvimento da organizacdo. O
estudo de formas de remuneracdo que contemplem esse movimento torna-se, desta

maneira, extremamente oportuno.

As formas de remuneracgédo variavel, fortemente exploradas e utilizadas no
contexto internacional, principalmente nos Estados Unidos, como veremos na Revisao
da Literatura, tém servido de exemplo e de estimulo para sua adequacéo e posterior
aplicacdo no nosso pais. Neste sentido, os Programas de Participacdo nos Lucros ou
Resultados surgem como uma alternativa para preencher as lacunas deixadas pelo

sistema tradicional de remuneracéo.

No Brasil, mesmo com a explosao de artigos na imprensa, principalmente

em 1995, sobre as disposices da Medida Proviséria®, que regulamenta e exige a

3 “De acordo com o estabelecido na Constituicdo Brasileira, no caso de relevancia e
urgéncia, o Presidente da Republica pode adotar medidas provisdrias, com forca de lei,
devendo submeté-las de imediato ao Congresso Nacional. O prazo de sua vigéncia é de 30



adogdo desse tipo de incentivo, no momento, sdo ainda raros os estudos e
pesquisas sobre as diferentes configuragcdes com que as empresas vem aplicando
este tipo de programa no pais, e as repercussdes desta pratica na viséo gerencial e
operacional. Isto tem gerado algumas dificuldades para as empresas e seus
profissionais conceberem e administrarem de forma mais segura esses Programas.

Scott Adams (1997, p.15), através de seu famoso personagem Dilbert,
retrata de maneira bastante peculiar a falta de informagéo e de transparéncia nos
Programas de Participagdo, aspectos que ainda sao predominantes em parte das

empresas que adotam este tipo de sistema.
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Atualmente, o debate no meio empresarial a cerca do carater dos
Programas de Participacdo tem se concentrado mais no papel que eles
desempenham como instrumento gerencial. Dessa forma, constata-se que a
implantagcdo desses Programas estd gerando alguma polémica pela pela
contraposi¢do, em alguns casos especificos, entre os interesses da empresa e os
dos trabalhadores. De fato, o emprego de certos critérios no contexto destes
programas, como se vera mais tarde, pode priorizar sobretudo elementos
relacionados a principios de gestdo das empresas (aumento de produtividade,
reducdo de desperdicio, etc.) mais foriernenie do que vantagens para os
funcionarios. Nesse sentido, podera ocorrer uma certa oposigéo entre as visdes que
regem estes Programas. Abre-se, desta forma, um espacgo para a agdo sindical, que
mesmo com sua representatividade diminuida no ambito das empresas brasileiras,

sua vigéncia, a MP pode ser reeditada com um novo nimero, como aconteceu com a MP
referida até este momento.” (Marinakis, p.57,1997)



Programas. Abre-se, desta forma, um espaco para a acao sindical, que mesmo com
sua representatividade diminuida no ambito das empresas brasileiras, encontra
respaldo na propria Medida Provisoria (conforme apresentado na Revisdo da

Literatura).

Na tentativa de evidenciar tendéncias e construir um referencial sobre as
diferentes configuracbes com que estes Programas estdo sendo desenvolvidos em
algumas empresas, procurou-se aprofundar os estudos sobre o tema em questéo.
Espera-se, com isso, contribuir para o crescimento e difusdo acerca desta pratica de
gestdo de Recursos Humanos, auxiliando empresas e trabalhadores a buscarem

alternativas que visem o avanco da sociedade brasileira.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

- O foco central deste trabalho é identificar, analisar e avaliar as principais
caracteristicas das praticas de Participacdo nos Lucros ou Resultados implementadas
por quatro empresas industriais gauchas, considerando-se as novas exigéncias na

gestdo de Recursos Humanos frente a necessidade de comprometimento do

trabalhador.
1.2.2 Objetivos Especificos

- Verificar se as praticas de Participacdo nos Lucros ou Resultados estédo
contribuindo para as estratégias de gestdo de Recursos Humanos no contexto da nova
configuracao. Caso haja essa contribuicéo, identificar e analisar seus aspectos mais

importantes;

- ldentificar, através da pesquisa de campo, alternativas para o sucesso

destes Programas de Participacao, tendo em vista a busca do comprometimento.

- Evidenciar quais as motivacdes destas empresas para a adocdo deste

Programa de Remuneracao Variavel;



- Levantar e analisar a percepcao dos trabalhadores acerca dessas

praticas;

- Estabelecer relagBes entre as praticas de Participagdo nos Lucros ou

Resultados e as diretrizes da Medida Proviséria que regulamenta a matéria;

- Identificar e caracterizar as diferentes alternativas de configuracdo deste

tipo de programa, a partir das experiéncias observadas;

- ldentificar tendéncias e perspectivas de evolucao deste tipo de pratica
com o objetivo de subsidiar pesquisas futuras e organizagdes interessadas em aplicar

este tipo de Programa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Como ja vimos, num quadro de mudanca de paradigma no ambito da
gestdo das empresas, a questdo do trabalho e do papel do trabalhador passa a
ganhar uma nova dimensédo. Essa nova condicdo se reflete especialmente na
necessidade de envolver e comprometer o trabalhador. Nesse sentido, a questédo da
remuneracao e dos incentivos monetarios retoma um papel relevante nas praticas de
gestdo das pessoas. Os Planos de Participagdo nos Lucros ou Resultados,
estimulados pela Medida Proviséria, progressivamente ganharam mais espaco dentre

as empresas.

Entretanto, essa novidade ainda ndo avancou o suficiente nos espacos de
pesquisas, debates e estudos empiricos, gerando com isso uma série de
controvérsias tanto no ambiente académico, quanto no empresarial. Por essa razéo,
esse estudo pretende colaborar com a sistematizacdo e analise de algumas
experiéncias observadas em empresas do Rio Grande do Sul. Essa contribuicéo
envolve alguns temas importantes e ainda pouco explorados neste tipo de pratica,
como, por exemplo, as alternativas de sucesso e as dificuldades de sua implantacéo,
a percepcgao dos trabalhadores e as tendéncias e perspectivas desse Programa na

realidade brasileira.



2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura em partes distintas.
Primeiramente exibe a trajetéria das formas de gestdo, destacando a evolucédo da
configuragdo do trabalho, visto que neste campo se estabelece a base para a
definicdo dos padrdes de remuneracdo” dos trabalhadores. Comeca pelo Paradigma
Taylorista/Fordista da Produgédo em Massa, passando pela emergéncia de um novo
posicionamento para enfrentar as novas condicbes de competitividade, até a

consolidacdo do Paradigma da Producéo Flexivel.

Num segundo momento, trata das influéncias da nova configuragcdo do
trabalho nas estratégias de gestdo de Recursos Humanos evidenciando a
necessidade de comprometimento dos empregados. Nesse contexto, aborda as
tendéncia das novas formas de remuneragdo na Gestdo de Recursos Humanos no
ambiente da Producéo Flexivel, focalizando a questao da valorizacdo dos sistemas de
incentivos a fim de obter maior participacdo, envolvimento e iniciativa dos

trabalhadores.

O bloco final aborda especificamente um dos varios sistemas de incentivos
existentes que € a Participacdo dos Funcionarios nos Lucros ou Resultados das
Empresas, diferenciando estas duas modalidades. Além disso, destaca a posicao
dos sindicatos frente a utilizacdo destes Programas. Nesta mesma etapa, trata da
evolucdo desta préatica no Brasil e também exibe uma analise da Medida Provisoéria

gue regulamenta a questao no pais.

4 Utilizou-se o termo genérico Remuneracdo para designar o conjunto de formas de
retribuicdo do trabalho, isto é, salarios, beneficios e incentivos concedidos aos
trabalhadores. Salario - pode ser entendido como uma forma de retribui¢cdo do trabalho que
se relaciona a funcéo realizada pelo trabalhador e a capacitacdo ali demandada. Beneficios
- caracterizam as formas de Remuneracdao referentes a vantagens concedidas ao conjunto
de trabalhadores (Vale-Refeicdo, Vale-Transporte, etc.). No Brasil, tendo em vista, as
profundas desigualdades sociais, os Beneficios, muitas vezes, tomam a configuragédo do
qgue poderia ser chamado de “ “Recuperacdo Social”, devido a estrutura deficiente dos
sistemas de salde, educacgdo e transporte do pais (Ruas et al, 1993). Finalmente, os
Incentivos, aspecto central deste trabalho, “tratam do reconhecimento pelo desempenho
acima da média, ou pelo comprometimento com os projetos da empresa, sob a forma de
gratificacdo material ou moral” (Ruas, 1996). O enfoque dado ao presente trabalho recai
sobre a gratificacdo material do Incentivo.
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2.1. DOS SISTEMAS DE PRODUCAO EM MASSA AOS SISTEMAS
FLEXIVEIS

2.1.1 Competitividade, Gestdo das Empresas e Organizacao do Trabalho
no Paradigma da Producdo em Massa

2.1.1.1 Condicdes de mercado

O ciclo virtuoso, que caracteriza o periodo imediatamente posterior a 22
Guerra Mundial (Hirata et al, 1991), foi marcado pela consolidacdo da grande
empresa, como resultado de uma expansao notavel da demanda. Esse mercado
disposto de forma ampla e relativamente indiferenciada estabelecia um novo padréo
de comportamento das organizacfes. Os produtos pouco diferenciados e com ciclo

de vida relativamente longo atendiam as necessidades dos clientes.

A publicidade e o marketing, que caracterizavam a politica agressiva de
vendas, exerciam um papel de fundamental importancia na conquista de clientes, pois
os produtos produzidos em grandes séries atraiam compradores por seu baixo custo,
independentemente da qualidade intrinseca que apresentassem (Ruas, 1995). E
residia justamente nestes aspectos - a disponibilidade e o baixo custo dos bens em

geral - o diferencial competitivo das empresas naquele momento.

2.1.1.2 Gestéo das Empresas

As empresas estavam pouco atentas a questdo da flexibilidade, isto €,
tinham capacidade para fazer determinados produtos em grandes quantidades, mas
as mudancas na linha de producéo, para modifica-los, tornavam-se dificeis e tomavam
muito tempo. O numero de trabalhadores era bastante elevado, bem como a
guantidade de niveis hierarquicos. A comunicacdo entre setores era lenta, pois a
profusdo de departamentos, setores e outras divisdes internas tornava a troca de
informacgfes rigida e burocratica. A verticalizagdo aparecia como um meio de
racionalizar recursos, controlar e garantir o fluxo da cadeia. Como consequéncia
imediata, a centralizagdo nas decisbes mantinha-se intacta e institucionalizava-se
como principio absoluto. Tal conjunto de fatores restringiam a agilidade das empresas,

dificultando uma resposta rapida as mudancas no mercado.



2.1.1.3 Trabalho

Outra caracteristica decorrente desta forma de organizacdo, quanto ao
aspecto do trabalho propriamente dito, era a especializacdo avancada das tarefas,
com consequente divisdo técnica e social. O processo de trabalho fragmentava-se em
diferentes tarefas executadas por operarios especializados, entendendo-se ai
especializado como algo restrito, isto €, o operario sO realizava uma parcela do
produto final, por exemplo, montar duas partes de uma peca com o uso de parafusos,

o que era feito de forma mecéanica, monotona e repetitiva.

Assim o trabalhador néo tinha idéia de como seu trabalho contribuia para a
consecucéao do produto final, de como sua peca se encaixava nas outras e para que
servia, 0 que caracterizava o trabalho manual como um processo alienante. Dai a
énfase na divisdo técnica e social: quanto mais mecanico e repetitivo, e portanto
alienante, o trabalho de um homem, menos significava na escala hierarquica e social
da empresa, e menor parcela de conhecimento, comprometimento e participagdo lhe
era exigida. A separacdo entre execucdo e planejamento era notoria, pois quem
planejava eram os escalbes mais altos da hierarquia, restando aos demais obedecer
(Wood Jr., 1992).

A énfase na capacitacdo era voltada para o treinamento no trabalho,
geralmente junto ao colega de trabalho, ou ao supervisor. A funcdo da geréncia
consistia em controlar, monitorar e supervisionar o trabalho, geralmente de forma

corretiva, sem adiantar-se aos possiveis erros.

2.1.2 Mudanca de Paradigma, Surgimento e Consolidagcdo do Sistema
Toyota - Novos Principios de Gestdo de Recursos Humanos e
Organizacao do Trabalho:

2.1.2.1 Mudanca de Paradigma

As crises consecutivas do petréleo foram a expressao visivel, na década de
70, de um processo profundo de instabilidade econémica mundial, pondo em cheque
0s padrdes taylorista/fordista de produgdo que até entdo ditavam as regras de

comportamento das empresas. Baseado principalmente na producéo em larga escala
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e consumo massivo, este modelo ndo mais respondia as novas condi¢cbes do
mercado. Devido a saturacdo do consumo de determinados tipos de produtos
industriais e a queda na demanda global, altera-se a configuracdo do mercado que
gradualmente assume um formato segmentado e heterogéneo. A intensificacdo da
concorréncia mundial, 0 aumento das taxas de desemprego e a estagnacao do setor
de bens de capital sdo fatores que contribuiram para este reordenamento social,

politico e econémico (Ruas, 1995).

O conjunto destas transformacbes alterou a base do modelo
taylorista/fordista determinando o desaparecimento das circunstancias que
sustentavam este sistema tais como o crescimento econdmico, produtos com poucas
mudancas ao longo do tempo, demanda crescente e pouco diferenciada, entre outras
(Wood Jr., 1992).

Ainda organizadas sob a Otica de gestao fordista, as empresas se viram
obrigadas a repensar seu papel, criando alternativas para enfrentarem o quadro de
instabilidade mundial instaurado. Para tanto, tornava-se eminente uma mudanca
radical nas estratégias de gestdo destas empresas, objetivando seu ajuste a nova
configuracdo das relacdes econdmicas e empresariais impostas pelo mercado (Ruas,
1995).

Dentro deste contexto é que comeca a ser notado o sistema japonés de
producdo e gestdo do trabalho. No Japao, algumas empresas, das quais a Toyota é
mais conhecida, ja vinham desde os anos 50 e 60 adequando suas técnicas de
producdo, organizacao e gestao do trabalho ao ambiente da flexibilidade, em funcéo
de suas condicfes peculiares de mercado. Isto aconteceu antes mesmo que a nova
configuracdo de competicdo internacional se consolidasse e enquanto as empresas
dos Estados Unidos e Europa mantinham quase as mesmas estratégias de gestao.
Deste modo as técnicas japonesas preencheram um vacuo causado pela possivel
auséncia de know-how gerencial especifico para esta nova situacdo. De fato, no
momento em que comeca a ser propagada mundialmente como estratégia de
adaptacdo a nova configuracdo de mercado, € que recebe o nome de producéo

enxuta, just-in-time ou ainda producéo flexivel (Ruas, 1995).
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2.1.2.2 Sistema Toyota: Contribuicbes para a Nova Configuracdo da Organizagdo do
Trabalho e da Gestdo de Recursos Humanos

Depois da Il Guerra Mundial, os Estados Unidos, através do Plano Marshall,
ajudaram o desenvolvimento econémico dos paises arrasados pela guerra, com o
receio de que alguns deles adotassem o regime socialista. No caso do Japao, foram
enviados técnicos e especialistas americanos com o objetivo de diminuir o
desemprego e retomar a atividade econGmica das empresas japonesas

desestruturadas pela guerra (Souza, 1980).

Os americanos, influenciados pelo New Deal - conjunto de medidas
utilizadas por Roosevelt para restabelecer a ordem econémica e social no pais, sob a
intervengdo do governo - impuseram ‘“regras” abrangendo inclusive o sistema de
administracdo das empresas japonesas. Poderiamos dizer que os americanos foram
0s propulsores de um sistema que consagrou a férmula das relacdes trabalhistas na

indUstria automobilistica japonesa.

“Uma das muitas ironias das relagdes nipo-americanas € o fato de tanto uma nova

abordagem das relagfes trabalhistas como um novo sistema de financas industriais terem

sido impostos ao Japao por autoridades de ocupacdo norte-americanas simpaticas ao New

Deal do presidente Franklin Roosevelt, que fora incapaz de obter apoio politico para

medidas similares nos Estados Unidos (Womack et al, 1992, p.61).

Regras que fortaleciam os direitos dos sindicatos e restringiam o poder
dos donos das empresas de demitirem os trabalhadores proporcionaram aos
empregados japoneses duas garantias: emprego vitalicio e salario conforme o tempo

de servigco. (Womack et al, 1992, Fleury, 1990, Ruas et al, 1993).

Essas garantias implicaram no surgimento de uma nova concepcao de
forca de trabalho. No caso da Toyota, os trabalhadores se tornaram membros da
“comunidade-empresa”, onde a palavra de ordem tornou-se comprometimento. Um
dos fatores desencadeadores desta nova mentalidade da produgao “enxuta” foi
considerar a mdo de obra como um recurso insubstituivel. Desta forma, faria sentido
“...aproveitar as qualificagcdes dos trabalhadores, seus conhecimentos e experiéncias,
e nao so sua forca fisica” (Womack et al, 1992), ao contrario do sistema de producdo

em massa.
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Tornava-se mais econdmico para a empresa pagar salarios por
antiglidade devido a situacdo da mao de obra japonesa depois da Segunda Guerra
Mundial, formada na sua maioria por jovens. Essa sistematica contava com o total
apoio dos sindicatos, pois era coerente com sua politica igualitaria e melhor se
adequava ao “ciclo de vida” dos trabalhadores. Além disso, a promocao interna era
sistematicamente utilizada, incentivando o jovem trabalhador a acumular o maior

namero de anos que seriam convertidos em maiores salarios (Coriat, 1994).

A pratica de salario por antiglidade encontrava-se, neste momento,
fortemente arraigada ao emprego vitalicio. A escassez de trabalhadores experientes
em idade adulta, o baixo custo do trabalho juvenil e a rapida retomada do crescimento
econdmico apls a guerra, fez com que a Toyota e as demais empresas japonesas
considerassem mais interessante além de aumentar seu contingente de mao de obra,

acima de tudo manté-lo na organizacao (Coriat, 1994).

O treinamento assumiu, neste contexto, um papel de fundamental
importancia. O interesse em promover a formacéo de mao de obra era uma estratégia
inteligente uma vez que, sendo o emprego vitalicio e a antiglidade o critério de
aumento de salario, a necessidade de ampliar os conhecimentos acerca do trabalho

acompanhavam a trajetéria do trabalhador na empresa.

Outra estratégia que também merece destaque € a multifuncionalidade do
trabalhador. Os operadores multifuncionais acabaram se tornando os responsaveis
pela dindmica do sistema Toyota. Para garantir a rapida adaptacdo da producéo as
variacoes da demanda, concluiu-se que o trabalhador deveria estar capacitado para
desenvolver qualquer tipo de trabalho em qualquer etapa do processo. Para tanto, a
Toyota utilizou-se do sistema de rotacao de cargos no qual cada operario era treinado

para executar todas as tarefas (Monden, 1986).

Enquanto que a especializacdo aumenta a capacidade individual, a rotacao
de cargos aumenta a eficiéncia grupal. Na produgédo em massa, a linha de montagem
exige uma eficiéncia individual, pois o trabalhador esta comprometido apenas com as

metas de producao que a empresa estabelece e que seréo verificadas pela realizacao



v

de sua tarefa. Ja& na producao flexivel, o trabalhador, organizado em células, esta
comprometido ndo apenas com seu trabalho individual, mas com o trabalho realizado
pelo grupo em que esta inserido. Por este motivo é que a rotagdo de cargos assumiu
um papel relevante, pois através da aprendizagem, do exercicio de varias funcoes, e
da cooperacdo entre os membros, o trabalhador tornou-se capaz de assumir uma

responsabilidade coletiva.

A cumplicidade do individuo com o grupo poderia traduzir-se pela
substituicio de um companheiro de trabalho ausente, pelo treinamento de
trabalhadores recém contratados, pela maior capacidade de assimilacdo de novas
tecnologias, e principalmente pela rapidez de resposta as possiveis transformacées

nas linhas de produtos (Kagami, 1993).

Neste contexto, assume importancia o conceito de autonomacao,
mecanismo criado com o objetivo de permitir que o trabalhador intervenha na
producéo cada vez que for percebido um defeito na peca ou falha no processo
(Monden, 1986, Ruas, 1995). Desta forma, o operador tem autonomia para parar a
linha de producédo e imediatamente acionar um grupo de melhoria. Este grupo é
formado por trabalhadores preparados para a resolugcdo do erro naquele instante,
desmembra-lo a partir da pratica dos “5 porqués”, de forma a eliminar as chances de
sua ocorréncia no futuro (Womack et al, 1992, Ruas, 1995). O processo de
autonomacao sempre pressupde controle de qualidade para garantir o “defeito zero”,
pois impossibilita que pecas defeituosas passem despercebidas. O conceito de
autonomacao esté intimamente ligado ao processo de melhoria continua - Kaizen, que

estimula a aprendizagem no trabalho.

Percebendo que para atingir resultados positivos de qualidade e
produtividade seria necessario a disposi¢cdo do trabalhador para buscar e resolver
problemas por sua propria iniciativa, a Toyota através de praticas de participacao,
resgatou a capacidade do trabalhador de tomar decisdes sobre o seu trabalho,
procedimento até entdo inexistente no sistema Taylorista/Fordista de producdo. Os
sistemas de sugestdes e os Circulos de Controle de Qualidade - CCQ, transformaram-

se num bom exemplo por varios motivos: “garantirem a qualidade através da
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identificacdo, andlise e solucdo de problemas operacionais” (Ruas, 1995, p.21),
diminuirem a distancia entre operarios e supervisores, pela pratica da cooperacéo e
comunicacgdo, promoverem a lealdade, boas relacdes e espirito de grupo (Monden,
1986), além de propiciarem a “internalizacdo” de procedimentos de inspecao a linha

de producao (Kagami, 1993, p.13).

2.1.2.3 O Paradigma da Flexibilidade: Nova Configuracéo

Com o desenvolvimento destas técnicas gerenciais japonesas que supriam
as exigéncias de qualidade, produtividade e flexibilidade, caracteristicas da nova
situacdo de mercado, comegou a ser consolidado um novo modelo de gestéo.
Despertando a atencao de individuos interessados por solu¢cdes aos novos desafios,
este modelo propagou-se rapidamente pelo mundo. Nos Estados Unidos, destaca-se
0 GQT - Gestédo de Qualidade Total, que apesar de possuir sua origem no sistema
produtivo japonés, teve grande aceitacdo e difusdo em empresas norte-americanas.
Entre seus principios mais importantes destacam-se a “Satisfagcdo do Cliente,
Melhoria Continua (incluindo educacdo e treinamento dos funcionarios),
Gerenciamento do Processo (compreendendo relacdo com fornecedores) e
Participacéo Total” (Ruas, 1995, p.20).

Paralelamente a essa evolugcdo cabe destacar também a experiéncia
Sueca, observada inicialmente na Volvo, através da utilizacdo dos principios da
Abordagem Sécio-Técnica, originaria do grupo de Tavistock (Biazzi, 1994 e Ortsman,
1989). Este sistema apresenta flexibilidade funcional com alto grau de automatizagao
e informatizacdo. Procura associar o fator tecnoldgico a fatores psicologicos e sociais,
estabelece novos critérios de supervisdo (lideranca enddgena), organiza o trabalho
em grupos (grupo semi-autbnomos), emprega inovagdo no campo da automagao
(sobretudo com a finalidade de evitar tarefas fatigantes, e ndo com o principal objetivo
de aumentar o rendimento do trabalhador) e finalmente, estabelece praticas
relativamente autbnomas de organizagéo e controle do trabalho. (Hirata et al, 1991).
Outro caso que merece destaque é a experiéncia da Terceira Itdlia ou Emilia-
Romagna que contempla a parceria entre pequenas e médias empresas com énfase

na concentracao produtiva regional, forte interdependéncia entre as empresas, baixa



presenca de grupos estrangeiros e producao voltada para a exportagao. (Hirata et al,
1991).

Embora adequados as caracteristicas especificas de cada pais, essas
experiéncias apresentam algumas semelhancas em suas praticas mais marcantes,

caracterizando diferentes configura¢cdes do chamado Paradigma da Flexibilidade.

“...preocupacao com qualidade e produtividade, producéo flexivel, utilizacdo de recursos
humanos polivalentes ou multifuncionais, trabalho em grupo e formas organizacionais
conducentes a criagdo de clima favoravel a inovacdo e a competitividade empresarial”
(Albuquerque, 1992, p.19).

Desta forma, associamos o Paradigma da Producdo em Massa a uma
concepcao tradicional e o Paradigma da Flexibilidade a uma *“visdo transformada”
(Albuquerque, 1992) que procura destacar as tendéncias em termos de estratégias
para a empresa do futuro. A seguir apresentamos um quadro comparativo das

diferencas entre estas duas concepcoes.
QUADRO 1: COMPARATIVO DAS DIFERENGAS PRINCIPAIS ENTRE A CONFIGURAGAO TRADICIONAL

(ASSOCIADA AO PARADIGMA DA PRODUGCAO EM MASSA) E A NOVA CONFIGURAGAO (ASSOCIADA AO
PARADIGMA DA FLEXIBILIDADE)

MODELQ| CONFIGURAGAO ASSOCIADA AO PARADIGMA | CONFIGURAGCAO ASSOCIADA AO PARADIGMA
CARACTERISTICAS PRODUGCAO EM MASSA DA FLEXIBILIDADE
Estrutura das Altamente hierarquizada. Separacdo de quem|Menor nimero de niveis hierarquicos, reducag

Empresas pensa e quem faz. das chefias intermediarias, jungdo do fazer €

do pensar.

Producéo Alto volume de producéo, fluxo continuo, controle] Em pequenos lotes, maquinas €
de qualidade no final do processo, linha de| equipamentos flexiveis, controle de qualidade
montagem. just-in-time, Kanban, células de producéo

minifabricas.

Produto Ciclo de vida longo, padronizado, fécillCiclo de vida curto, diferenciado, agrega

manutencédo, boa qualidade de matérias-primas|

simples operacéo, baixo custo.

inovagcbes tecnoldgicas e novos designs

énfase na qualidade.

Organizacdo do

Trabalho

“Um posto, um homem, uma tarefa”. Trabalho
muito especializado, exigindo pouca participagéo

do operario na melhoria.

Enfase no trabalho em grupo, células de
producgéo, minifadbricas. Trabalho polivalente &

multifuncional,.

Gestao do Trabalho [[Fungdes exigindo capacitagdo minima do] Fun¢des exigindo maior capacitacao, Estimulg
funcionario.  Trabalhador sem  autonomial a participagdo do funcionario (trabalho em
funcional, énfase em controles explicitos do| grupo: CCQ, GSP). Enfase no controle
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rigor do trabalho. empresa/trabalhador. Sistema

com o trabalho.

trabalho. Sem garantia de estabilidade no|implicito, pelo grupo. Relativa seguranga ng
emprego, conflitos freqlientes entre] emprego, investimento em treinamento ¢
empresa/trabalhador desenvolvimento, enriquecimento de cargos

Sistema de recompensa para tornar suportavel o tentativa de redugcdo de conflitos entre

recompensas para comprometer o individuo

de

FONTE: Adaptado pela autora de Albuquerque, 1992; Ruas, 1995; Neffa, 1990; Womack, 1992 e Pontes, 1995.

2.2 INFLUENCIAS DA NOVA CONFIGURACAO DO TRABALHO
NAS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

2.2.1 O Paradigma da Producéao Flexivel e suas Implicagcbées em Termos
de Novas Exigéncias para o Trabalhador

Um contraponto entre o sistema de Producdo em Massa e o de Producao
Flexivel, permite concluir que o novo paradigma ndo considera apenas a capacidade
fisica do individuo em suportar o rigor da situacéo do trabalho, pelo contrario, as novas
estratégias frente aos padrées emergentes de qualidade, produtividade e flexibilidade,
exigem do individuo maior participacdo, além de iniciativas diversas. Desta forma,
nota-se a mudanca de um comportamento predominantemente passivo para um

comportamento ativo do trabalhador.

Estas novas atitudes podem ser traduzidas na diversidade de demandas
exigidas do trabalhador. Fleury e Humphrey destacam que as exigéncias podem variar
desde acbes relacionadas a higienizagdo do ambiente de trabalho até o
“compartiihamento de responsabilidades e iniciativas, em ambiente estruturado e

formal” (Fleury & Humphrey, 1992, p. 16).

Roesch e Antunes (1990), apontam o novo perfil dos trabalhadores quando

exploram a questao dos operadores multifuncionais:

“ A tecnologia de grupos e a utilizacdo de trabalhos em equipes possibilitam o
estabelecimento de praticas de alargamento, enriquecimento de tarefas ou rotacdo de
cargos; todos esses enfoques vém requerer das pessoas o desenvolvimento de
habilidades sociais, habilidades de organizar o trabalho e de comunicagdo, bem como
qualificagdes multiplas, incluindo muitas vezes a manutencdo e inspe¢do” (Roesch &
Antunes, 1990, p. 45).
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Flannery, et al (1997), ressaltam a obsolescéncia de uma forca de trabalho

puramente “mecanizada”’ para a necessidade da “intelectualizacdo” da méao de obra

em todos os niveis da organizacdo como pressuposto para a compreensdo das

condicdes de trabalho com énfase na tecnologia, qualidade e servigos.

“Ndo queremos mais que as pessoas ajam como robds, mas que tomem decisbes
inteligentes e bem fundamentadas, que usem o bom senso e que assumam mais
responsabilidade pelo desempenho da empresa. Uma mudanca tdo drastica exige que as
pessoas aceitem novos valores, que se comportem de forma diferente, que aprendam
novas habilidades e competéncias e que freqlientemente corram mais riscos” (Flannery
et al, 1997, p.30).

Estas mudancas tecnoldgicas, estruturais ou de produtos exigem esforco

das empresas no sentido de aquisicdo, aperfeicoamento, motivacao e retencao de

talentos humanos qualificados para enfrentar tal situacdo. Evidencia-se desta forma

um desafio na Gestdo de Recursos Humanos: apresentar alternativas praticas de

gestdo que preparem e estimulem o comportamento do individuo frente as

caracteristicas do trabalho na “visdo transformada”, facilitando e valorizando seu

desenvolvimento pessoal e profissional neste contexto.

A seguir apresentamos um quadro comparativo resumindo as principais

diferencas entre as demandas do trabalhador operacional padrdo na configuracéo

associada ao Paradigma Producdo em Massa e na configuracdo associada ao

Paradigma da Flexibilidade.

QUADRO 2: COMPARATIVO DAS DIFERENCAS DO PERFIL DO TRABALHADOR NOS DOIS PARADIGMAS

MODELQC
CARACTERISTICAS

CONFIGURAGAO ASSOCIADA AO PARADIGMA
PRODUGAO EM MASSA

CONFIGURAGAO ASSOCIADA AO
PARADIGMA DA FLEXIBILIDADE

Nivel de Educagéo e

Formacao Requeridos

Baixo. Fung¢Bes operacionais exigindo pouca

capacitacao.

Alto. Funcbes operacionais exigindg

maior capacitacao.

Perfil do Trabalhador Pouco qualificado, especializado, sem|Mais preparado, maior responsabilidade
Operacional autonomia sobre o trabalho e sem|e autonomia, iniciativa para agir,
responsabilidade pela produtividade e|capacidade de trabalhar em grupo

qualidade. Operario “chao de fabrica”. Operéario “colaborador”.
Habilidades Habilidades fisicas Habilidades fisicas e mentais
capacidade de trabalhar em grupo

comunicacao, disposi¢céo para participar.

Relagdes Empregado-

Independéncia. Freqlientes conflitos entre as

Interdependéncia, e busca da redugédo de
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Empregador partes. Relacdes baseadas no confronto, e na| conflito. Rela¢cdes baseadas na tentativj
divergéncia de interesses. de negociacdo e na busca d

convergéncia de interesses.

Participagéo do Baixa. Decisdes tomadas de cima para baixo. | Tende a ser mais alta e espera-se fluxo
Empregado nas Decis6es de informac¢des em duas vias.

Comprometimento Baixo envolvimento e comprometimento dos|Necessidade de comprometimento dos
trabalhadores com a empresa empregados com a empresa.

FONTE: Adaptado pela autora de Albuquerque, 1992; Ruas, 1995; Neffa, 1990; Womack, 1992 e Pontes, 1995.

2.2.2 A Questdo do Comprometimento: Origem, Importancia e
Conceitualizacéo

O interesse pelo estudo do comprometimento organizacional tem seu inicio
a partir da década de 70 (Walton, 1985). A necessidade do desenvolvimento de
estudos e pesquisas sobre este tema origina-se da nova natureza das atividades dos
trabalhadores (Dessler, 1996). Na medida em que o perfil do trabalho exigido implica
em envolvimento do trabalhador a fim de que tome iniciativas do tipo controle da
gualidade, identificacdo de defeitos, diminuicdo do desperdicio, participacdo em
grupos de melhorias e outras formas de acdo que requerem disposicdo para
participar, a questdo do comprometimento passa a ter um papel fundamental (Ruas,
1995). Nesta perspectiva, conforme destaca Dessler,

“..a vantagem competitiva ndo reside em maquinas ou patentes, mas em pessoas

capazes de improvisar, inovar e investir em si mesmas para 0 progresso de suas

companhias. Em um ambiente de mudancas velozes, os funcionarios comprometidos
com a empresa tornam-se sua margem competitiva” (Dessler, 1996, p.5).

Evidentemente, o aprofundamento da questdo encontra-se vinculado
diretamente a estas transformagcbes no mundo do trabalho, incentivando a
comunidade cientifica e as préprias organizac6es a buscarem subsidios que facilitem
a compreensdo destas mudancas e suas implicacdes na relacdo individuo e

organizacao (Renault de Moraes et al, 1995, XIX ANPAD).

Dentre as abordagens sobre comprometimento organizacional, a

conceituagéo que predomina nos estudos realizados® é a de Mowday, Porter e Steers

®> Ver Teixeira, XVIIl ENANPAD, 1994; Xavier, Cameschi & Borges-Andrade, Revista de
Administracdo out./dez., 1990; Branddo & Bastos, Revista Tendéncias do Trabalho, nov.,
1994; Fleury, Revista Tendéncias do Trabalho, julho, 1994.



(1982)°. Estes autores ressaltam o aspecto “afetivo” do comprometimento definindo-o
como “a forca relativa de identificacdo e envolvimento de um individuo com uma
organizacao particular”, através das seguintes dimensdes: (1) uma forte crenca e
aceitacdo dos valores e objetivos da organizagcédo, (2) um desejo de exercer
consideravel esforco em favor da empresa, (3) um forte desejo de se manter como

membro da organizacao.

Para Bastos (1994), caracterizado desta forma, o comprometimento ndo &
visto apenas como um sentimento de lealdade do individuo a organizacéo e sim como
um processo através do qual os individuos expressam a sua preocupag¢ao com o bem

estar e 0 sucesso da organizacao (Bastos & Brandao, 1994).

Numa visdo mais ampla, Buchanan (1977)" afirma que o atributo mais
significativo do comprometimento esta em sua capacidade de “fundir metas
individuais e organizacionais” reforcando um outro enfoque, presente originalmente
nos estudos de Becker (1960)°, que trata o comprometimento como produto de
“trocas” entre individuos e organizacdes. Visto sob esta perspectiva, 0
comprometimento desloca seu eixo, de um ponto centralizado no esfor¢o do individuo
em aceitar e engajar-se nos objetivos da organizagéo, para outro no qual se amplia
também a responsabilidade para a empresa em criar vinculos com o individuo que o
estimule a construir e reforcar este sentimento, conjugando desta forma os interesses

proprios dos trabalhadores e interesses organizacionais.

Segundo Teixeira (1994), o comprometimento vem tomando espaco nos
estudos referentes ao desenvolvimento de um instrumento adequado para a analise

do comportamento humano nas organizacoes.

“Desenvolveram-se estudos sobre a percepcdo do individuo, suas motivagfes, as
concepgdes quanto a natureza do homem, suas necessidades, seus valores, a interacao
com o ambiente, a satisfacdo do individuo para com o trabalho, a qualidade de vida e o
conflito. Neste interim, analises sobre comprometimento organizacional vem tomando
forma, aprimorando instrumental e ganhando adeptos” (Teixeira, XVIII ENANPAD, 1994,
p.268).

® Mowday, Porter e Steers, 1982 apud Bastos, 1994
" Buchanan, 1977 apud Dessler, 1996
8 Becker, 1960, apud Fleury, 1993
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Alguns experts’, citados por Teixeira, afirmam inclusive que o
comprometimento organizacional, por ser considerado um “fenbmeno mais estavel e
sem flutuacBes diarias”, seria a ferramenta “mais confiavel para se trabalhar com o
comportamento humano nas organizagbes do que, por exemplo, a satisfacdo”
(Teixeira, XVIIIl ENAMPAD, p.268, 1994).

Tomando ou ndo o espaco de preocupacgOes frequentes no ambiente
organizacional, tais como: quais 0s meios de se atingir maior satisfacdo, motivagéo ou
melhor desempenho do trabalhador, a questdo do comprometimento para Walton
(1985) vai muito além, ultrapassando os limites destas indagacfes. Para este autor, o
comprometimento é encarado como uma estratégia de administracdo da forca do
trabalho. A principal contribuicdo de Walton, estd em associar diretamente as
caracteristicas do trabalho e gestdo das pessoas no paradigma da flexibilidade a

necessidades de praticas de comprometimento.

Estudando as mudangcas na organizacdo e gestdo do trabalho em
indUstrias norte-americanas, Walton diferencia dois tipos de estratégias de
administracdo de pessoas: a estratégia orientada para o controle e a estratégia do
comprometimento. A estratégia voltada para o controle, ou dita tradicional, relaciona-
se a abordagem taylorista, apresentando as seguintes caracteristicas: cada
funcionario é responsavel por uma tarefa fixa, énfase na autoridade hierarquica, pouca
participacdo do empregado fora das exigéncias basicas do cargo, méao-de-obra
encarada como um custo variavel, recompensas individuais e rigido controle sobre a

forca de trabalho para alcancar a eficiéncia produtiva.

Do lado oposto, encontra-se a estratégia do comprometimento, que,
segundo Walton, comecou a propagar-se nas organiza¢cdes americanas no inicio da
década de 70. Como caracteristicas principais destacam-se as seguintes: trabalho
em grupo, enriguecimento do cargo, multifuncionalidade do trabalhador, diminuicédo
dos niveis hierarquicos, incentivo a participacdo e envolvimento dos funcionarios
dentro e fora das exigéncias basicas de suas atividades, recompensas grupais

(participacdo nos ganhos ou nos lucros), énfase no treinamento e garantia de

® Teixeira cita 0s seguintes autores: Mathieu&Zajac, 1990; Brand&o, 1991; Gama, 1993 entre
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seguranca no trabalho. Além destas duas estratégias, Walton define uma situagéo
intermediaria chamada de Estagio Transicional, caracteristico de organizacfes que
apresentam-se no inicio do processo de transformacdes direcionadas a estratégia do
comprometimento. Segundo o0 autor, neste estagio ndo sado contempladas mudancas
nas politicas de recompensas, na organizacao gerencial ou no desenho de cargos.
Para Walton o que caracteriza o Estagio Transicional é a “participagéo voluntéria dos
funcionarios em grupos de resolucao de problemas, como os circulos da qualidade”
(Walton, 1985, p.83).

Seja como estratégia de gestdo das pessoas, seja como instrumento de
analise do comportamento humano na organizacao ou ainda como elemento facilitador
das relacdes individuo-empresa, a questdo do comprometimento aparece em todas
as situacbes como uma forte tendéncia nas préaticas de Recursos Humanos frente a

emergéncia da concepcéo ligada ao paradigma da flexibilidade.

2.2.3 Estratégias de Gestdo de Recursos Humanos frente a Questédo do
Comprometimento

Depois de entendermos o0 que é comprometimento e como vem sendo
utilizado para dar conta das mudancas associadas ao paradigma da flexibilidade,
surge um novo questionamento: Quais sdo as praticas de gestdo de Recursos

Humanos que estimulam o comprometimento dos trabalhadores?

De uma forma genérica, Dessler (1996) afirma que para se desenvolver
comprometimento torna-se essencial que individuos e organizagdo compartilhem os
mesmos objetivos, ou seja, ao realizar suas proprias metas, o funcionario realize
simultaneamente as metas da empresa. Para Dessler, “criar comprometimento
significa forjar tal sintese” (Dessler, 1996, p.16). Os estudos de Buchanan (1977) e de
Steers (1977)"° ressaltam também a relacdo direta entre comprometimento e a
capacidade da organizacao de satisfazer as aspiracfes pessoais do individuo. Com

isso voltamos ao questionamento inicial: Quais acdes deveriam ser adotadas pela

outros.
19 Buchanan e Steers apud Dessler, 1996
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empresa para satisfazer as aspiracfes pessoais do individuo e assim obter seu

comprometimento?

Desejando encontrar respostas para estes questionamentos, Dessler
estudou 10 empresas americanas que apresentavam um corpo funcional altamente
comprometido. Com o objetivo de saber a causa do comprometimento, este autor
entrevistou funcionarios, analisou documentos e sobretudo as politicas e
procedimentos de gestdo de Recursos Humanos destas organizacfes. Apds estudos
minuciosos, Dessler verificou oito praticas comuns na conduta dos negécios de cada
uma das 10 empresas, classificadas da seguinte forma: valores people first, dialogos
de méo dupla, comunhado, media¢éo transcendental, contratacdo baseada em valor,
seguranga, recompensas extrinsecas palpaveis e realizacdo. A estas acodes
administrativas especificas e concretas deu o nome de “chaves para o

comprometimento”. O quadro abaixo apresenta a idéia central e as praticas de

Recursos Humanos associadas a cada uma destas oito “chaves”.

QUADRO 3: PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS ASSOCIADAS AS “CHAVES” DO COMPROMETIMENTO

CHAVES DO
COMPROMETIMENTO

IDEIA CENTRAL

PRATICAS DE RH ASSOCIADAS

valores people first

Pessoas em primeiro lugar.
Valorizagdo, confianga e respeito
pelos funcionérios.

- Colocar valores people first por escrito e a vista dos funcionarios

- Eliminar simbolos contra valores people first (por exemplo: relégio ponto)
- Manter os canais de comunicagéo abertos;

- Contratar pessoas com valores people first

- Investir em treinamento e instrugao dos funcionarios

- Garantir seguranca de emprego e realizar recrutamento interno,

- Estimular a tomada de decisées relacionada a fungéo,

- Estimular o funcionario a utilizar ao maximo suas habilidades pessoais.

dialogos de mao || Abertura e utilizacdo de canais de | - Informar os funcionarios do que esté acontecendo na organizagao,
dupla comunicacdo entre empresa e |- Realizar pesquisas de opinido periddicas,
trabalhadores - Instalar canais de comunicacgéo formais e de facil acesso e compreensao
pelos funcionarios tais como: Fale Abertamente, Portas Abertas ou Hot
line,
- Instituir procedimentos que garantam o tratamento justo para todos os
funcionario.
comunhéo Senso de destino compartilhado [ - Promover um senso de participacdo comunitaria, eliminando diferencas
(trabalhadores/organizagéo) desnecessarias de status (restaurante Unico, estacionamento igual)
Homogeneidade dos funcionarios em| - Utilizar planos de participagdo nos lucros ou nos riscos, tornando os
termos de valores, aspiracdes e |funcionéarios sécios da empresa,
habilidades pessoais - Recompensar as atitudes de participagdo (por exemplo: publicar fotos ou
histérias de sucesso dos funcionarios)
- Incentivar o esfor¢o conjunto e o trabalho comunitério através de rodizio
de funcdes, equipes de trabalho e envolvimento de cima para baixo,
- Programar atividades que proporcione participacdo coletiva dos
funcionarios
medicdo Compartilhamento  de filosofias, [ - Formular ideologia, missdo ou valores por escrito e comunica-los aos
transcendental ideologias, missdes e valores | funcionarios (isso os ajudara a incorporar uma visdo para compartilhar e

organizacionais

com as quais se comprometer)
- Contratar trabalhadores cujos valores e habilidades combinem com
ideologia da empresa,
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- Instituir programas formais de orientacdo/instrucdo e assimilacdo de
novos funcionarios que reforcem a ideologia da empresa

- Promover treinamentos nao apenas técnicos, mas aqueles referentes
aos valores e missdo da empresa.

- Acrescentar uma elemento carismatico a empresa (as pessoas que ela
tem ajudado, a qualidade de seus produtos, etc.)

contratacdo baseada
em valor

Contratacdo de pessoal levando-se
em consideragdo ndo somente as
habilidades inerentes ao cargo, mas
também caracteristicas e valores
humanos, tais como cooperagao,
habilidade de aprendizado,
orientacdo para qualidade e outras
gue melhor se adaptem a ideologia da

- Projetar um processo exaustivo de selecdo. Depois de varias etapas o
candidato torna-se vitorioso e sentindo-se parte de uma “elite”

- Fornecer sempre idéias realistas daquilo que se ira trabalhar e o que o
trabalho exigird do candidato

- Nao contratar pessoas apenas por seu conhecimento profissional ou
habilidades técnicas. Levar em consideracdo seus valores e sintonia de
seus desejos pessoais com a ideologia da empresa.

empresa
seguranca Sentimento de seguranga no |- Deixar claro a intengdo da empresa em garantir o emprego dos
emprego. funcionérios
“Emprego vitalicio sem garantias” - Institui praticas que facilitem a seguranga dos funcionarios e vinculos do
funcionéario a longo prazo tais como: planos de remuneracgdo variavel,
politicas de transferéncia de pessoal, treinamento para capacitar a
multifuncionalidade dos trabalhadores, etc.
recompensas Pacotes de pagamento acima da |- Elaborar plano de pagamento que estimule os funcionérios a se julgarem
extrinsecas média em combinagdo com incentivos | sécios da empresa
palpaveis e beneficios extensivos - Proporcionar programa de beneficios para mostrar que o funcionario é
um investimento de longo prazo e que a empresa se preocupa com seu
bem estar.
- Oferecer pacote de remuneragdo contendo uma parte fixa e outra
variavel
realizacéo Capacidade de alcancar para si|- Estabelecer programa estruturado de promogao interna

mesmo tudo o que poderia ter

alcancado, observadas as
habilidades, talentos e sonhos
pessoais.

- Desejar a realizagéo dos funcionarios

- Assegurar a todos os funcionarios a oportunidade de utilizarem todas as
habilidades e talentos no trabalho, e se tornarem tudo o que podem ser
dentro da organizagéo.

FONTE: Elaborado pela autora com base no livro “Conquistando O Comprometimento” de Gary Dessler, 1996

Também em Ruas (1996), a relacdo entre comprometimento e 0 uso de

sistemas de reconhecimento e incentivos encontra-se numa posicao destacada,

conforme se observa no quadro abaixo, construido a partir da contribuicdo dos

principais mentores da Qualidade Total.

QUADRO 4: RELACAO ENTRE ESTRATEGIA DE COMPROMETIMENTO E SUA BASE DE PRINCIPIOS E

PRATICAS

PRINCIPIOS

PRATICAS

Estabilidade: trabalhador parte integrante da empresa e identificado

como as metas a |0I"IgO prazo

Retribuicdo: remuneracao que retribua o desempenho do trabalhador

Desenvolvimento: estimular a capacitacdo das pessoas

Reconhecimento: reconhecer o esfor¢o adicional do empregado

Comunicagao: comunicacao top-down e bottom-up

Acompanhamento:
organizacional

Estar atento as mudancas do ambiente q

Planos de Cargos e Salarios
Programa de Beneficios Extra-
salariais
Programa de Formacgéao e/ou
Treinamento
Sistema de Reconhecimento e
Incentivo
Procedimentos regulares de
Comunicacao Interna
Praticas de Avaliacéo Periodicas do
Ambiente Interno

Y
-
-

FONTE: Ruas, 1996
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Finalmente, o quadro abaixo apresenta uma tentativa de consolidar

algumas das principais tendéncias das novas estratégias de gestdo de Recursos

Humanos no ambiente do novo paradigma.

QUADRO 5: TENDENCIAS NA ESTRATEGIAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS FRENTE AO NOVO PARADIGMA

MODELQOS
ESTRATEGIAS DE RH

CONFIGURAGAO ASSOCIADA AO PARADIGMA
DA PRODUGAO EM MASSA

CONFIGURAGAO ASSOCIADA AO PARADIGMA
DA FLEXIBILIDADE

Politica de Emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo.

Foco na fungéo, emprego a longo prazo.

Politica de Contratagao

Contrata para o preenchimento de um cargo.

Contrata para o desenvolvimento de funcdes.

Recrutamento interno

Politica de Treinamento

Visa o aumento do desempenho na funcéo
atual. Enfase na rotina do trabalho. Capacita o

funcionério para a realizacdo de uma atividade

Visa preparar o empregado para o0
desempenho de funcdes futuras. Enfase na
aprendizagem, criatividade e inovacéo.
Capacita o funcionario para a realizacéo de

varias atividades.

Politicas de Carreira

Carreira rigida e especializada, de pequeno
horizonte e amarrada na estrutura de cargos

Sem interesse na estabilidade do funcionario.

Carreira flexivel, de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras.

Interesse na permanéncia do funcionario

Politica de Remuneracgéo e

Recompensas

Focada na estrutura de cargos, com alto grau de
diferenciacéo salarial entre eles. Somente utilizacdo
de recompensas extrinsecas (financeiras) para o
funcionério suportar o rigor da situagao de trabalho.

Remuneragao baseada numa parcela fixa (salario) .

Focada na posigao, na carreira e no desempenho,
com baixa diferenciacéo entre os niveis. Utilizagdo
de recompensas extrinsecas (financeiras) e
intrinsecas tais como auto-estima e auto-
realizagdo para comprometer o funcionario.
Remuneragdo: parte fixa (salario) e variavel

(incentivos) Valorizacéo de Planos de Beneficios

Politica de Incentivos

Utilizacdo de incentivos individuais.

Utilizacao de incentivos grupais.

FONTE: Adaptado pela autora de Albuquerque, 1992 e Dessler, 1996

2.3 MUDANCA DE PARADIGMA NA REMUNERACAO

2.3.1 Esquemas Tradicionais de Remuneracdo Centrados no Cargo:
Desenvolvimento e Obsolescéncia de um Modelo

Para entendermos a influéncia dos padrdes de qualidade, flexibilidade e

produtividade, na evolucdo das praticas de remuneracdo, considera-se necessario

voltar-se ao principio inovador do modo capitalista de producdo e organizacao

industrial: a divisao do trabalho (Braverman, 1987).

Braverman destaca na sua célebre obra “Trabalho e Capital Monopolista”,

a ndo menos importante “Riqueza das Na¢des” concluida por Adam Smith em 1776.




Os estudos de Smith comprovaram que a producgéo de alfinetes aumentava em mais
de cem vezes quando o processo de fabricacao era dividido por varios trabalhadores
especializados na producdo de partes diferentes, ao invés de um trabalhador fabricar
o alfinete inteiro. No inicio do século, este principio foi retomado por Frederick Taylor,
gue utilizou este método de organizacao do trabalho para obter o maximo de controle

sobre as atividades dos operéarios.

Partindo do pressuposto de controle, ou Geréncia Cientifica, Taylor
dissociou o trabalhador do sistema de producdo através da fragmentacdo do
processo de trabalho em opera¢des minimas. Desta forma, a geréncia deteve para si
propria o direito de conceber e planejar as atividades, restando ao operario apenas a
funcé@o de executa-las. O conceito de trabalho alienado justifica-se principalmente pela

separacéo do esforgco mental e manual.

Segundo Brisolla Junior, os reflexos desta concepc¢éo de organizacao do
trabalho para as politicas de remuneragdo foram inevitaveis. “Ao delimitar as
atividades dos empregados, Taylor criou as bases para a remuneracao centrada no
cargo” (Brisolla Junior, 1994, p. 21). A definicdo do salario e dos incentivos passou a
ser diretamente vinculada a definicAo exata das atividades dos trabalhadores
(Semler, 1988, apud Brisolla Junior, 1994).

Nesse contexto, destaca-se no fordismo classico o sistema de
remuneracao denominado Five Dollar Day. Esse sistema idealizado por Ford, ndo
representava um simples acréscimo no salario do trabalhador, e sim um “plano de

participacdo nos beneficios” (Neffa, 1990, p.299) com objetivos bem definidos:

a) estabelecer novas formas de relacionamento do trabalhador com a
empresa: reducdo do absenteismo, da rotatividade, da indisciplina e do desinteresse

pelo trabalho e aumento da produtividade apesar das tarefas repetitivas e monotonas;

b) exercer um controle sobre a vida do trabalhador fora do local de trabalho,

a fim de “supervisionar” o uso do maior poder aquisitivo adquirido com estratégias do
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tipo Five Dollars Day, incluindo a classe de trabalhadores na categoria de

consumidores de bens duraveis industriais.

c) garantir a paz social, transformar os valores culturais (com reflexos nas

atitudes e comportamentos) para o0 aumento da producgao;

Os resultados do Five Dollar Day se mostraram excelentes. A rotatividade
e 0 absenteismo diminuiram sensivelmente, pois os trabalhadores perceberam que
era possivel e vantajoso permanecer na companhia. O custo de producdo também
declinou devido a intensificacdo do trabalho. Com uma méao de obra estavel e
“obediente” a empresa nao teve barreiras para o seu crescimento, consolidando
assim o sistema fordista de producdo e consumo (Coriat, 1991; Neffa, 1990; Womack
et al, 1992).

Como podemos perceber o sistema de remuneracdo adotado por Ford,
estava intrinsecamente ligado as inovacdes no processo. Enquanto que a linha de
montagem fixava um ritmo, a remuneracgao fixava um comportamento. O resultado da
integracdo destas duas estratégias - de Produgdo com a utilizacdo da linha de
montagem e Recursos Humanos com Five Dollars Day garantiram a previsibilidade

no comportamento do individuo e tornaram suportavel o rigor da situacao de trabalho.

Este modelo de remuneragé&o baseada nos cargos ou no tipo de trabalho,
padroniza o comportamento dos funcionarios que realizam tarefas similares, pois nao
leva em conta diferencas de potenciais, expectativas, motivacdes, objetivos ou
desempenho dos individuos nas organizacdes (Lawler, 1990). Enfim, os universaliza

como produtores, e ndo os particulariza como pessoas.

Para Lawler (1990), as diferenciagbes salariais neste sistema s&o
determinadas através de trés elementos: requisitos minimos exigidos pelo cargo,
tais como formacéo escolar, experiéncias e habilidades; complexidade das tarefas,
percebidos pelo nivel de supervisdo ou posicdo hierarquica e caracteristicas do

ambiente de trabalho, percebidos pelo desgaste fisico ou mental. Kanter (1997),
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acrescenta ainda os seguintes fatores: responsabilidade pela tomada de deciséao,

importancia do individuo para a organizacdo e niamero de subordinados.

“Nos planos de remuneracéo tradicionais, cada cargo tem atribuido a si um nivel de

salario, fixado relativamente sem levar em conta como o trabalho foi executado ou o valor

real do desempenho para a organizacdo. Se houvesse um componente de “mérito”, este
em geral era muito pequeno. A maneira mais certa - e freqiientemente a Unica maneira de

aumentar o nimero do contracheque era trocar de area ou ser promovido” (Kanter, 1990,

p.231).

Sob este enfoque, o esquema tradicional de remuneracdo tem sido
estruturado em funcéo das posi¢cbes sociais e organizacionais que os trabalhadores
ocupam, enfim de seu status na organizacdo. A autora ressalta que a fragilidade do
sistema tradicional reside exatamente em recompensar apenas a ascensdo a

posicdes mais altas, em vez da contribuicdo para o alcance das metas da empresa.

Esta abordagem “mecanicista” da remuneracéo, segundo Brisolla Junior
(1994), se enquadrava bem no contexto da produgéo em massa, onde a mao de obra
era abundante e extremamente desqualificada. A linha de montagem tornava o
trabalho alienante, dissociando o funcionario das funcdes de planejamento do
processo e execugdo das tarefas. A concorréncia entre as empresas nao era tao
acirrada e o estilo de gestéo, autoritario e centralizador. Dessa forma, a remuneracao
era muito mais influenciada pelos aspectos técnicos e normativos do cargo do que
por mudangas conjunturais que pudessem afetar as politicas das empresas
(Resende, 1991).

2.3.2 Tendéncias Atuais na Remuneracdo: Ascensdo de Préticas
Baseadas nos Individuos - Espaco para Modelos Flexiveis de
Remuneracao

Entretanto, a realidade vem demonstrando que as transformagfes no
ambiente externo tais como globalizacéo, crise econémica, competitividade acirrada,
consumidor mais exigente, e suas repercussdes no ambiente interno as
organizagOes, percebidas através de estruturas mais enxutas e flexiveis, novas
demandas no perfil da mao de obra, trabalho em equipe, racionalizacdo dos
processos, contencdo de despesas, aumento dos niveis de produtividade e

gualidade, estéo interferindo e modificando as bases fundamentais para a defini¢cao
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dos salarios. Kanter (1997), afirma que embora as atencfes ainda estejam voltadas
ao valor comparavel, igualando salarios dos individuos que desempenham tarefas
semelhantes, a tendéncia mais importante esta sendo a desvinculacdo entre as
atribuicdes do cargo e o nivel salarial. Nesta nova viséo, a descri¢do de cargos passa
a funcionar apenas como uma mera referéncia para a remuneracao e nao mais como

uma medida de valor para o ocupante do cargo (Brisolla Jr., 1994).

O problema central dos sistemas de remuneracédo tradicionais ainda em
uso é que foram criados para um tipo de empresa que esta desaparecendo, onde nédo
tem mais sentido recompensar a contribui¢ao individual ou coletiva apenas com base
em descricbes de responsabilidades e atividades (Lawler, 1990). Por serem
conservadores, inflexiveis e ndo privilegiarem o individuo, estes sistemas de
remuneracdo acabaram se tornando entraves as mudancas, criando barreiras e
impedindo avancos na transformacédo da organizacdo do trabalho (Pereira Filho e

Wood Jr., 1995).

As novas tendéncias apontam para o delineamento de um sistema de
remuneracao que estabeleca vinculos da empresa com um ambiente competitivo e
globalizado. Para Pereira Filho e Wood Jr. (1995), estes vinculos acontecem por duas

maneiras:

- a concepcdo das praticas de remuneracao devem evoluir em sintonia
com o desenvolvimento de préticas relacionadas a gestao e organizagéo do trabalho,

considerando a viséo de futuro da empresa;

- 0s trabalhadores passam a ser remunerados por sua contribuigédo para a
alavancagem do negocio. Além das atribuicbes e responsabilidades, devem ser
considerados os seguintes aspectos na elaboracdo de um sistema estratégico de
pagamento: conhecimentos, habilidades, desempenho, resultados, evolugcdo da

carreira, etc.

Deste modo, na medida que o sistema de remuneracgao alinhar o contexto

e a estratégia da organizacdo a recompensa da contribuicdo, desempenho e esfor¢o



dos individuos, contribuird para a construgéo de visées comuns e valores partilhados
(Pereira Filho e Wood Jr., 1995). Brisolla Jr. (1994) destaca que a principal
transformacdo das praticas de remuneragdo ao nivel de politicas de recursos

humanos € a aproximacdo do individuo com o0 negdcio, com as estratégias da

empresa, e Sseus valores.

Esta forma de repensar o significado do préprio valor do trabalho esta
gradativamente mudando a base da determinacdo do salario da posicdo para o
desempenho e do status para a contribuicdo (Kanter, 1990). Resumidamente,
podemos dizer que a principal tendéncia da administracdo salarial € pagar menos

pela funcdo e mais pelos resultados dos trabalhadores (Coopers & Lybrand, 1996).

Resende (1991), identifica algumas perspectivas de mudancas que ja
estdo ocorrendo na administragéo salarial:

“- maior flexibilidade e dinamismo dos planos de remuneracéo;

- énfase menos operacional e tecnicista, em favor de outra, de carater mais
estratégico e situacional,

- maior frequiéncia de eliminacgéo, redesenho ou cria¢do de cargos;

- revisdo ou adaptacdo de métodos e critérios de avaliacdo de cargos;

- reducédo do namero de classes ou faixas salariais;

- criacdo de férmulas alternativas de remuneragcdo variavel, prémios e
outras recompensas;

- crescente vinculacao de incentivos a resultados de produtividade;

- enfraguecimento da politica de aumento por mérito;

- administracdo mais efetiva e criteriosa da movimentagdo em carreira

vertical e horizontal (job rotation)” (Resende, 1991, p.24).

Os principais motivos, ressaltados por Kanter (1997), para o surgimento e
adocédo destas perspectivas na administracdo salarial sdo os seguintes: reduzir
custos, recompensar pelo espirito empreendedor do trabalhador e estimular a
produtividade, aspectos que, segundo a autora, sdo inalcancaveis através de um

sistema de pagamento conservador. Entre 0os aspectos destacados por Kanter, o que
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tem chamado mais atencdo das empresas na valorizacao de préticas inovadoras de

remuneracao € o relativo a reducdo dos custos dos salarios.

“O cenario mudou porque qualquer aumento de salario significa atualmente uma

indesejavel vitamina para os custos fixos da empresa. O que, nestes tempos de

competicdo acirrada, é temerario (Sanches, 1996, p.32).

Politicas de remuneracdo que contemplem um componente variavel
visando a complementacédo do salario fixo € uma das propostas do economista Martin
Weitzman. Para Weitzman (1984), a flutuacéo dos salarios conforme o desempenho
da empresa diminuiria o0 desemprego em épocas dificeis e incentivaria a criacdo de
novos empregos (a oscilacdo no desempenho da empresa estaria diretamente
relacionada ao aumento ou diminui¢éo da parte variavel da remuneracao do individuo,
sendo que a parte fixa se manteria inalterada). Os trabalhadores receberiam além do
salario fixo, um incentivo variavel que seria distribuido proporcionalmente a sua

contribuicdo apenas quando a empresa atingisse resultados positivos.

Para Brisolla Jr. (1994), uma outra vantagem da remuneracéao variavel

“.... que ela pode representar uma ponte mais direta entre o desempenho do individuo e

dos grupos de trabalho e a performance da empresa, dando indicadores, portanto, dos

valores e comportamentos a serem seguidos para o0 alcance dos objetivos do negdcio”

(Brisolla Jr. 1994, p.26).

Dentro desta nova perspectiva de administracéo salarial percebemos uma
tendéncia na utilizacdo de sistemas baseados nos individuos e em suas ac¢des para
merecer um acréscimo no salario. Mas qual ou quais impactos que 0s incentivos

causam nestas a¢fes? Isso € 0 que pretendemos demonstrar a seguir.

O quadro abaixo ilustra as tendéncias emergentes através da comparacao
das estratégias de remuneracdo associadas a configuracdo do Paradigma de

Producédo em Massa e o Paradigma da Flexibilidade.

QUADRO 6: ESTRATEGIAS DE REMUNERAGCAO FRENTE AO NOVO PARADIGMA

MODELCQ| REMUNERAGAO ASSOCIADA AO PARADIGMA REMUNERAGCAO ASSOCIADA AO

ESTRATEGIAS DE DA PRODUCAO EM MASSA PARADIGMA DA FLEXIBILIDADE

REMUNERACAO




Propésito da Remuneragéo

Remuneracédo objetiva tornar suportavel o rigo

da situacao do trabalho.

v

Remuneracdo objetiva comprometer 0

individuo com a empresa e com o trabalho.

Enfase da Remuneracéo

Valorizacdo da posicao e do status do individuo

Valorizacdo da pessoa, de seu desempenho

e de sua contribuigdo para a empresa.

Estrutura Salarial

Estrutura  salarial  rigida, com  muita]

diferenciacdo entre os niveis salariais.

Amplas faixas salariais, com poucyq

diferenciagdo entre os niveis.

Forma de Pagamento

Pagamento individual.

Pagamento grupal.

Formacdo da Remuneragéo

Remuneracdo formada por uma parte fixa|

Remuneracdo formada por uma parte fixa]

(salario). (salario) e outra variavel (incentivos
beneficios).
Critério de Promocgdes Promocdo vinculada ao tempo, avaliacdo de Promocdo vinculada ao desempenho

cargo.

avaliacdo da competéncia do individuo.

Critério de “Valor”

Cada cargo possui um “valor” para a empresa,

Cada individuo possui um “valor” para

empresa.

Formas de melhorar o
desempenho e aumentar o
comprometimento do

funcionéario

Utilizacao de aumento do salario fixo.

Utilizagdo de incentivos monetarios.

FONTE: Adaptado de Albuquerque, 1992; Pontes, 1995; Kanter, 1990 e Leite, 1994.

2.3.3 Valorizagdo das Formas de Incentivos Financeiros a Fim de Obter
Maior Participacao, Iniciativa e Comprometimento dos Trabalhadores

bY

A principal critica a utilizacdo de incentivos financeiros é que sao

encarados como uma submissao temporaria. Para Kohn (1995),

“Quando se trata de produzir mudan¢as duradouras de atitude e comportamentos,
todavia, as recompensas, assim como as puni¢des , sdo surpreendentemente ineficazes.
Uma vez que as recompensas desaparecem, as pessoas voltam aos seus antigos
comportamentos”(Kohn, 1995, p. 13)

Entretanto, entendemos que este ponto de vista possa talvez ser mais

adequado as praticas tayloristas/fordistas, onde o enfoque dado aos incentivos
monetarios era o de estimular o funcionario a apenas produzir mais, numa visao de
curto prazo, dependendo de interesses momentaneos da empresa. Nada mais

adequado ao modelo de produ¢cdo em massa.

No modelo da flexibilidade, a utilizacdo dos incentivos monetarios ampliou

seu foco. Alguns autores contemporaneos defensores desta pratica (Lawler, 1990,
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Kanter, 1990, Dessler, 1996, Flannery et al, 1997 e Walton, 1985), atribuem a
utilizacdo de politicas de incentivos para tornar o trabalhador cada vez mais uma parte
integrante da empresa, numa perspectiva de longo prazo. O funcionario é incentivado
a assumir mais riscos, ter maior responsabilidade pelos resultados de seu trabalho e
buscar agregar maior valor as suas atividades. Seu desempenho esta diretamente
associado ao desempenho da empresa. Na medida que participa de lucros,
resultados ou de dividendos das acfes da organizacdo o individuo torna-se uma
espécie de socio, aumentando o sentimento de seguranca e estabilidade através da

criacdo de um vinculo de longo prazo (Dessler, 1996).

Observa-se que as transformacfes no mundo do trabalho exigem uma
mudanca de atitude dos empregados, ndo s6 em relacao a intensificacédo do ritmo de
producdo ou desenvolvimento de maior nimero de atividades, mas também, a uma
postura de maior comprometimento, participacdo e iniciativa. Neste contexto, os
incentivos monetarios séo utilizados para estimular o individuo a realizar as tarefas
num sentido amplo, ou seja, acrescentar a funcéo de execucéo, as de planejamento e

controle de suas atividades e do grupo em que pertence.

Um outro aspecto que ressalta a valorizagcdo das politicas de incentivos, é
gue das formas de reconhecimento, a recompensa financeira torna-se a maneira mais
palpavel e tangivel para retribuir o desempenho e o esfor¢co adicional do individuo
(Hunt, 1993). Sob estas perspectivas, a utilizacdo de incentivos assume um papel de
coeréncia com as praticas de Recursos Humanos associadas ao novo paradigma de

organizacao, producgéao e gestéo do trabalho.

Referindo-se a participacdo dos resultados, uma das modalidades dos
incentivos, a equipe da Coopers & Lybrand (1996) afirma que atualmente a adocao
desta pratica estd chamando a atencdo de empresérios por sua capacidade de
apoiar e reforcar algumas tendéncias emergentes, dentre as quais destacam-se as
seguintes: estimula a participacdo dos empregados nas decisdes referentes ao seu
trabalho, incentiva seu comprometimento com a estratégia da empresa e contribui

para o alcance da qualidade e reducéo de custos.
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Apesar de ser considerada uma pratica bem antiga, como veremos
adiante, a adocado destes incentivos vem passando de uma estratégia util para
uma estratégia necessaria na obtencdo deste novo perfil dos funcionarios.
Além do mais, quando utilizada por Taylor, Ford, ou até mesmo bem antes destes
estrategistas do paradigma da producdo em massa, esses incentivos monetarios ndo
eram acompanhados de praticas de negociacdo, envolvimento dos funcionarios,
trabalho em equipe, produtividade, participacdo nas decisdes, aprimoramento da
comunicacgao, transparéncia, reducdo de desperdicio, qualidade, diminuicdo dos
conflitos nas relacdes de trabalho, etc, somente para citar alguns dos aspectos que
estdo no cenério dos planos de incentivos atuais. Neste sistema, ao contrario do que
imaginava Taylor, o valor monetario € somente um dos alavancadores de todo um
processo em busca de compartihamento dos objetivos e de um maior

comprometimento do trabalhador com a empresa e da empresa com o trabalhador.

2.3.4 Préaticas de Incentivos: Experiéncia Japonesa e Americana

Estudos (Fleury, 1990, Pastore, 1993) revelam que as empresas
japonesas vém questionando a eficiéncia das praticas de salario por antigiidade.
Segundo estes autores, a principal critica € que o sistema baseado na antiglidade
ndo compensa os empregados muito qualificados e que percebem a contribuicdo de
seu trabalho para a companhia. Segundo Inigami (1989) apud Fleury (1990), a
tendéncia é que o sistema de promog¢do e salarios com base na senioridade, com
seu enfoque igualitario, paulatinamente se transforme em um sistema orientado
para a habilidade e desempenho do trabalhador. Nikkeiren (1992) apud Pastore
(1993), tem a mesma opinido, afirmando que € crescente 0 nUmero de empresas que
levam em consideracdo varios outros fatores para determinar seu sistema de
promocao salarial. Entre eles o autor ressalta o desempenho da empresa, dos

trabalhadores e de seu esforgo individual.

Para Pastore (1993) e Chalmers (1989) apud Masiero (1995), existem
discrepancias quanto ao nivel salarial, beneficios sociais e praticas de incentivos
entre grandes e pequenas empresas e entre trabalhadores regulares (agueles que

sdo beneficiados pelas praticas de emprego vitalicio e salario por senioridade),
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temporarios e de tempo parcial. S&o estes trabalhadores denominados de periféricos
gue sustentam a existéncia dos trabalhadores regulares e garantem as diferenciacées

na remuneracao (Masiero, 1995).

Uma das sistematicas difundidas na maioria das empresas japonesas
somente para trabalhadores regulares € o pagamento de bonus. Estes trabalhadores
recebem uma bonificagdo, duas vezes por ano, equivalente a 1/3 de seus salarios
anuais. “O sistema de bonificacdo esta teoricamente ligado a performance da

empresa’ (Masiero, 1995, p.10). Segundo afirma Pastore,

“A filosofia geral do bénus é atrela-lo a produtividade e a lucratividade. Esta se tornando

praxe pagar-se metade do bénus como gratificagdo e a outra metade como decorréncia

do desempenho da empresa, do setor em que o empregado trabalha e também de seu

proprio desempenho individual” (Pastore, 1993, p. 24).

Pastore afirma ainda que em muitas empresas este bdnus ja se tornou uma
espécie de gratificacdo, sendo distribuido aos funcionarios até mesmo quando a

empresa nao apresenta lucros no final do periodo.

Os Estados Unidos, talvez por ser o berco das praticas de incentivos,
apresenta o maior numero de empresas que utilizam essa sistematica e
consequentemente uma grande quantidade de estudos que demonstram experiéncias
de diversas empresas sobre o assunto. Dentre as praticas de incentivos mais
utilizadas pelas empresas americanas destaca-se as de participacéo nos lucros (data
de 1794 o primeiro caso de distribuicdo nos lucros identificados pela literatura (Davis
& Newstrom, 1992). Lawler afirma que pelo menos 1/3 das empresas americanas

adotam a participagao nos lucros (Lawler, 1990).

O crescimento da utilizacdo de formas de remuneracdo variavel
popularizou-se nos Estados Unidos principalmente depois da 2a. Guerra Mundial.
Neste periodo as empresas foram encorajadas por leis federais de tributacdo que
comecaram a permitir a transferéncia dos rendimentos dos trabalhadores gerados por
planos de incentivos para fundos de pensdo e aposentadoria (Davis & Newstrom,
1992).



Entretanto, estudos de Lawler (1990), demonstraram que foi somente a
partir da década de 70 que as empresas americanas demonstraram um crescente
interesse na utilizacdo de incentivos monetarios. Neste periodo, as organizacoes
perceberam que necessitavam acima de tudo reduzir custos, 0 que para muitas
significava congelar ou reduzir salarios. Esta medida era um tanto impopular para os
funcionarios que ja estavam acostumados com a seguranca de ter adquirido um certo
cargo e salario que aparentemente a empresa garantia “para sempre” (Flannery et al,

1997).

Além disso, quase que simultaneamente, as organizacdes americanas
descobriram que 0 sucesso organizacional ndo estava somente sustentado na
reducdo de custos, aumento nos lucros e produtividade, mas também em valores
mais intangiveis tais como: atendimento a clientes, qualidade, identificacdo de
defeitos, flexibilidade, inovacéo, etc. Enfim, valores que necessitavam de uma grande
parcela de envolvimento e participacdo do funcionario. Paradoxalmente estava se
lidando com a diminuicdo ou estagnacdo de salarios, num momento em que
comecava a se perceber a importancia dos trabalhadores para o alcance destes
outros valores fundamentais para o progresso da empresa. Na busca de respostas
para essas mudancas significativas nos negocios, as empresas comecaram a

desenvolver formas alternativas para remunerar pessoas.

Entretanto, embora as mudancas causadas pelo processo de
reestruturacdo, reducédo de custos, programas de qualidade, trabalho em equipe e
adocao de outras estratégias que alavanquem o negdcio, apressem e pressionem as
empresas na utilizacdo de praticas de remuneracdo que sejam compativeis com
estas novas exigéncias impostas pelo mercado, segundo Flannery et al (1997), muitas
organizacdes ainda determinam o0s niveis salariais com base no conhecimento dos
funcionarios, tempo de servico, nimero de subordinados diretos e posicdo
hierarquica. Para os autores, estes valores ndo possuem relevancia no atual ambiente
de negadcios, mais horizontalizado, dinamico e flexivel. Pesquisa da Hay de Recursos
Humanos em 1995, realizada junto a mais de 1500 profissionais de relacdes

humanas americanos, mostra que apenas 25% destes trabalhadores consideravam
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gue associar o salario ao desempenho individual era prioridade num ambiente de

mudancas organizacionais (Flannery et al, 1997).

Apesar de ser considerado um percentual baixo, dado os efeitos
crescentes das mudancgas do ambiente organizacional nas praticas de remuneracao,
0s especialistas e consultores nesta area, Flannery, Hofrichter e Platten (1997)
afrmam que uma mudanca significativa, percebida anteriormente apenas nas
empresas americanas, vem ocorrendo também em organiza¢des na Europa, América
Latina e Asia, desde o final de 1994. Para estes estudiosos um movimento paulatino,
mas sem caminho de volta, na evolucdo das praticas de remuneragéo estad tomando

forca.

Através deste breve relato, observa-se que a trajetéria da evolucdo de
novas estratégias de remuneracdo esta intimamente relacionada ao seu
desenvolvimento e utilizagdo nos Estados Unidos, pais considerado modelo na

adocao de préaticas administrativas inovadoras.

2.4. FORMAS DE INCENTIVOS NO AMBITO DA REMUNERACAO
VARIAVEL

2.4.1. Incentivos Individuais

Os programas de incentivos individuais possuem como objetivo remunerar
cada pessoa de forma diferenciada, de acordo com suas funcfes, atribuicdes,
habilidades e performance. Estes programas sao mais indicados para organizagdes

onde predominam as tarefas independentes e autonomas (Chiavenato, 1994).

2.4.1.1 Pay for Performance (Pagamento por Desempenho ou M érito)

Segundo Kanter (1990), o pagamento por mérito € historicamente o
primeiro passo na constru¢cdo de um modelo de remuneracdo que considera mais a
contribuicdo do que status do funcionario. Dentro dos “novos* sistemas de

remuneracdo que contemplam uma ligagdo mais estreita entre desempenho e
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pagamento, geralmente esta forma de incentivo era a primeira utilizada por empresas

americanas na modernizacao dos sistemas de remuneracao (Kanter, 1990).

Este incentivo tem como objetivo remunerar o desempenho diferenciado do
individuo, proporcionando-lhe, desta forma, um pagamento adicional de acordo com
sua performance. Os aumentos séo calculados como um percentual do salario base
(Kanter, 1990). Para Chiavenato (1994), a idéia central esta em recompensar o

desempenho passado do empregado e estimular seu aperfeicoamento no futuro.

Justamente por ser uma forma de incentivo individual, sua aplicacdo esta
sujeita a algumas distor¢cdes, como por exemplo diferencas de pagamento entre
membros de um mesmo grupo (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Neste caso s6 ndo
havera conflito se o valor a pagar for mantido secreto. Mas se for mantido secreto,
como o individuo podera mensurar a relacdo existente entre seu desempenho e o
incentivo recebido? “Os planos de pagamento por mérito, podem, neste caso,
terminar por desencorajar o alto desempenho na prética” (Kanter, 1987 in Vroom,
1997).

Na maioria dos casos, € um incentivo decorrente de uma avaliacdo de
desempenho do funcionario (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Para Kanter, tal situagédo
faz com que o pagamento por mérito torne-se uma abordagem essencialmente
conservadora, uma vez que mantém, ou mesmo aumenta, o poder dos superiores
sobre os subordinados, pois, aqueles distribuem aumentos baseados em seu préprio
julgamento da contribuicdo. Desta forma, o processo de avaliagdo dos supervisores
torna-se subjetivo e com dubia credibilidade, comprometendo o sucesso do plano que
depende, acima de tudo, de um alto grau de confiabilidade entre as partes (Kanter,

1987 in Vroom, 1997, Baker, Jensen & Murphy, 1988).

No Brasil, esta forma de incentivo é mais conhecida por bénus ou
gratificacdes. Normalmente é concedida aos funcionarios, a cada final de ano, uma
guantia em dinheiro referente ao atingimento de metas individuais. Possui maior
penetragcdo entre 0s niveis gerenciais ou altos executivos, como uma forma de vincular

seu desempenho a performance da organizagdo bem como garantir o
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comprometimento dos mesmos no alcance dos resultados da empresa (Chiavenato,
1994)

2.4.1.2 Skill-Based Pay (Pagamento Por Habilidade)

Diferentemente do pagamento por meérito, a remuneracdo baseada na
habilidade recompensa individualmente os empregados por aquilo que sabem ou

podem vir a saber fazer (Davis & Newstrom, 1992).

O incentivo é fornecido para os empregados que desenvolvem novas
habilidades ou adquirem novos conhecimentos, além daqueles relacionados com o
exercicio de suas tarefas. Desta forma, o individuo torna-se multifuncional e recebe

mais por isso.

Segundo Lawler (1990), a implantacdo deste plano de incentivo, pela
empresa, requer o cumprimento ordenado das seguintes etapas: identificacdo das
tarefas desenvolvidas pela companhia, identificacdo das habilidades que séo
necessarias para o desenvolvimento destas tarefas, definicdo de critérios para avaliar
o aprendizado das habilidades pelo empregado e por fim identificacdo do niumero e

tipo de habilidades que cada individuo pode aprender.

As vantagens obtidas pela utilizacdo deste plano sdao muitas: motiva os
funcionarios a desenvolverem as habilidades relacionadas a tarefa que executam,
refor¢a a auto-estima do empregado, proporciona uma forca de trabalho mais flexivel
a organizacao, reduz a monotonia no trabalho (gerada pelo rodizio dos funcionarios

entre os cargos) (Lawler, 1990, Kanter, 1990, Davis & Newstrom, 1992).

Além destas vantagens, o sistema ainda aumenta a satisfacdo do
funcionario pelo seu salario, basicamente por duas razbes: (1) “...0 valor-hora
recebido pelo empregado é frequentemente mais elevado do que aquele que seria
pago pela tarefa desempenhada’. Isso pode ser explicado pelo fato de que apenas
num sistema perfeito todos os empregados estariam utilizando constantemente todas

as suas habilidades. (2) o empregado percebe o sistema como mais equitativo, uma
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vez que aqueles com as mesmas habilidades recebem o mesmo salério (Davis &

Newstrom, 1992, p.111).

Apesar de oferecer um grande leque de vantagens, alguns pontos precisam
ser considerados na adogdo e desenvolvimento deste sistema. Nem todos os
empregados se satisfazem com a remuneracao por habilidade, pois consideram que
0 sistema exerce uma pressdao muito grande para a aquisicdo de novos
conhecimentos. Os autores citados anteriormente também destacam um aumento nos
custos com treinamento e com a propria remuneracdo dos empregados, jA que o
dominio de tarefas com maior complexidade, exige uma elevacdo do salario.
Entretanto Kanter (1990) afirma que estes custos logo sdo dissolvidos pelos ganhos
obtidos através do aumento da produtividade da empresa e pela eliminacdo de

grande numero de postos de trabalho.

Um aspecto decisivo na aplicacdo deste sistema, ressaltado por Davis &
Newstrom (1992), é a cultura organizacional. Os autores afirmam que a cultura deve
estar estruturada pelo apoio e a confianca entre as partes. Neste sentido, tal aspecto
torna-se essencial para que o sistema seja compreendido pelo funcionario e para que

0 mesmo tenha expectativas realistas sobre a perspectivas de melhores salarios.

A equipe de consultores da Coopers & Lybrand afirma que o sistema de
remuneracédo por habilidades ndo € indicado para qualquer tipo de empresa. Seu uso
parece ser mais freqlente entre plantas industriais modernas “com projeto
organizacional avancado, poucos niveis hierarquicos, larga utilizacdo de times
autogerenciados e um estilo gerencial aberto, voltado para a administracéo
participativa” (Coopers & Lybrand, 1996, p. 71). A consultoria recomenda o sistema
nas empresas que passaram por processos de reestruturacdo ou reengenharia e
necessitam rever seus sistemas de apoio para dar sustentacdo a nova estrutura.
Quanto aos cargos que se enquadram neste tipo de sistema, os consultores sugerem
sua aplicacao apenas em cargos técnicos e operacionais, pois experiéncias em niveis

gerenciais ainda sao incipientes.
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O maior atrativo € que o sistema “desloca radicalmente a base de
pagamento da funcdo para a pessoa e possibilita & empresa gerir a aquisicdo de

conhecimento (Coopers & Lybrand, 1996, p.74).

Além do pagamento por mérito e pagamento por habilidade, existem outros
tipos de incentivos individuais que também s&do amplamente utilizados pelas
empresas, tais como: salario pelo tempo trabalhado, incentivo por tempo na empresa,
prémio de producdo e incentivo por peca produzida. Por ser o presente trabalho
centralizado nos incentivos grupais, nao verificou-se a necessidade de detalhamento

individual de todas estas modalidades.

2.4.2. Incentivos Grupais

Conforme vimos anteriormente, no Paradigma da Producdo Flexivel os
individuos se organizam em forma de grupos ou de equipes, onde o trabalho
desenvolvido pelas pessoa € estreitamente dependente um do outro. E é justamente
esta interdependéncia que exige que as recompensas sejam grupais, a fim de que o
desempenho de cada individuo contribua para o desempenho do grupo. Assim,
diferentemente dos planos individuais que discriminam o desempenho das pessoas,
os planos grupais distribuem os resultados conforme o desempenho alcancado pelo

grupo. Os principais incentivos grupais sao:

2.4.2.1 Stock Ownership (Participacdo em Acoes)

Existem sistemas de incentivos de longo prazo que proporcionam aos
empregados, pela aquisicdo de acdes, participarem do capital da empresa. Nos
Estados Unidos este plano é chamado de ESOP (Employee Stock Ownership Plan)
(Lawler, 1990).

Apesar de ser amplamente praticado em empresas americanas, a pratica
demonstra que a maioria delas ndo amplia o plano para todos os funcionarios. Os
beneficiados quase sempre se resumem aos executivos da alta administracao.

Através do Stok Option o executivo tem a chance de comprar um lote de a¢des, com 0
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preco subsidiado pela empresa, conforme os resultados obtidos pela companhia

durante um periodo (Lawler, 1990).

Para Lawler, a participacdo do empregado nas acdes da empresa pode ter
um impacto mais positivo que o profit sharing e o gainsharing, pois o ESOP consiste
em transformar os empregados em socios da empresa. Como so6cios, e nao mais
como “simples” empregados, os individuos se empenharao muito mais no trabalho,

pois 0s resultados irdo direto para seu bolso (Lawler, 1990).

Entretanto o autor ressalta que o gainsharing, o profit sharing (conforme
veremos a seguir) e o ESOP nao podem ser vistos como competidores, mas sim

como sistemas compativeis que complementam diferencas.

Outro aspecto fundamental, € que este tipo de incentivo encoraja o
funcionario a se comprometer com as metas da empresa a longo prazo (Copeman,
1991). O autor realca que os funcionarios beneficiados por este plano tendem a
permanecer na empresa por mais tempo. Isso quer dizer que além dos possiveis
ganhos gerados pelo envolvimento dos empregados com seu trabalho, a companhia
colhe melhor os frutos proporcionados pelo treinamento e economiza com

recrutamento e selecéo de novos funcionarios.

Entretanto, alguns pontos devem ser considerados:

a) Quanto ao espaco de tempo: o intervalo de tempo entre o empenho
exercido pelo funcionario e o recebimento da recompensa € muito amplo, reduzindo,

desta forma, o efeito desejado.

b) Quanto a influéncia de fatores externos: os empregados ndo possuem
uma influéncia direta entre o seu desempenho e os dividendos das ag¢des, pois estes
dividendos dependem do comportamento do mercado financeiro que por sua vez esta

sujeito a oscilacoes.
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2.4.2.2 Gainsharing (Participacdo nos Ganhos/Resultados)

Neste tipo de programa, a concessao do incentivo esta associada a
resultados atingidos, ndo necessariamente contabeis, que a empresa espera
alcancar com a sua utilizagdo. No Gainsharing, a distribuicdo est4 condicionada ao
atingimento de uma ou varias metas preestabelecidas pela organizacdo. Estas metas
podem apresentar-se de vérias formas, desde padrées de qualidade e produtividade,

até indices de rotatividade ou de integracdo da equipe de trabalho.

Segundo Lawler (1990), neste sistema, as empresas criam um fundo de
bénus quando o desempenho dos trabalhadores for melhor em relagdo a um periodo
de controle. Este periodo de controle serve como parametro para a empresa
determinar os ganhos financeiros relativos ao melhor desempenho de seus

funcionérios. Quando o desempenho dos funcionarios cai, nenhum fundo é criado.

Os empregados recebem um percentual relativo ao valor do aumento de
produtividade ou do cumprimento de metas estabelecidas calculado de acordo com
uma férmula predeterminada pela empresa. O valor recebido podera ser fixo para
todos os funcionérios ou respeitar o critério de proporcionalidade com o salario base
do empregado. Para Lawler, ambos, empregados e companhias, tem lucrado com o
gainsharing - para a companhia na forma de reducdo de custos, uma vez que o
aumento do salario estd diretamente relacionado ao atingimento concreto de
resultados e para empregados na forma de recebimento de um valor monetério e do

engajamento da equipe para alcancar esses resultados.

Dentre os fatores que favorecem o gainsharing podemos destacar:
tamanho organizacional, caracteristicas dos trabalhadores, comunicacdo, atitude

administrativa e habilidade da geréncia (Lawler, 1990), conforme explicitado a seguir:

a) Tamanho organizacional: O sucesso dos planos de gainsharing é
atingido quando os trabalhadores conseguem perceber a relacéo entre o que eles

realizam e o valor que é distribuido pela empresa. Nas organizacbes maiores, esta
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relacdo pode se tornar de dificil percep¢do. De acordo com Lawler, o plano obtém

maior éxito em empresas com até 500 funcionarios.

b) Disponibilidade: Resultados positivos do gainsharing dependem do
desejo dos empregados de participarem do plano para ganharem mais dinheiro.
Aparentemente os trabalhadores possuem este objetivo, mas nem todos efetivamente
o realizam. Neste caso, € recomendado que a maioria dos empregados queira
contribuir para o atingimento dos indices estabelecidos e esteja satisfeito com aquele
aumento (estabelecido somente pela empresa ou em conjunto com os funcionarios) na

remuneracgao, de forma contréria, corre-se o risco do mesmo fracassar.

c) Comunicacdo e Credibilidade: Para o gainsharing funcionar, os
empregados precisam entender e confiar no plano o suficiente para acreditarem que
seus pagamentos aumentardo se sua performance melhorar. Para que isto aconteca,
€ necessario que exista um canal de comunicacdo sempre aberto entre empresa e
funcionarios, para que estes ultimos saibam exatamente as metas e o desempenho da

companhia (Kanter, 1990).

d) Principios de Gestdo adotados: O gainsharing ndo funcionara numa
empresa a menos que seus administradores sejam favoraveis a idéias de
participacdo. As organizacdes que aplicam o gainsharing apenas como um plano de
incentivo e ndo possuem um estilo predominantemente participativo, correm o risco de
verem seus funciondrios cada vez mais descomprometidos com as metas

estabelecidas. (Kanter, 1990, Lawler, 1990)

e) Habilidades de Negociacdo: Os gerentes das empresas que optarem
por este plano, exercerdo um importante papel no processo de negociagcdo. Sua
competéncia sera testada e questionada, por ambas as partes, exigindo que os

mesmos apresentem uma preparacdo adequada.

Estudos realizados por Kanter (1990), demonstram que a maioria das
empresas que se utilizam deste plano possuem experiéncias positivas. Os poucos

casos de fracasso, deveram-se, em geral, pela complexidade dos critérios ou férmulas
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adotadas, implementagdo deficiente, bébnus menores do que o esperado ou até
mesmo disputas internas entre 0s grupos beneficiados. O estado prévio das relacdes
de trabalho e o envolvimento do sindicato no processo também fizeram diferenca.
Ressalta ainda a autora que os casos de sucesso geralmente mostraram um aumento
de produtividade de 5 a 15 % no primeiro ano, além de melhores atitudes no trabalho
traduzidas em aperfeicoamento no desenho de produtos e aprimoramento da

gualidade do produto.

Outro fator que pode comprometer o sucesso do gainsharing € o que
Zylberstajn chama de “restricdo da producéo”. Ocorre que, os empregados podem
rebaixar os padrdes de producdo, ao sentirem inseguranca quanto as consequéncias
da elevacdo dos padrdes de produtividade. Nestes casos, destaca o autor, as
empresas correm o risco, inclusive de “premiar trabalhadores com niveis de producdo

inferiores do padrdo de que sao capazes” Zylberstajn (1988, p.38).

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

maior fidelidade a performance da empresa.

2.4.2.3 Profit Sharing (Participagdo nos Lucros)

Segundo a equipe de consultores da Coopers & Lybrand (1996), a

participacdo nos lucros difere do gainsharing em dois aspectos:

a) normalmente nao utiliza formulas para relacionar os indicadores com 0s

resultados da empresa,



b) ndo é essencial que esteja relacionada a formas de administracdo
participativa. Os bbnus séo vinculados aos resultados globais da empresa. Apds a
empresa ter atingido determinado patamar de lucro, define-se uma Unica formula que

estabelece a partilha do mesmo entre os funcionarios.

Acrescente-se a estas duas caracteristicas, se ndo a mais importante, o
fato de que na participacdo nos lucros, o valor a ser distribuido € proporcional ao
volume de lucros alcancados pela empresa num determinado periodo de tempo.
Assim, neste tipo de plano, a concesséao de beneficios esta diretamente relacionada a
lucratividade da empresa, independente dos resultados individuais ou grupais dos

trabalhadores nas suas proprias atividades.

A comunicacédo e a integracdo sao fatores determinantes para 0 sucesso
do sistema. Deve haver uma relacdo de cumplicidade entre trabalhadores e empresa,
todas as pessoas devem estar comprometidas em torno de um objetivo comum, para
gque as metas de lucratividade sejam alcancadas. Sendo o lucro a medida de
desempenho para este tipo de programa, a confianca é outro fator essencial, uma vez
gue normalmente as organiza¢des ndo se sentem a vontade para abrir a contabilidade

para todos os empregados.

A participacdo nos lucros tende a ser mais aceita pelos funcionarios
guando a empresa estiver numa fase de expansdo e crescimento. Isso pode ser
explicado pelo fato de que as situacdes de instabilidade econdmica geram oscilacdes
nos lucros das empresas e consequentemente no valor do bdnus recebido. Esta
imprevisibilidade no contra cheque acarreta resisténcia por parte de alguns
funcionarios que preferem a seguranca de rendimentos estaveis no final do més
(Kanter, 1990).

Além disso, a lucratividade da companhia nem sempre esta vinculada ao
desempenho e esfor¢o do individuo ou do grupo, pois o lucro também é afetado por

fatores externos a empresa, muitas vezes fora do controle do trabalhador. (Chiavenato,

1 Belcher Jr. (1994) apud Brisolla Jr. (1994)
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1994). Dessa forma, a relagéo entre o desempenho e o valor distribuido pode néo ser

tdo bem percebida entre os funcionarios.

Entretanto, apesar das incertezas que cercam a utilizacdo desse sistema,
algumas vantagens que o cercam séo claras. Entre elas podemos destacar: reforgca a
pressdo dos empregados para adocdo de sistemas de gestdo mais eficazes;
aumenta a visdo do negocio da empresa pelos empregados, estimula e incentiva os
funcionarios a atingirem objetivos comuns na busca de uma maior lucratividade

empresarial (Coopers & Lybrand, 1996).

A crescente necessidade das empresas de utilizarem a remuneragao como
estratégia competitiva, vem nos udltimos anos, estimulando a criatividade de
consultores e de profissionais de Recursos Humanos para o desenvolvimento de
sistemas de remuneracdo que se adaptem a suas particularidades. Desta forma
existem outros esquemas de remuneracdo Vvariavel, que, se analisados
individualmente, caracterizam-se por serem apenas variagdes dos modelos acima,
dentre os quais podemos destacar: beneficios flexiveis, comissionamento, group
incentives e Scanlon plan (sucesso nos Estados Unidos, principalmente na década
de 40, época em que foi concebido). Como o presente trabalho tem como objetivo
estudar especificamente a participacdo nos lucros ou resultados a seguir sera

aprofundado ainda mais o tema em questao.

QUADRO 7: FORMAS DE INCENTIVOS NO AMBITO DA REMUNERAGAO VARIAVEL

FORMAS DE INCENTIVOS NO AMBITO DA REMUNERACAO VARIAVEL

INCENTIVOS INDIVIDUAIS INCENTIVOS GRUPAIS

Pay for Performance (Pagamento por|- Stock Ownership (Participacdo em Acdes)

Desempenho ou Mérito

Skill- Based Pay (Pagamento por Habilidade) - Gainsharing (Participacéo nos
Ganhos/Resultados)

Profit Sharing (Participagdo nos Lucros)

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base em Lawler, 1990, Chiavenato, 1994, Kanter, 1990 e

Davis e Newstrom, 1992.
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2.5 PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

2.5.1 Participacado dos Lucros ou Resultados na Legislacao de Outros
Paises

As tentativas antes isoladas de pratica de participacdo de lucros ou
resultados tomam forca principalmente depois da 22 Guerra Mundial, paralelamente ao
poderoso desenvolvimento na economia mundial. A nova configuragdo do mercado,
aliada a difusdo do paradigma da flexibilidade e consequientemente das formas de
organizacdo e producgdo, exigiram mudancas também na gestdo do trabalho, mais
especificamente de alternativas que estimulassem o individuo a se adaptar a estas
modificacdes. A seguir veremos sua evolucdo em alguns paises onde obteve maior

repercussao.

Segundo Pastore (1995a), na maioria dos paises da Europa e Estados
Unidos o texto constitucional n&o obriga as empresas a adotarem a participagdo nos
lucros ou resultados. Através da analise das experiéncias, podemos concluir que em
grande parte dos casos este sistema decorre do voluntarismo ou da tradi¢cdo de cada
pais e vem sendo adotado gradualmente para estimular a parceria entre empregados
e empregadores e reduzir os conflitos existentes da relacéo capital/trabalho (Obino

Filho, 1996, Vilhena, 1995).

Na Espanha, o Estatuto dos Trabalhadores, de 14 de margo de 1980, ndo
se dedica ao assunto, mas existe liberdade no estabelecimento de pactos entre
empregados e empregadores para a definicdo de formas de participacao (Obino
Filho, 1996, Tavolaro, 1991, Martins, 1994).

Na Itélia, a Constituicdo de 1948 também ndo contempla o instituto de
participacdo nos lucros ou resultados (Obino Filho, 1996). O Cédigo Civil determina
como base para a participagéo (se for utilizada), os lucros liquidos da empresa. No
caso de ndo haver lucro ou dos mesmos serem inferiores a determinada importancia,
um contrato de sociedade especial envolvendo acordo prévio entre empregado e
empregador deve ser reconhecido. Neste pais o sistema ainda ndo fez grandes

progressos (Tavolaro, 1991).
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A Constituicdo alemd também n&o inclui a participacdo nos lucros ou
resultados como carater obrigatorio. A participacdo é pactuada livremente entre as
partes, sendo regulada pelos préprios interessados. Segundo Obino Filho, o caso
mais notorio é o da Otica Zeiss, ainda que o lucro distribuido ndo ultrapasse a 8% da
folha de pagamento (Galuppo, 1995). Destaca Galuppo, que de maneira geral os
empresarios aleméaes preferem a participacdo nos resultados por produtividade ao

invés da participacdo nos lucros.

O México foi o primeiro pais do mundo a estabelecer, na Constituicdo de
1917, o carater compulsoério da participacdo (Sarasate,1968). O dispositivo de lei
vigora até hoje. Segundo Galuppo, o percentual do lucro a ser distribuido é definido
por uma comissao nacional, entretanto se houver desacordo, o valor pode ser revisto

por solicitagdo dos empregados ou empregadores.

A Franca'®, pais precursor desta forma de incentivo desde 1874,
regulamentou a participacdo apenas na Constituicdo de 1958 através da elaboracao
do Cdbdigo do Trabalho. Neste pais, o conceito de participacdo desdobra-se em
participacdo nos lucros ou resultados e participacdo no capital. Enquanto que a
primeira é facultativa, a segunda é obrigatéria (Vilhena, 1995). No instrumento
participacdo do capital, sob o titulo de “participacdo dos assalariados nos frutos da
expansdo das empresas”, € exigido que organizacfes que apresentarem em média
mais de cem empregados, formem uma reserva especial de participacdo para seus
trabalhadores. Paralelamente, estas empresas séo beneficiadas por medidas fiscais
gue permitem abater do imposto de renda uma parcela estabelecida por lei, relativa
ao valor da participacdo dada. Ja para a participacdo nos lucros ou resultados, o
namero de empregados na empresa ndo é considerado. Neste caso, o trabalhador

podera receber, além de seu salario fixo, um adicional proporcional ao ganho liquido

12 para saber maiores informagbes sobre a participagdo nos lucros na Franca, ver
Participacdo em Lucros ou Resultados de Otavio Bueno Magano na Revista Juridica
Trimestral Trabalho & Processo, de setembro de 1995. Neste artigo, o autor realiza uma
comparacao entre 0s elementos estruturais caracteristicos da Medida Proviséria (que trata
sobre Participacdo nos Lucros ou Resultados no Brasil) e o que ocorre no paradigma
francés.



obtido pela organizagdo por um periodo de tempo estabelecido em comum acordo

entre as partes.

As experiéncias sobre participacdo nos lucros na Inglaterra sao inimeras.
Segundo Hanson e Watson (1990), desde a década de 70 tem havido uma grande
expansao no numero de companhias britdnicas que operam com esquemas de
divisédo de lucros. O resultado de uma pesquisa realizada por estes estudiosos em
1987, revelou a existéncia de mais de 2 milhdes de trabalhadores beneficiados por
este sistema em aproximadamente 700 empresas na Gra Bretanha. Os autores
atribuem a esta expansao, as vantagens obtidas por concessdes fiscais as empresas
gue se utilizam destas praticas de incentivo aos trabalhadores. Este mesmo estudo,
evidenciado por Copeman (1991), revelou que empresas inglesas com programas de
participagéo nos lucros, tiveram um desempenho 80% maior do que aquelas que ndo
o Iimplantaram. Apesar de ser bastante difundida neste pais, nao existe
regulamentacdo desta pratica em lei. As negociacbes acontecem diretamente entre
empregados e empregadores (Obino Filho, 1996). Normalmente a empresa
estabelece o limite maximo da participacdo e o funcionario recebe um valor

proporcional ao seu salario (Galuppo, 1995).

Ainda que amplamente utilizada nos Estados Unidos a questdo também
nao apresenta regulamentacao por lei neste pais. Entretanto, existe um acordo entre
empresas, firmado na década de 40, que define um conjunto de normas para a
concesséao deste incentivo (Galuppo, 1995). Segundo este autor, 0 montante a ser
distribuido é determinado pelos seguintes critérios: dividendos pagos aos acionistas e

producao da empresa.

No Canada, estima-se que 10% da mao de obra do pais esteja engajada
nos programas de participacdo e “experts” garantem que esta tendéncia vem se

acentuando ao longo do tempo (Werther, Davis, Lee-Gosselin, 1990).

Na Argentina, o Decreto n. 390/76 que regulamenta a lei n. 21297

considera que a participagdo nos lucros é uma forma de remuneragdo, sendo

calculada sobre o lucro liquido da empresa. Para fins de controle, a lei permite que os
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trabalhadores inspecionem a documentagcdo da organizacdo com o objetivo de
verificarem os lucros obtidos (Martins, 1994). A seguir discutiremos a evolucao do

assunto no Brasil.

2.5.2 Evolucao da Participacdo nos Lucros ou Resultados na Legislacédo
Brasileira

A primeira tentativa de que se tem noticia para a introducdo de
Participacdo dos Lucros ou Resultados na legislacdo brasileira data de 1919, quando
foi apresentado a Camara, um projeto de lei que defendia este sistema (Sarasate,
1968). Mas foi apenas em 1946 que este instrumento foi de fato incluido no texto
constitucional brasileiro. Assim, a Constituicdo de 18 de setembro de 1946, através do
Art. 157, IV, estabelecia a “participacdo obrigatoria e direta do trabalhador nos lucros
da empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar”. Conforme o texto da lei, a
participacdo “direta e obrigatoria” determinava que, se houvesse lucro, o trabalhador
deveria receber da empresa um valor proporcional aos percentuais e em condi¢des
estabelecidas na legislacdo ordinaria. A rigidez imposta pelos termos do texto
provocou desconfianca e resisténcia, principalmente da classe empresarial, que
pressionou a auséncia de regulamentacdo em lei ordinaria. Os principais argumentos
contrérios giravam em torno da vinculagdo da participacdo a remuneracao e,
conseguentemente, a incidéncia de encargos sociais e previdenciarios

correspondentes (Siqueira Neto, 1995, Obino Filho, 1996).

A Constituicdo de 1967, novamente aborda a matéria pelo Art. 158, V,
assegurando aos trabalhadores, além de outros direitos que visassem a melhoria de
sua condicao social, a “integracdo do trabalhador na vida e no desenvolvimento da
empresa, com participagdo nos lucros e, excepcionalmente, na gestdo, nos casos e
condicbes que forem estabelecidas”. A nova configuracdo do texto constitucional
excluiu a participacao obrigatéria e direta, e realcou a integracdo do trabalhador com
a empresa. A proposta de co-gestdo era sem duvida ousada, mas segundo Siqueira
Neto (1995, p.41), reforcava o “valor intrinseco do instituto, que é o envolvimento
cooperativo entre os atores do mundo do trabalho para o crescimento mutuo,

procurando descaracteriza-lo simplesmente como mais um direito trabalhista”.
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Cabe ressaltar, que o Ato Institucional que alterou a Constituicdo em 1969,
ndo modificou o dispositivo que instituia o direito a participacdo do trabalhador nos
lucros das empresas. Conforme podemos constatar pelo texto do Art. 165, V, que
garantia “integracdo na vida e no desenvolvimento da empresa, com participacao nos
lucros e, excepcionalmente, na gestdo, segundo for estabelecido em lei” (Tavolaro,
1991).

Sem duvida, foi somente com a Constituicdo Federal de 1988 que a
Participacdo nos Lucros ou Resultados comecou a consolidar sua posicao,
modificando os rumos deste instituto no pais. Através do inciso XI do Art. 7°, esta
Constituicdo, em comparacdo com a anteriores, tornou-se inovadora uma vez que
estabeleceu como direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, entre outros,
“participagdo nos lucros, ou resultados, desvinculada da remuneragédo, e,

excepcionalmente, participacdo na gestdo da empresa, conforme definido em lei"*®

Segundo Siqueira Neto (1995), as principais diferencas do texto atual com
0S anteriores sdo as seguintes: extinguiu-se qualquer referéncia a integracdo do
empregado na vida e no desenvolvimento da empresa, facilitou-se a implementacéo
da participacdo nos lucros por acordo entre as partes e instituiu-se o elemento
“resultados”, como outra alternativa de participacdo. Mas inegavelmente a principal
inovacao foi a desvinculacdo da participacéo nos lucros ou resultados a remuneracao.
Dessa forma, segundo a Constituicdo Federal, tudo que o empregado receber a titulo
de participacdo nos lucros ou resultados ndo se configura como salario e nem integra
o salario. Isto quer dizer que além de ndo permitir a incidéncia, sobre o valor da
participacdo, das contribuicbes e outros tributos que tenham como base o salario
(previdéncia social, FGTS), garante a ndo inclusédo deste valor no célculo dos direitos

trabalhistas tais como férias, décimo terceiro, entre outros.

13 No Capitulo IV (Da Ciéncia e Tecnologia), Titulo VIl (Da Ordem Social), o § 4° do Art. 218
da Constituicdo Federal, € estimulada a utilizagcdo da participacdo nos lucros ou resultados
como instrumento de desenvolvimento a ciéncia e tecnologia, ao estabelecer que: “A lei
apoiard e estimulard as empresas que invistam em pesquisa, criacdo de tecnologia
adequada ao Pais, formacdo e aperfeicoamento de seus recursos humanos e que
pratiquem sistemas de remuneragado que assegurem ao empregado, desvinculada do
salario, participacdo nos ganhos econbmicos resultantes da produtividade de seu
trabalho”.
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Para dar continuidade a evolucado destas préticas na legislacao brasileira,
trataremos no proximo topico da regulamentacdo da participacdo dos lucros ou
resultados através das medidas provisorias continuamente reeditadas pelo governo
desde o final de 1994.

2.5.3 Medidas Provisérias tratando da Participacdo nos Lucros ou
Resultados:

Uma das ultimas acBes do ex-presidente Itamar Franco no Governo
Federal, foi a edicdo da Medida Proviséria n. 794 de 29.12.94, com o intuito de
regulamentar o instituto da Participacdo nos Lucros ou Resultados nas empresas. A
partir de entdo, esta medida vem sendo reeditada mensalmente pelo atual Presidente
da Republica Fernando Henrique Cardoso. Até o momento, ja foram publicadas no
Diario Oficial da Unido, 36 Medidas Provisérias. A seguir sera apresentada uma
andlise da ultima Medida Provisoria editada, evidenciando-se, inclusive, as

modifica¢des ocorridas ao longo do tempo.

2.5.3.1 Objetivo da MP

Conforme o texto do Art. 1, “esta Medida Provisodria regula a participacao
dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa como instrumento de
integracao entre o capital e o trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do
Art. 7°, Xl, da Constituicdo”. De acordo com o estabelecido em lei, a intencao principal
€ estimular a integracdo entre capital e trabalho, tornando o empregado parceiro da
empresa na busca da eficiéncia empresarial. Entretanto, este objetivo s6 sera
realmente alcancado se as negociacdes forem conduzidas com a finalidade de
estreitar as relacdes entre empregados e empregadores. Quanto ao incentivo a
produtividade, este instrumento alcancard sua eficacia no momento em que o
trabalhador perceber a relagdo entre seu esforco e o valor recebido a titulo de

participacao.
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2.5.3.2 Lucros €/ou resultados

A Medida nao realiza explicitamente a distincdo entre lucros e resultados,
entretanto, “experts” no assunto consideram que a diferenca reside no fato da
expressdo “lucros” estar atrelada ao atingimento do lucro liquido e “resultados”
referir-se a realizacdo de metas, que podem ser produtividade, qualidade,
faturamento, etc. A Medida também n&o determina o tipo de meta que deveria ser
utilizada pela empresa, dando total liberdade a uma possivel negociacdo entre as

partes interessadas.

2.5.3.3 Ben€ficiarios

A Constituicdo Federal garante como beneficiarios da participacdo nos
lucros ou resultados os trabalhadores urbanos e rurais. Os empregados domésticos**
foram excluidos do direito a participacéo, conforme o texto constitucional. O mesmo se
aplica aos servidores publicos (Martins, 1994). Entretanto, embora a regra seja de
cunho geral e obrigatdria, ndo estabelece os critério de divisdo de lucros ou
resultados, quanto ao alcance deste instituto dentro da empresa. Neste caso, um
acordo entre as partes devera estabelecer se a participacdo atingira todos os
empregados de forma indiscriminada, ou de modo diferenciado, conforme setor,

unidade ou até mesmo funcgao.

2.5.3.4 Transparéncia dasregras

Outro aspecto importante, € quanto a transparéncia dos critérios e
condicdes utilizados na aplicagéo deste incentivo. Conforme estabelece o §1°, do Art.
2°:

14 Conforme o texto da CLT - Consolidacdo das Leis do Trabalho, Lei n. 5.859, de 11 de
dezembro de 1972, considera-se empregado doméstico, “aquele que presta servicos de
natureza continua e de finalidade n&o lucrativa a pessoa ou a familia, no ambito residencial
destas”.
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“Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverdo constar regras claras e objetivas
P o . L .. 15
quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participacdo e das regras adjetivas

inclusive mecanismos de afericdo das informagOes pertinentes ao cumprimento do

acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do

acordo, ...” (Medida Provisoéria no. 1.539-31, de 09 de maio de 1997).

A Participacdo nos Lucros ou Resultados, pressupde a abertura dos
registros contdbeis da empresa aos trabalhadores, fato que gera certo receio para
alguns empresarios. Além disso, as falhas e omissfes muitas vezes existentes nas
declaracdes contabeis das organizacdes, alteram seu conteddo. Neste caso, por ndo
refletirem a real situacdo da empresa, estas declaragcbes podem nao servir de
instrumento confiavel de controle para o trabalhador. Pode-se perceber assim, que a
transparéncia das regras € um elemento fundamental para evitar o acontecimento de

conflitos futuros.

2.5.3.5 Abrangénciada MP

A Medida Proviséria é categoérica, ou seja, determina que “toda a empresa
devera convencionar com seus empregados, ...., a forma de participacédo daqueles em
seus lucros ou resultados”. Isto significa que as empresas nao poderao se esquivar de
propiciar este instrumento aos seus empregados (Passos, 1995). Neste sentido, a
Medida ndo distingue os tipos organizacbes (em relacdo ao porte, numero de
funcionérios ou a atividade exercida) beneficiadas, apenas dispde que deverdo ser
observadas diretrizes especificas, fixadas pelo Poder Executivo, relativas aos

trabalhadores de empresas estatais.™®

2.5.3.6 Participacgédo do sindicato

A primeira edicdo da Medida Provisoria, de nimero 794, editada em 12 de
dezembro de 1994, previa que toda empresa deveria convencionar com seus
empregados, mediante negociacdo coletiva, a forma de participacdo destes em

seus lucros ou resultados. Desta forma, a participacdo dos sindicatos tornava-se

15 Define-se como regras adjetivas, segundo Obino Filho (1996), “regras claras e objetivas
a especificacdo do sistema que permitira a afericdo dos lucros e resultados da empresa,
sobre as quais incidira a participagdo do empregado”.

1% Sobre a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados nas empresas estatais
ver Resolucéo n. 10 de 30 de maio de 1995.



obrigatéria, conforme o estabelecido na Constituicdo Federal Art. 8°, VI, que exige a

participacdo dos sindicatos nas negociacdes coletivas de trabalho.

Entretanto, na Medida subsequente e em todas aquelas que a sucederam
foi excluida a expressdo mediante negociacdo coletiva, e em seu lugar colocada
por meio de comissao por eles escolhida, levando a crer a intencdo do Governo
Federal de afastar os sindicatos de empregados do processo. Esta intencéo percebe-
se reforcada no 8§ 2° do Art. 2 (aspecto também acrescentado na 2° edicdo desta
Medida) que determina que “o instrumento de acordo celebrado sera arquivado na
entidade sindical dos trabalhadores” colocando o sindicato como mero depositario da

convencéo estabelecida.

Quase dois anos depois, o Supremo Tribunal Federal, sob presséo dos
representantes dos trabalhadores, entendeu como inconstitucional os termos da MP
em relacdo a posicao do sindicato, e realizou uma outra modificacdo no texto dessa
regulamentacdo. Atualmente, a Medida Proviséria prevé a participacdo do sindicato

conforme demonstra o seguinte texto:

“Art. 2 A participacdo nos lucros ou resultados serd objeto de negociacdo entre a
empresa e seus empregados, mediante comisséo por estes escolhida, integrada, ainda,
por um representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria” (Medida Proviséria

no. 1.539-34, de 07 de agosto de 1997).

Apesar de instituir a formacdo de uma Comissao de Negociacdo com um
representante indicado pelo sindicato local, a Medida Proviséria d4& margem a
algumas questbes. Quem serda o responsavel pela eleicdo da comissdo de
representantes dos empregados? Como se dard o processo eleitoral? Os
empregados eleitos serdo beneficiados pela estabilidade prevista no Art. 543 da

Consolidagéo das Leis do Trabalho?

2.5.3.7 Participacdo e Remuneracao

A Constituicdo Federal é clara no sentido de desvincular a participacdo nos
lucros ou resultados da remuneracdo. Destaca o texto da Medida que regulamenta o

instituto de “que a participagdo néao substitui ou complementa a remuneragéo devida a
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qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo
trabalhista ou previdenciario, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade”. Sem
davida reside nestas palavras o verdadeiro estimulo que faltava para as empresas

adotarem este instrumento.

2.5.3.8 Tributacao

A Participagdo nos Lucros ou Resultados, conforme determina a Medida,
sera tributada na fonte, separadamente dos demais rendimentos recebidos no més,
como antecipagédo no imposto de renda devido na declaragdo de rendimentos da
pessoa fisica. Compete a pessoa juridica a responsabilidade pela retencdo e

recolhimento do imposto (Bilhava, 1995, Vilhena, 1995).

2.5.3.9 Periodicidade

“ART. 2, 82 “E vedado o pagamento de qualquer antecipacdo ou
distribuicdo de valores a titulo de participacdo nos lucros ou resultados da empresa
em periodicidade inferior a um semestre.” Segundo Obino Filho, o definicdo da
periodicidade semestral, ndo observou nenhum critério preestabelecido, sendo
imposta de forma “aleatéria e indiscriminada”. Os depoimentos colhidos de alguns
juristas reforcam o argumento de Obino Filho: “a periodicidade deveria estar ligada a
velocidade contabil e operacional das empresas, podendo em alguns casos ser até
mensal, principalmente nas empresas mais ageis e menores”. Para Marinakis (1997),
a intencdo do governo de estabelecer uma periodicidade minima de seis meses para
a distribuicdo do valor do incentivo, € dificultar a substituicdo do salario regular pela

parcela de participacéo.

2.5.3.10 Resolucéo de impasse

No caso de haver um impasse na negociagdo, as partes envolvidas

poderdo utilizar os mecanismos de mediacao ou de arbitragem, na solucdo do conflito.

De acordo com Obino Filho (1996), a mediac&o consiste na participacao

de uma terceira pessoa, cuja fungdo consiste em amenizar o impasse e determinar um
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resultado possivel entre as partes. O mediador ndo tem o poder de decisdo, sua

funcéo € apenas ajudar as partes a chegarem num acordo (Pastore 1995b).

Entretanto, se o impasse persistir, entra a figura do arbitro, que estabelece
necessariamente uma solucéo final para o mesmo. Neste caso, nenhuma das partes
podera desistir da arbitragem, sendo obrigatoria a observancia das regras contidas
na proposta de cada uma. Tanto mediador como arbitro podera ser escolhido de

comum acordo entre as partes (Passos, 1995).

2.5.3.11 Consideracgdes Finais

Se observarmos atentamente o texto da Medida Proviséria poderemos
constatar que, embora tornando obrigatoria a utilizacdo de participacdo nos lucros ou
resultados para todas as empresas, ndo é mencionado nenhum dispositivo que
aborde sobre possiveis punicdes para aguelas que ndo adotarem o sistema. Talvez
uma das intencdes do governo seja primeiramente de proporcionar um tempo para as

empresas se adequarem as novas regras impostas pela Medida Proviséria.

Um outro ponto que merece destaque, é que o texto da Medida proporciona
liberdade para as empresas construirem planos conforme suas necessidades, uma
vez que ndo interfere e nem define critérios de implantacdo e desenvolvimento deste
tipo de Plano. Encontra-se no Anexo 1 a coOpia de uma das Medidas Provisorias

editada pelo Governo Federal no ano de 1997.

2.5.4 Participacéo nos Lucros ou Resultados: A Experiéncia Brasileira

No Brasil, os reflexos das novas alternativas de remuneracéo, estao sendo
percebidos lentamente através de iniciativas pioneiras de algumas empresas nha
adocao de praticas de incentivos (Albuguerque, 1991). Uma pesquisa realizada pela
empresa de consultoria Coopers & Lybrand no final de 1996, entre 115 empresas de
Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Regido Sul demonstrou que 33% delas ja adotam
politicas de remuneracdo variavel (englobando boénus, gratificacdes, prémios,
participacdo nos lucros ou resultados), 28% se preparam para sua adocdo e 39%

restantes ndo utilizam e ndo estdo em vias de utilizar. Segundo a pesquisa, as
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empresas que adotaram praticas de remuneracdo variavel tiveram as seguintes
melhorias: aumento de produtividade, melhoria de qualidade, diminuicdo de
custo/desperdicio, reducdo de tempos, aumento de participacdo no mercado,
satisfacdo do cliente, melhoria do clima interno e diminuicdo do absenteismo
(Sanches, 1996).

Com o objetivo de identificar o estagio das préticas de gestdo pela
gualidade e produtividade adotadas pela empresas brasileiras em seus diferentes
tamanhos e segmentos de atividade econdmica, trés instituicbes (BNDES - Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social, CNI - Confederacéo Nacional da
Industria e SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
uniram a¢des conjuntas para realizar, em 1995, a pesquisa Qualidade & Produtividade
na Industria Brasileira. A amostra resultante foi de 1356 empresas, localizadas em 16
estados, cobrindo as diversas regides do pais. Os resultados permitiram a formatacéo
de um perfil “confidvel do comportamento do setor industrial no que se refere a

gualidade e produtividade” (Qualidade e Produtividade na Industria Brasileira, 1996,

p.5).

Entre os varios aspectos levantados a pesquisa referiu-se a difusdo das
praticas de incentivos nas empresas brasileiras. O estudo demonstrou que das
micros, pequenas, médias e grandes empresas investigadas, estas ultimas, ou seja,
as de maior porte e pertencentes a setores mais dindmicos da economia se
destacaram por utilizarem com maior freqiiéncia as praticas de incentivos. Das formas
de incentivos mais empregadas estdo as de participagdo nos lucros e prémios por
produtividade®’. Destas duas modalidades, os prémios por produtividade sdo os mais
aplicados. Mais de 30% das empresas pertencentes aos setores de quimica, material

de transporte, material elétrico e de comunicacbes concedem prémios de

17 Como a pesquisa ndo definiu claramente o conceito de prémios por produtividade, néo
podemos dizer ao certo se 0 mesmo esta associado a participagdo nos resultados.
Provavelmente a definicdo dos conceitos na pesquisa deu-se anteriormente a publicacéo
da Medida Provisoria que regulamenta a Participacdo nos Lucros ou Resultados e que de
certa forma comecou a padronizar alguns conceitos relativos as modalidades de
incentivos.



produtividade a seus empregados (Qualidade e Produtividade na Industria Brasileira,
1996).

Um levantamento™® realizado entre os associados da ANPAR - Associacdo
Nacional de Administracéo Participativa e da ABINEE - Associacao Brasileira da
Industria Eletro-Eletrénica (Albuquerque, 1991) mostra que das 97 empresas
entrevistadas, 62 apresentam alguma forma de participacdo dos trabalhadores nos
resultados™®. Os principais motivos destacados pelas empresas para a adocéo deste

sistema foram:

facilitar as relagdes de trabalho;

aumentar a produtividade;

aperfeicoar o sistema de distribuicdo de ganhos entre empregados e
empregador;

encorajar a livre negociacao;

envolver a forga de trabalho na busca de melhores resultados;

aumentar a qualidade de produtos e servicos, aperfeicoando os

processos produtivos.

Por outro lado, as 35 empresas que optaram por ndo adotarem esta pratica

apontaram as seguintes dificuldades para justificar sua deciséo:

auséncia de critérios na legislagéo (43%);

situacdo econdmica do pais aliada a situacdo da empresa; politica
industrial e econémica (34%);

cultura da empresa, que ndo possui 0 habito de adotar praticas
participativas (14%);

resisténcia da diretoria e acionistas. Administragdo sem enfoque em

Recursos Humanos (11%);

18 segundo Albuquerque, “a amostra considerada néo pode ser considerada representativa
das empresas brasileiras, tanto do ponto de vista estatistico, como no aspecto qualitativo,
uma vez que a ANPAR congrega, por seu proéprio objetivo, empresas interessadas na
gestao participativa” (Albuquerque, p.74, 1991)

19 O autor considera que o conceito de participacdo nos resultados abrange varias
modalidades de incentivos. Dentre estas modalidades, Albuquerque cita a Participacdo nos
Lucros, Participacdo Acionaria, Participacdo em Vendas ou Faturamento, Ganhos de
Produtividade, Prémios, etc.
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incidéncia de encargos fiscais e trabalhistas (9%);

pressao dos sindicatos (6%) e resultados a longo prazo (6%).

Apesar das dificuldades existentes, constata-se que as empresas que
utilizam a participagéo nos resultados nao estao arrependidas e conseguem superar
os desafios inerentes em todo o processo de mudanca, explorando as vantagens que

o sistema oferece (Albuquerque, 1991).

Como ja tivemos oportunidade de observar, dentre as diversas formas de
buscar vinculos de comprometimento com os trabalhadores, as préaticas de incentivos
tem se constituido uma estratégia de destaque na gestdo das organizagbes. No
NOsSso pais, 0s programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados passam a ter
uma certa prioridade em termos de estratégia de comprometimento somente com as
continuas publicagbes da Medida Proviséria, desde o final do ano de 1994,
regulamentando esse tipo de politica. Neste sentido, a Medida Proviséria tem como

principal objetivo,

“regular a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados como instrumento de
integracdo entre capital e trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do Art. 7,
Xl, da Constituicdo” (Medida Proviséria no. 1.539-31, de 09 de maio de 1997).
Finalmente, o que de fato tem atraido os empresarios na adocao deste
sistema € a desvinculacao do valor a ser distribuido a remuneracdo do empregado,
ou seja, a participacdo nao substitui ou complementa a remuneragéo devida pela

empresa ao trabalhador e também né&o considera este valor como base para calculo

de encargos trabalhistas e previdenciarios.

Se voltarmos ao resultado da pesquisa analisada por Albuquerque (1991),
percebemos que as duas principais dificuldades das empresas em utilizarem praticas
de distribuicdo de valores monetarios aos trabalhadores - auséncia de critérios na
legislacdo (43%) e situacdo econbmica do pais aliada a situacdo da empresa (34%) -
foram a principio amenizadas com as constantes publicacdes da Medida Provisoria. A
primeira, pois a Medida Provisoria regulamenta e define alguns critérios na adogao

dos incentivos referentes a participacao nos lucros ou resultados e a segunda, porque
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ao desvincular a participacdo do salério, a empresa recompensa o esfor¢o adicional
do empregado, sem com isso ver aumentado seus encargos trabalhistas ou

previdenciarios.

Considerada a escassa documentacao tedrica e empirica acerca do tema,
especialmente no que concerne a realidade da empresa brasileira, nosso objetivo se
orienta muito mais por uma tentativa de identificar tendéncias, caracteristicas e
sistematicas desses Programas, mesmo por gue seria muito prematuro pretender
conclusées mais definitivas acerca da difusdo dessa estratégia para o caso

brasileiro.

2.5.5 Os Sindicatos e Participacao dos Trabalhadores nos Lucros ou
Resultados no Brasil

Zylberstajn (1988), afirma que a tendéncia da maioria dos sindicatos dos
paises desenvolvidos é de rejeitar as propostas das empresas para a adocao de
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados. Para explicar tal afirmativa, o
autor aponta algumas razfes. A primeira, observada também por Kanter (1990),
destaca que os trabalhadores ndo simpatizam com a idéia de ter uma renda variavel,
preferindo saber exatamente o quanto vao receber no final do periodo. A segunda, e
talvez a mais decisiva, pois envolve um principio basico defendido pelos sindicatos
(homogeneizacéo de salarios para eliminar a competicdo entre os trabalhadores no
mercado de trabalho), € que este sistema torna possivel que o salario total dos
trabalhadores de empresas diferentes mas com fungbes semelhantes, varie em

proporcdes significativas.

Entretanto, mesmo sem desconsiderar as coloca¢cfes acima, no momento,
parece estar predominando uma outra visdo nos sindicatos brasileiros: isto €, a de
perceber este sistema como uma nova forma de melhorar os rendimentos do
trabalhador, abrindo um novo campo de negociacao coletiva (Boletim DIEESE, 1996).
E claro que o contexto socio-econdmico brasileiro juntamente com o declinio da
atividade sindical mundial, reforcam uma postura mais conciliadora dos sindicatos.

Nesse sentido, para ndo perder espaco, jA que a questdo salarial € uma das
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principais razbes da existéncia de muitos sindicatos, 0s representantes dos
trabalhadores estdo se mostrando cada vez mais “interessados em se prepararem
para negociar as inuUmeras questfes colocadas pela nova ordem econdmica”

(Carvalho Neto, 1997).

Por outro lado, uma outra forma de resisténcia se origina da classe
empresarial brasileira que n&o quer envolver o sindicato no processo de negociacao
das préticas relacionadas a Participacdo nos Lucros ou Resultados. Esta resisténcia
foi deflagrada pela pressao feita ao governo para transformar o texto da primeira
Medida Provisoria editada com o objetivo de regulamentar este dispositivo j& previsto

na Constituicéo.

A primeira edicdo desta Medida Proviséria, previa que toda a empresa
deveria condicionar com seus empregados a forma de participagdao destes em seus
lucros ou resultados, mediante negociacdo coletiva, exigindo, desta forma, a
presenca obrigatéria do sindicato, conforme estabelece a nossa Constituicdo. Nas
Medidas seguintes esta expressao foi abolida e em seu lugar colocada por meio de
comissdao por eles escolhida. Através deste procedimento pensou-se em excluir o
sindicato da negociacao e limita-la ao nivel da empresa, através das comissfes de
empregados. Desta maneira, o sindicato faria o papel de mero arquivador dos

acordos estabelecidos por esta comisséao.

No entanto, todos os termos utilizados no artigo, tanto no seu “caput” (convencionar)
como nos dois paragrafos (acordo) continuam a revelar que se trata de uma negociagao
coletiva. O fato de ser uma negociacdo no A&mbito da empresa ndo a descaracteriza como
negociacdo coletiva. E a empresa negociando com a coletividade de seus empregados,
através de uma comissdo que o0s representa. Portanto, a tentativa de limitar a
interferéncia formal do sindicato é, no minimo in6cua (Zylberstajn, Pesquisa UP DATE®,
1996)

%0 Resultados da primeira edicdo do Relatério “PLR UP DATE” realizado em maio de 1996
através de um levantamento de 150 acordos e convengdes sobre Participacdo nos Lucros
ou Resultados em empresas brasileiras. Estes acordos foram obtidos em sua maior parte,
diretamente com empresas e o restante encaminhados por sindicatos de trabalhadores e
outros por sindicatos patronais. Segundo afirma o relatério, € dificil afirmar o nimero exato
de acordos firmados no Brasil sobre a questdo, mas estima-se que o nimero esteja em
torno de 1500-3000 acordos. Desta forma, a amostra de 150 acordos representa algo em
torno de 5% a 10% do universo.
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Segundo Zylberstajn, de nada adiantaram tais transformacdes, pois esteve
sempre implicita a exigéncia da participagdo do sindicato no processo de
negociacdo. Nao satisfeita com essa “exigéncia implicita”, a Confederacdo dos
Trabalhadores entrou com wuma agdo contra 0 governo requerendo a
inconstitucionalidade dos termos da MP. O Supremo Tribunal Federal acatou a
exigéncia dos trabalhadores e modificou o Art 2° da MP, em agosto de 1997,
impondo a presenca de um representante indicado pelo sindicato na Comissao

de Negociacao da Participacéo.

Seja por for¢ca constitucional ou ndo, se uma das intencées das empresas
ao adotarem este modelo estd em buscar uma maior participacdo, iniciativa e
comprometimento do trabalhador, resta saber se buscarédo respaldo e legitimidade
num Orgao representativo ou nos préprios funcionarios. Tudo leva a crer que a maioria
se inclinara pela segunda opcao. De qualquer forma, 0 momento é desafiador para os
sindicatos, pois devem assumir uma atitude mais flexivel face a transformacdes de
caréater tecnoldgico-organizacional, inerentes a um ambiente de grandes mudancas, e
ao mesmo tempo, ndo perder sua identidade como instituicdo defensora dos direitos

dos trabalhadores.
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3. METODOLOGIA

A perspectiva de contribuir com o conhecimento acerca das préticas de
participagdo em lucros ou resultados sustenta-se neste trabalho em duas bases de
dados: uma principal e outra secundaria. A principal, de natureza qualitativa, é
baseada em estudos de caso de quatro empresas industriais gatchas. E neste eixo
gue empregamos a grande parte do esforco de campo e onde construimos a
metodologia. A denominada secundaria, por ter um carater contextualizante, foi
concebida com base numa pesquisa quantitativa realizada em 142 empresas do
estado. Trataremos com maior énfase destas duas abordagens no decorrer deste

capitulo.

3.1 METODO DE INVESTIGACAO: PESQUISA QUALITATIVA

A metodologia desenvolvida nesta dissertagdo € predominantemente de

natureza qualitativa. Para Godoy,

“um fendbmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual é
parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada”. Para tanto, o pesquisador vai
a campo buscando “captar” o fenbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas
nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes.” (Godoy, 1995, p.21)
Seguindo esta perspectiva, o trabalho privilegia o entendimento analitico,
onde a manifestacdo pratica do fendbmeno em questdo se da através do método de
estudo de caso. Para Godoy, o objetivo principal do estudo de caso, como tipo de
pesquisa, “é analisar intensivamente uma dada unidade social”, aprofundando a
descricdo de um determinado fenémeno. Este método tem sido amplamente utilizado
por pesquisadores que procuram responder a questdes relacionadas a “como” e “por
qué” certos fenbmenos ocorrem. Além disso, € também adotado quando o interesse
central da pesquisa recair sobre “fenébmenos atuais, que sO poderdo ser analisados
dentro de algum contexto de vida real” (Godoy, 1995, p.25). Dentro desta Otica, este

foi o tipo de pesquisa adotado para atender ao objetivo central do trabalho - identificar,

descrever e analisar as praticas de Participacdo nos Lucros ou Resultados



implementadas por quatro empresas industriais gauchas considerando-se as novas
formas de gestdo de Recursos Humanos frente a necessidade de comprometimento

do trabalhador.

A revisao da literatura, principalmente de origem internacional, demonstra
gue as politicas e as praticas referentes aos novos paradigmas de organizacdo do
trabalho e de remuneracao ja se encontram em estagio relativamente avancado no
Japdo, Estados Unidos e paises da Europa (Brisolla Junior, 1994). Autores
reconhecidos, tais como Lawler (1990), Hanson & Watson (1990), Kanter (1990),
através de estudos aprofundados, apresentam a ampla difusdo dos Programas de

Participacdo nos Lucros ou Resultados nestes paises®".

As constantes reedi¢cdes da Medida Provisoria, desde o final de 1994 pelo
governo brasileiro, regulamenta e exige a participacdo do trabalhador nos lucros ou
resultados, abrindo um espaco para a sua aplicacdo nas empresas. Através de
levantamento bibliografico, descobriu-se que séo poucos e recentes os estudos sobre
este sistema de participacdo no nosso pais. O estagio inicial das investigacfes e
pesquisas, orientou o estudo para o método do tipo exploratorio. Dentre as
categorizacdes que Yin atribuiu ao estudo de caso, uma delas diz respeito a utilizagéo

do método exploratério. Segundo este autor,

“o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser utilizado de modo

exploratério (visando levantar questdes e hipoteses para futuros estudos, através de

dados qualitativos)...” (Yin apud Roesch, 1996, p.147).

Na mesma linha que Yin, Tripodi et al afirmam que nos estudos
exploratorios os dados podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos. Segundo os
autores, aléem dos dados quantitativos, existe muita énfase na reunido de dados

gualitativos, tais como informagbes narradas em entrevistas ndo estruturadas e

observacoes do pesquisador. Para estes autores,

21 Ver também GALUPPO, R. A. A Intervencdo Flexivel. Revista Exame. S&o Paulo,
setembro de 1995, p.66-70.
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Estudos exploratérios séo investigacdes de pesquisa empirica que tém como finalidade a
formulacdo de um problema ou questdes, desenvolvendo hipdteses ou aumentando a
familiaridade de um investigador® com um fenémeno ou ambiente para uma pesquisa
futura mais precisa. (Tripodi et al, 1981, p.65)

Fundamentada nesta l6gica é que estruturamos nossa base metodoldgica.

3.2 OS PARTICIPANTES DA PESQUISA

3.2.1 As Empresas Selecionadas

A pesquisa foi realizada em quatro empresas industriais pertencentes a
diferentes setores da economia gaucha. Os critérios observados na definicdo destas

empresas foram:

Localizacdo Geogréafica:
Para tornar exequivel o estudo dentro dos limites de tempo e recursos
financeiros disponiveis, optou-se por empresas localizadas no estado do Rio Grande
do Sul; porém, houve uma preocupacdo no sentido de investigar também empresas

fora da Grande Porto Alegre, para oportunizar a investigacao de novos contextos.

Facilidade de Acesso:

E necessario num estudo desta natureza que, além do interesse da
empresa em participar da pesquisa, ocorra também colaboracdo com o pesquisador.
Esta colaboracéo é traduzida pela permissdo no acesso a relatérios e documentos de
uso exclusivo da empresa e que possam contribuir na analise dos dados, bem como
acesso aos entrevistados, que no caso pertencam tanto ao nivel gerencial quanto ao

operacional.

Coeréncia com o escopo da pesquisa:
Como se busca investigar tendéncias, caracteristicas e sistematicas dos
Programas de Participacdo nos Lucros, foram selecionadas quatro empresas, que
adotam esta pratica ha pelo menos um ano, para avaliagdo de parametros com maior

consisténcia identificados nos Programas.

2 Grifo da autora do trabalho visando ressaltar os propésitos da utilizacdo deste tipo de
estudo.
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Por solicitacdo das préprias empresas, adotou-se a convencdo de
denomina-las de Alpha, Beta, Gama e Delta, para garantir o sigilo das informacdes
apresentadas. A empresa Alpha pertence ao setor de equipamentos eletronicos; a
empresa Beta, ao setor grafico e embalagens; e as empresas Gama e Delta
pertencem ao setor metal-mecanico, mais precisamente aos ramos de transportes e

implementos agricolas, respectivamente.

O processo de escolha das empresas ocorreu da seguinte forma: ao longo
da elaboracdo do Projeto desta Dissertacdo, realizou-se um levantamento de
empresas, localizadas no estado do Rio Grande do Sul, que apresentassem
Programas de Participacdo nos Lucros. Para tanto foram questionados trés
consultores de empresas que atuam na area de Recursos Humanos e também foram
estabelecidos contatos com a FIERGS. Neste estudo preliminar, foram identificadas
doze empresas que utilizavam o sistema de Participacdo nos Lucros ou Resultados ha
pelo menos um ano e eram consideradas de certa forma “abertas e receptivas a
pesquisas externas”. Realizou-se contato com nove destas empresas. Apds o
primeiro contato, apenas duas empresas concordaram imediatamente em participar
do trabalho (Gama e Alpha). Outras cinco ndo se enquadraram nos critérios pré
definidos na escolha das empresas (uma delas ndo autorizava a obtencdo de
informacdes relevantes a pesquisa, duas delas ndo permitiam acesso ao nivel
operacional, a outra nao pertencia ao setor industrial e por fim a quinta era
microempresa.). Outra empresa nunca respondeu aos contatos realizados por fax e

telefone.

Finalmente, apds alguns contatos telefénicos, a empresa Delta concordou
em ser entrevistada. Neste momento, ja eram trés empresas interessadas no trabalho.
Duas de grande e uma de pequeno porte. Para o estudo ficar “equilibrado”, faltava
uma empresa de médio porte. Foi com esta idéia em mente que se comegou O
processo de negociacdo com a empresa Beta (empresa de médio porte, que havia
demonstrado grande interesse pelo trabalho, mas que ndo permitia entrevistas com o
nivel operacional). Devido a varios aspectos interessantes e peculiares do seu

programa, ficou estabelecida a participagéo desta empresa, mesmo com tal ressalva.



Definiu-se desta forma o conjunto de empresas que fizeram parte do trabalho em

questao.

3.3 POPULACAO - ALVO E PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A populacdo alvo deste estudo esta dividida em dois niveis: Gerencial e

Operacional.”®

3.3.1 Nivel Gerencial:

Neste nivel foram entrevistados membros da administracdo que exercem
funcbes de lideranca e coordenacgéao nas areas de Recursos Humanos e Producéo. Os
profissionais de Recursos Humanos obviamente fizeram parte da entrevista, pois sdo
encarregados do sistema de remunera¢ao ou, mais especificamente, pelo Programa
de Incentivos de uma empresa. Desta forma, sdo os profissionais com maior
conhecimento sobre a investigacdo em questédo. Ja o interesse em entrevistar também
os responsaveis pela Area de Producio foi o de conhecer o produto, 0 processo
produtivo, a organizacdo do trabalho, a capacidade de producdo, a tecnologia das
méaquinas e equipamentos e, ndo menos importante, tentar perceber o “clima” **de
trabalho dos funcionérios da fabrica a fim de entender a relagdo dos Planos de

Participagdo com a configuragao dos sistemas de produgéo.

QUADRO 8: ESPECIFICACAO DOS CARGOS IDENTIFICADOS NO NIVEL GERENCIAL

AREA CARGO CARGO
EMPRESAS RECURSOS HUMANOS PRODUQAO
ALPHA* Diretor Geral, Supervisor de Producgéo
Encarregada Financeira®
BETA Gerente de RH Coordenador da Garantia da Qualidade
GAMA Supervisor de Relacdes Trabalhistas, Supervisor da Produgéo
Supervisor de Desenvolvimento de RH
DELTA Gerente de RH, Gerente de Producéo

23 Observacgédo: todos os quadros apresentados nesta metodologia foram elaborados pela
autora com base na pesquisa de campo.

24 Entenda-se por “clima”, a maneira com que os funcionarios se comportam na realizacao
de suas tarefas. Se parecem sorridentes, falantes, compenetrados, felizes, mal-
humorados, curiosos, atentos, etc. E claro que uma pessoa que esta fora da rotina da
empresa tem maior dificuldade de captar este “clima’, entretanto acrescentando esta
percepcdo a outros elementos identificados nas entrevistas, documentos e em
informacgdes na Internet, pode-se ter uma visdo um pouco mais ampliada da realidade.

%> A empresa Alpha apresentou uma situacéo peculiar. Por ndo possuir formalmente um
departamento de Recursos Humanos, entrevistou-se o Diretor Geral da Empresa e a
Encarregada Financeira.




|| || Consultora Interna de RH ||

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

3.3.1.1 Perfil dos Entrevistados no Nivel Gerencial

Como o trabalho esta centrado na Area de Recursos Humanos e nos seus
ramos de atuacdo, considerou-se relevante apresentar-se apenas o perfil dos

entrevistados nesta Area.

QUADRO 9: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL GERENCIAL

EMPRESA ALPHA BETA GAMA DELTA
CARACTERISTICAS

CARGO DG EF GRH SRT SDRH GRH CIRH
SEXO M F M M M M F
IDADE 40 28 48 39 39 40 40
TEMPO DE EMPRESA 15 09 22 17 22 7 21
TEMPO NO CARGO 15 04 15 11 08 7 2
GRAU DE INSTRUGAO SC S SC SC SC SC SC

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

LEGENDAS:

Cargos:

DG - Diretor Geral

EF - Encarregada Financeira

GRH - Gerente de Recursos Humanos

SRT - Supervisor de Relagdes Trabalhistas

SDRH - Supervisor de Desenvolvimento de Recursos Humanos
CIRH - Consultor(a) Interno(a) de Recursos Humanos

Sexo:

M - Masculino

F - Feminino

Grau de Instrucéo:

SC - Superior Completo
Sl - Superior Incompleto

Percebe-se que a questéo do género ainda continua forte, pois predominou
0 sexo masculino entre os ocupantes das funcbes de nivel gerencial. Em relacdo a
idade nota-se que existe uma concentracao dos entrevistados com idades em torno
de 40 anos. Adicionalmente, observando-se o tempo de empresa constata-se que a
maioria dos funcionarios ja passou boa parte de sua vida nestas organizacfes. Tais

dados fornecem indicios de que as empresas se preocupam em preservar 0 emprego



e garantir certa estabilidade ao funcionario. Por fim, com base no elevado grau de
instrucdo dos entrevistados neste nivel, em que quase todos possuem algum curso
superior completo, pode-se concluir que as referidas organizacdes atribuem elevada

importancia a esta questao.

3.3.2 Nivel Operacional

Nesta pesquisa, considera-se que o nivel operacional € composto pela
mao de obra direta (trabalhadores que trabalham diretamente na fabricacdo do
produto da empresa) e também pela méo-de-obra indireta (aqueles que interferem
indiretamente na fabricacdo do produto), mas ndo ocupam cargo de lideranca ou
coordenacdo de area. A percepcao destes trabalhadores acerca do programa de
Participacdo nos Lucros ou Resultados € fundamental, a fim de verificar se existe de
fato coeréncia entre o discurso (apresentado pelo nivel gerencial) e a pratica
(percebido pelos demais funcionarios da empresa). Além disso serve para avaliar o
impacto desta forma de remuneracdo sobre os funcionarios e se 0s mesmos
percebem diferencas em termos de produtividade, qualidade e seu nivel de

comprometimento com a empresa, antes e depois do sistema ser adotado.

E importante ressaltar que, por ser uma pesquisa de natureza qualitativa,
de cunho exploratério, ndo se constitui preocupacdo do estudo selecionar uma
amostra representativa numeérica, e sim uma amostra representativa em termos de
conteudo. Conforme Tripodi et al neste tipo de estudo, “a amostragem representativa
€ de menor importancia do que a selecao de uma série de casos para estimular as

idéias.” (Tripodi et al, 1981, p.40)

QUADRO 10: NUMERO DE ENTREVISTADOS NO NiVEL OPERACIONAL

AREA] MAO DE OBRA MAO DE OBRA TOTAL RELACAO®
EMPRESA DIRETA INDIRETA
FREQUENCIA || ABSOL. | RELAT. | ABSUL. | RELAT. [ ABSOL.]| RELAT. [ ABSOL. | RELAT.
ALPHA 07 23,3% 02 16,7% 09 21,4% 65 13,8%
GAMA 13 43,3% 02 16,7% 15 35,7% 2650 00,6%
DELTA 10 33,3% 08 66,7% 18 42,9% 1340 | 01,3%
TOTAL 30 100,0% 12 100,0% | 42 100,0% | 4055 01,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

26 Relacao entre o nimero total de funcionarios e o niimero de entrevistados por empresa.




3.3.2.1 Perfil dos Entrevistados do Nivel Operacional:

Em todas as empresas, antes de iniciar as entrevistas com os funcionarios
de nivel operacional (menos a Beta, que ndo permitiu esse tipo de acesso), realizou-
se uma reuni&o com o responsavel pela Area de Producéo da empresa. Este encontro
era fundamental para a definicdo de alguns critérios que direcionariam a escolha dos
entrevistados. De posse do organograma, dividia-se as empresas selecionadas em
areas, para que todas fossem representadas na pesquisa. Convencionou-se que
caberia ao responsavel pela Area de Producio a tarefa de escolher os funcionarios

que participariam da pesquisa.

Na selecdo da amostra alguns critérios foram observados, tais como:
tempo do funcionério na empresa (de preferéncia aqueles que estivessem na empresa
antes da implantacdo do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados), nivel
de escolaridade, perfil de lideranca, envolvimento nas questdes da empresa, etc. Com
0 objetivo de diversificar ao maximo as caracteristicas dos entrevistados, sugeriu-se
uma variacado dentre os critérios estabelecidos para existir uma heterogeneidade de

posturas, evitando desta maneira uma possivel tendenciosidade no estudo.

Considerou-se mais adequado que os funcionarios fossem indicados
dentro das caracteristicas previamente definidas, do que entregar a sorte tal escolha.
Com esta acdo, assumiu-se o risco de as empresas apontarem apenas funcionarios
mais contentes com o Plano ou aqueles mais apaticos, sem opinido formada.
Entretanto, a confianca em relacdo ao procedimento adotado pelas empresas
aumentou assim que se iniciou as entrevistas. No desenrolar do processo, teve-se a
nocdo de que realmente haviam sido selecionadas pessoas com 0s mais variados
perfis, ndo comprometendo o objetivo da pesquisa. A seguir apresenta-se o perfil dos

entrevistados do Nivel Operacional nas empresa:

QUADRO 11: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIiVEL OPERACIONAL: SEXO

SEXO FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA
Masculino 37 88,1%
Feminino 05 11,9%
TOTAL 42 100,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas




QUADRO 12: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: IDADE

IDADE FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA
De 20-30 anos 16 38,0%
De 31-40 anos 14 33,4%
Mais de 40 anos 12 28,6%
TOTAL 42 100,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas
QUADRO 13: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: TEMPO DE EMPRESA

TEMPO DE EMPRESA FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA
Menos de 05 anos 11 26,2%
De 06-10 anos 14 33,3%
De 11-15 anos 02 04,8%
De 16-20 anos 08 19,0%
Mais de 20 anos 07 16,7%
TOTAL 42 100,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 14: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NiVEL OPERACIONAL: TEMPO NO CARGO

TEMPO NO CARGO FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA
Menos de 1 ano 04 09,5%
De 01-03 anos 13 31,0%
De 04-06 anos 10 23,8%
De 07-09 anos 04 09,5%
De 10-12 anos 02 04,8%
Mais de 12 anos 09 21,4%
TOTAL 42 100,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 15: PERFIL DOS ENTREVISTADOS DO NIVEL OPERACIONAL: FORMACAO

FORMAQAO FREQUENCIA ABSOLUTA FREQUENCIA RELATIVA
Primeiro Grau Incompleto 10 23,8%
Primeiro Grau 08 19,0%
Segundo Grau Incompleto 02 04,8%
Segundo Grau Completo 14 33,3%
Superior Incompleto 04 09,5%
Superior Completo 04 09,5%
TOTAL 42 100,0%

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

3.4 COLETA DOS DADOS

O procedimento de coleta de dados foi estruturado com vistas a obtencéo
de dados primarios e secundarios. Os dados primarios basearam-se em entrevistas

estruturadas aplicadas nos executivos da Area de Recursos Humanos e semi



estruturadas nos responsaveis pela Area de Produgdo (ver Questionario do Nivel
Gerencial no Anexo 2). Nao houve maiores dificuldades na marcacao das entrevistas e
no contato com estes profissionais. Objetivando a obtencdo de dados detalhados e
informacdes minuciosas para a descricdo e entendimento dos Programas de
Participacdo nos Lucros ou Resultados, todas as entrevistas realizadas com o0s

ocupantes do nivel gerencial foram gravadas (com a devida permissdo dos mesmos).

As entrevistas no nivel operacional foram realizadas através da aplicacdo
de um conjunto de questdes abertas e fechadas. As questbes fechadas eram
predominantes (ver Questionario do Nivel Operacional no Anexo 3). Nas perguntas

abertas estimulou-se os comentarios e opinides dos funcionarios.

No primeiro contato com o entrevistado, foram colocados 0s seguintes
aspectos: apresentacéo (o principal objetivo da apresentacéo foi deixar claro que a
pesquisadora ndo estava a servico da empresa e sim de si propria, para desenvolver
o seu trabalho de pesquisa®’), o propésito e caracteristicas do estudo, a importancia
da sinceridade dos comentarios e, acima de tudo, garantiu-se enfaticamente o sigilo
total das informacgdes, referindo-se que os dados seriam analisados em conjunto e
nunca individualmente, de forma que seria impossivel associar um depoimento a uma
determinada pessoa. Certamente estas colocac¢des iniciais tornaram-se fundamentais
para a obtencdo da naturalidade e espontaneidade, caracteristicas estas que foram
percebidas nas repostas dos participantes da pesquisa. E claro que, em
determinados momentos, devido ao teor das perguntas, a pesquisadora encorajou o
estabelecimento de uma relagdo de confiangca, seguranca e entendimento, entre
entrevistado e entrevistador. Aliads, tendo em mente sempre garantir o bem estar dos
operarios no processo de entrevistas, aboliu-se o uso de gravador ou de qualquer

outro instrumento que pudesse interferir na espontaneidade de seus comentarios.

Entretanto, a maior dificuldade residiu no fato das trés empresas estarem

atravessando um momento de pico de producdo. Consequentemente, demonstraram

27 O papel do administrador deve ser claro para aqueles que lhe prestardo informacgoes,
ndo devendo ele ser confundido com elementos que inspecionam, avaliam e
supervisionam atividades” (Godoy, 1995, p.26)



certa resisténcia em afastar os trabalhadores tipo méo-de-obra direta por muito tempo

das respectivas areas de trabalho.

Inicialmente haviam-se planejado entrevistas com grupos de empregados,
j& que os Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados fortalecem o conjunto
de trabalhadores. Esta falta de disponibilidade dos funcionarios alterou os rumos da
coleta de dados da pesquisa, que por imposicdo das préprias empresas passou a ser
sob a forma de entrevistas individuais. Desta forma, amenizaram-se os problemas
causados pelo afastamento de um conjunto de funcionarios de seu local de trabalho, o

gue, segundo os supervisores, afetaria diretamente o ritmo da producgéo.

Nas empresas Gama e Delta, ambas situadas no interior do estado,
realizaram-se entrevistas no turno da noite, para que ndo se alterasse a rotina das
fabricas durante o turno do dia. Varios foram os momentos em que as entrevistas
acabaram por volta das 23 horas. O horario de almoc¢o também foi aproveitado. Na
empresa Alpha, para que ndo fosse afetado o ritmo de produgdo, a maioria das
entrevistas foi realizada em periodos de descanso dos empregados. Apesar de
interromper as horas ditas “sagradas”, em nenhum momento se percebeu algum traco
de contrariedade dos entrevistados. Muito pelo contrario, percebeu-se em cada
entrevistado um certo ar de orgulho em ser escolhido e poder ajudar no

desenvolvimento deste trabalho.

Os dados secundarios foram oriundos de relatérios, documentos, folhetos,
folders, bem como de home pages das empresas ligadas a Internet (Alpha, Gama e
Delta); também foram analisados artigos, reportagens e pesquisas tratando das
organizacdes em questao. A coleta dos dados ocorreu no segundo semestre de 1996

€ no primeiro semestre de 1997.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Logo apls a coleta de dados, deu-se inicio a organizacdo do material
levantado na pesquisa de campo. As entrevistas aplicadas no nivel gerencial foram

transcritas das fitas cassetes e as do nivel operacional, digitadas no computador.



Roesch (1996) refere que nas pesquisas de carater qualitativo, depois de
terminada a etapa de coleta de dados, o pesquisador se vé cercado de uma grande
guantidade de depoimentos e notas. De fato, os dados foram organizados em forma
de texto e posteriormente classificados, utilizando-se o método de analise de

conteudo.

Bardin (1977) define anélise de conteddo como

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagBes, visando, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo dos contelidos das mensagens, obter indicadores
quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes
de producéo/recepcéao (variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 1977, p.42)
Seguindo esta perspectiva, num primeiro momento, as entrevistas das
guatro empresas foram analisadas individualmente, destacando-se as observacoes
mais relevantes. Numa segunda etapa, realizou-se uma andlise do conjunto das
entrevistas, ou seja, os dados foram agrupados e classificados de forma a
proporcionar uma visdo sistémica das empresas e dos fatores focalizados, para
facilitar a compreenséo das realidades e atingir o objetivo geral do trabalho. Nesta
etapa, apos a investigacdo de cada empresa, realizou-se um estudo comparativo,
visto que:
A comparacdo “intensiva” de um pequeno numero de casos similares permite, melhor do
qgue um Unico caso, teorizar a respeito da propria organizagdo. O estudo comparativo de
casos emprega uma linguagem de conceitos e categorias para apreender os fatos. Tal
abordagem, de natureza essencialmente qualitativa, contribui, por outro lado, para a
elaboragdo de tipologias que estdo estreitamente ligadas, ao mesmo tempo, aos
resultados da pesquisa empirica e as exigéncias da teoria. (Bruyne, 1977, p.229 apud
Antunes, 1994, p.58)
Nos préximos capitulos apresentaremos detalhadamente a andlise e os

resultados desta pesquisa.

3.6 PESQUISA DE |INDICADORES DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE NO RIO GRANDE DO SUL - PPGA/IEL/SEBRAE

Paralelamente a pesquisa realizada nas quatro empresas, a autora deste
estudo teve a oportunidade de elaborar algumas perguntas sobre Participacdo nos

Lucros ou Resultados que fizeram parte de um questionario aplicado no final do ano



de 1996 e inicio de 1997 em 142 empresas do estado (Ver Anexo 4). A pesquisa
realizada em conjunto com o PPGA (Programa de Poés-Graduacdo em
Administracao), IEL (Instituto Euvaldo Lodi) e SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul) tem como objetivo avaliar o estagio de
inovacdo nas formas de gestdo e o nivel de competitividade, através do uso de

Indicadores de Qualidade e Produtividade.

Esta pesquisa, no contexto da dissertacao, tomara um papel complementar
ao estudo principal e detalhado das quatro empresas, desta forma, considerou-se
necessario darmos o devido destaque metodolégico a questdo. Os resultados
referentes aos programas de incentivos desta pesquisa aparecerdo na analise
intercalados com os dados obtidos através do estudo das empresas focalizadas.
Sendo um estudo de carater estritamente quantitativo, permitira, em determinados
momentos, algumas generalizacbes facilitando a compreensédo do contexto atual e
possibilitando uma visédo mais ampla da situagéo de desenvolvimento de Programas
de Participacéo nos Lucros ou Resultados nas empresas do Rio Grande do Sul, além

de proporcionar um maior embasamento na construcéo deste estudo.

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo desta pesquisa refere-se a sua natureza exploratoria,
gue nao permite descobertas passiveis de generalizacdes (Tripodi, 1981). Apesar dos
dados da pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE proporcionarem a construcdo de um cenario
mais amplo da atual aplicacdo da Participagdo nos Lucros ou Resultados nas
empresas gauchas, foi impossivel que todas as questdes levantadas nos estudos de
casos, fossem também abordadas nos questionarios aplicados nas 142 empresas.
Dessa forma, pelas informacdes derivarem principalmente do estudo de quatro

empresas, obviamente exigem uma interpretacéo mais cautelosa.

A interpretacdo e andlise das opinides colhidas dos entrevistados do nivel
operacional merecem este mesmo cuidado, pois a preocupacdo maior nao baseou-se
no numero de entrevistas realizadas, mas na diversificagdo do perfil desses
funcionarios e na qualidade de suas respostas. Portanto, as maiores contribuigdes de

um estudo desta natureza sao no sentido de ajudar a esclarecer conceitos, aumentar a



percepcao das nuances desse sistema, estimular o pensamento e descobrir novas

tendéncias de remunerar pessoas.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

4.1.1 A Empresa Alpha

No ano de 1982, um grupo de jovens professores, oriundos da area de
Engenharia Elétrica da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, desiludidos com
as praticas vivenciadas como empregados em empresas do ramo, decidiram criar
seu proprio negdcio. Desta unido de conhecimentos e experiéncias surgiu a empresa

Alpha.

Com tecnologia totalmente nacional, a empresa, desde sua fundacéo,
dedica-se a producao de diversos equipamentos eletronicos, mais especificamente
em sistemas de energia para Informética. Lider em seu segmento de mercado, a
Alpha projeta e fabrica No-Break’s*® e Estabilizadores de Tens&o’®, Controladores de
Tenséo, Retificadores e Conversores de Frequéncia, voltados principalmente para a
area de processamento de dados a nivel nacional. Além disso, realiza assisténcia
técnica para produtos que fabrica, possuindo um departamento montado para este

fim, que funciona 24 horas por dia e é acionado por meio de BIP.

No ano de 1990, a verdadeira no¢do de competitividade comecou a ser
sentido pelas empresas através das politicas adotadas pelo entdo presidente do pais
Fernando Collor de Melo. Tais politicas exigiram das empresas um novo
posicionamento frente ao mercado. Qualidade e produtividade passaram a ser

guestao de sobrevivéncia das empresas.

?8No-Break: equipamento ligado a um banco de baterias, interno ou externo, que mantem o
computador (ou outra méaquina) funcionando em casos de interrup¢des de energia.

29 Estabilizador de Tensdo: Tem a finalidade de manter constante a energia fornecida para
computadores (ou outras maquinas). Além de suas caracteristicas particulares, os No-
Breaks e Estabilizadores de Tensédo tem como funcéo “limpar” a energia da rede elétrica,
retirando ruidos e picos de tensdo que sdo prejudiciais aos computadores e outras
maquinas sensiveis.



Com a Alpha néo foi diferente. Era preciso naquele momento uma postura
arrojada de seus executivos, que preparasse a empresa para enfrentar essa nova
configuracdo. Com visOes diferenciadas das oportunidades da empresa, e das acoes
gue deveriam ser realizadas para prosseguir com o0 negocio, 0 desmembramento da
sociedade tornou-se inevitavel. Com a saida de um dos sécios e de parte do capital, o
namero de funcionarios foi reduzido de 160 para 100, o faturamento caiu e o “clima”

interno ficou abalado.

Em 1991 comecgou o processo de reordenamento na Alpha. A filosofia de
participacao e valorizacao dos funcionérios, que desde sua criagdo ja era considerada
um diferencial da empresa, foi mantida. Porém, o auge das transformacdes internas,
deu-se com a implantacédo de um Plano de Incentivos que visava melhorar a qualidade
geral da empresa. Além das a¢des para a qualidade, a Alpha iniciou uma incessante
busca por tecnologia moderna ndo s6 de produto, mas também de gestédo interna.
Estas medidas foram suficientes para o aumento gradual do faturamento e a retomada

do clima favoravel entre os funcionarios da fabrica.

Hoje o numero de funcionarios esta estabilizado em 65, isso devido a
reducdo de atividades que, segundo o diretor executivo, “ndo agregam valor ao
produto final da empresa”, tais como limpeza, seguranca e também funcdes ligadas a

contabilidade da empresa.

A Certificacao foi um passo que consolidou a nova postura da empresa.
Como resultado de um trabalho cujo objetivo era assegurar aos clientes a manutencéo
de um padrdo de qualidade e atendimento, a Alpha obteve em 1995 a certificacéo de
seu sistema de qualidade pelo IBNQ (Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear),
tornando-se a primeira empresa 100% nacional, fabricante de No-Break e
Estabilizadores de Tenséo a obter a certificado 1ISO 9002. A Certificagdo pela 1SO
9001 foi adquirida em 1996. Desta forma, a Alpha recebeu o titulo de primeira
empresa da América Latina a certificar o projeto de No-Break e Estabilizadores de
Tenséo, abrindo o caminho para as vendas no mercado externo, principalmente para

agueles paises que compde o Mercosul.
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A empresa possui um grande numero de clientes entre bancos e empresas
privadas de porte, dos quais podemos citar o Banco Bamerindus, Banrisul, Banco do
Brasil, Procergs, Grupo Gerdau, Petrobras, e grandes Supermercados e Magazines

da cidade.

Voltada para a Qualidade, a Alpha definiu as seguintes acdes que guiam o
atendimento desta pratica: Satisfacdo do Cliente, Tecnologia Avancada, Custo
Competitivo, Motivacdo dos Funcionarios, Parceria com Fornecedores e Respeito ao
Ambiente. Com base nestas acdes, a empresa vem se preparando para 0S Nnovos

desafios da globalizac&o e consolidando sua atuagédo no mercado interno e externo.

4.1.2 A Empresa Beta

Fundada no ano de 1967, por dois empreendedores de Porto Alegre, a
empresa Beta, entdo com 45 empregados, vem desde esta época atuando no setor
grafico e de embalagens. Nos primeiros anos, o principal produto da empresa
consistia em caixas de embalagens para ternos, pois, conforme recorda um dos
administradores que vem acompanhando toda a trajetéria da empresa, “a industria de

confeccgao era muito forte aqui no estado e esse era um produto muito solicitado”.

Com apenas dois anos de existéncia e ja tendo conquistados grandes
clientes tais como Zivi Hércules, Taurus, Rossi e Artefatos de Tecido Renner, os sinais
de prosperidade comecavam a despontar. Apostando no crescimento da empresa, 0S
socios decidiram reaplicar o lucro obtido na aquisicdo de equipamentos e

principalmente da primeira sede prépria da empresa, também em Porto Alegre.

O continuo aumento do volume de producdo dos anos seguintes causado
pela ampliacdo da carteira de clientes fez com que a empresa investisse na obtencao
de impressoras de Ultima geracdo e no desenvolvimento de tecnologias mais
avancadas no processo de producdo. Novos funcionarios foram contratados e
novamente o espaco fisico tornou-se pequeno demais para abrigar o crescimento

rapido da empresa.
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A década de 70 foi marcada por um exitoso processo de expansao. Em
1973, a empresa comprou uma Gréfica de Porto Alegre com 60 empregados que
dedicava-se a producdo de livros e impressos comerciais. Ja em 1975, a Beta
adquiriu o controle acionario daquela empresa que seria sua primeira filial no interior
do estado. Com 150 funcionarios e por pertencer ao setor de embalagens esta
aquisicao ampliou e consolidou e 0 espaco da Beta neste ramo. Alguns anos depois,
em 1978, uma outra empresa, também do setor de embalagens, foi adquirida, mas

posteriormente vendida para um grupo do Parana.

Com a incorporacao de novas empresas, 0s gastos com deslocamento de
matéria-prima e descentralizacdo da administracdo mostraram a necessidade de
agrupar todas as atividades da empresa em uma Unica unidade. Tao logo as obras da
atual sede terminaram, a empresa mudou-se com todas as suas unidades e seus 500

funcionarios para as novas instalacfes em 1982.

A década de 90 tem revelado grandes desafios para a empresa. A
conquista de novos mercados esta se concretizando com a abertura de um escritério
de vendas na capital paulista. Atualmente a empresa dedica 10% de sua producéo
para o mercado externo (Argentina) e os outros 90% para o mercado interno (45%
para o Rio Grande do Sul e os outros 45% para Sao Paulo e Rio de Janeiro). Os
maiores concorrentes, ao contrario do que possa parecer, estdo no mercado externo.
Para o Coordenador de Garantia da Qualidade da empresa os chilenos e os
argentinos, por apresentarem uma filosofia de mercado diferente da adotada no
Brasil, acrescido da isencdo de impostos para exportacdo de produtos desta
natureza, conseguem obter lucro mesmo concorrendo a precos baixissimos no
mercado. Felizmente a qualidade do produto da Beta é considerada superior a destes
paises, tornando-se sua vantagem competitiva no mercado grafico. Com a missao
voltada para a Politica da Qualidade, a empresa se orienta no atendimento das

necessidades e expectativas do cliente a pregos competitivos.

Seus principais clientes sdo Celupa, Nestlé, Wheaton, Lacta, Tramontina,
Natura, Quaker, Synteco, Du Pont, Menphis, Jackwal, entre outros ndo menos

importantes. Os produtos variam desde embalagens de papel, papeldo ou cartolinas
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até rotulos extremamente coloridos e com desenhos personalisados ao gosto do

cliente.

A empresa Beta se orgulha de neste ano completar seu trigésimo

aniversario e estar entre as dez maiores empresas do Setor no Brasil.

4.1.3 A Empresa Gama

Unidos pelo amor a motores e maquinas, dois irmdos que moravam no
interior do Rio Grande do Sul iniciaram, no ano de 1947, um pequeno negdcio de
reformas de motores industriais. Com o aprofundamento dos conhecimentos de
mecanica e uma apurada visdo de mercado, ingressaram no ramo de transportes com
a fabricacdo de freios a ar e implementos para o transporte rodoviario. Foi dentro
deste novo ramo de negécio que os dedicados irmdos fundaram em 1953, a

“Mecéanica Gama LTDA”, nicleo do que viria a ser o atual conglomerado.

Sempre administrada de perto por seus fundadores, a Gama soube
explorar as oportunidades referentes a cada momento econdmico-politico do pais
para a consolidacédo de seu produto no mercado. No final da década de 50 e inicio
dos anos 60, a empresa aumentou sua capacidade produtiva para acompanhar as
transformacgdes profundas que ocorreram no perfil industrial e no mercado do pais,
marcado principalmente pelo crescimento acelerado do setor de bens de consumo
durdveis. No inicio da década de 70, com o chamado “milagre econémico”,
aproveitou as possibilidades de investimento, causada pela grande expansao
industrial do pais, e associou-se a outras empresas lideres de mercado, diversificando
seu setor de atuacdo. O desenvolvimento da empresa acompanhou o modelo de
substituicdo de importacdes, ampliacdo da malha rodoviaria e busca de mercados
externos alternativos adotado pelo pais como forma de crescimento. No final deste
periodo, modernizou seu parque industrial para se adequar aos novos padrdes de
competitividade e enfrentar a recessao que se abateu sobre a economia brasileira na
década de 80.
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A década de 90 trouxe os ventos da globalizac&o. Atenta aos novos rumos
do mercado, a empresa, depois de passar por um profundo processo de
reestruturacdo no ano de 1992, criou a “Gama Participa¢gdes S.A”. Neste momento a
empresa transformou-se numa holding de capital aberto que controla um grupo de
empresas localizadas no Brasil, Argentina e Portugal. Atua nos segmentos de
fabricacdo de implementos para o transporte rodoviario de cargas, autopecas e
veiculos especiais. Além disso possui atividades nas areas de prestacdo de servigcos
de transportes rodoviarios e fruticultura. Os negocios juntos movimentaram, no ano de

1995, o equivalente a 481 milh&es de ddlares.

Este conjunto de mais de 10 empresas, reune um quadro de pessoal
superior a 6000 funcionarios (Administrativos: 700 e Industriais: 5300) e uma rede
superior a 100 distribuidores autorizados e representantes no Brasil e exterior, além
de milhares de clientes, acionistas e fornecedores. No total, possui um parque
industrial de 120000 m2. Apostando na atualizacdo tecnoldgica, no aperfeicoamento
da qualidade e na exceléncia na gestdo de processos e produtos, a “Gama

Participacfes” acumulou experiéncia, conhecimento e credibilidade.

O presente trabalho centraliza o foco de pesquisa na “Gama S.A
Implementos e Sistemas Automotivos”, uma das 10 empresas que compde 0 grupo
“Gama Participacbes”. A “Gama Implementos e Sistemas Automotivos” possui
unidades em S&o Paulo e no Rio Grande do Sul. Esta Ultima é que sera alvo de nosso
estudo. Sem duavida ela representa o nucleo do conglomerado, pois das 10 empresas
gue formam a holding, além de ser a maior, € a que mais se aproxima dos projetos

iniciais de seus dois criadores.

Desde sua fundacdo, em 1953, a empresa situa-se num municipio
localizado a aproximadamente 130 Km da capital de nosso estado. Possui agdes na
bolsa e a familia fundadora tem o controle acionario, portanto o capital é aberto e
nacional. Destaca-se por ser a maior empresa da América do Sul em volume de
faturamento e nimero de funcionarios no seu ramo de atuac&o. E responsavel pela

geracao de 2650 empregos diretos, sendo ponto de referéncia no desenvolvimento de
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toda a regido. A empresa detém 45% de participacdo no mercado. Os outros 55%

estdo pulverizados em 20 empresas do mesmo ramo no pais.

Mas a lideranga da “Gama Implementos e Sistemas Automotivos” no setor
ndo se da apenas pela sua participacdo no mercado, como também pela
diversificacdo de produtos e implementos especiais, desenvolvidos em parceria com
o cliente para atender necessidades especificas. Operando com avancada tecnologia,
fabrica reboques e semi-reboques graneleiros, tanques, carga-seca, silos, frigorificos
e isotérmicos. Na area de Sistemas Automotivos, esta unidade industrial produz
suspensdes, eixos e outros componentes que sdo fornecidos para indastrias

montadoras de semi-reboques, caminhdes e 6nibus.

Os principais clientes sao: Transportadoras (Itapemirim, CCE, Coca-Cola,
Transportadora Boquierdo, Pepsico.); Montadoras de Caminhdes (Mercedes Bens,
Volkswagen, Ford); Empresas de Implementos para Transportes (Krone, Guerra,
Iderol); Empresas de Mineracdo e Celulose (Aracruz Celulose, DM Construtora);
Empresas Coligadas: “Gama Argentina” e “Gama Ibérica” e Empresas Associadas

(Rockwell, Carrier, Jost)

4.1.4 A Empresa Delta

“Compra a oficina, eu garanto o dinheiro, e fica a metade para cada um.”
(Pinheiro Machado, 1995). Foi desta forma que no ano de 1945, dois amigos que
moravam num pequeno povoado, quase na fronteira do Uruguai, no estado do Rio
Grande do Sul constituiram o que hoje vem a ser a empresa Delta. A associacdo entre
0os dois homens nasceu porque ambos consideravam fundamental para o
desenvolvimento do povoado o abastecimento e conserto de ferramentas e
implementos para agricultura. Isso porque, com o crescimento da agricultura na regiao,
0s agricultores tinham que realizar longas viagens para adquirir ferramentas novas ou

consertar as que ja possuiam.

Rapidamente o empreendimento perdia as caracteristicas artesanais e

comecava a adquirir a forma de uma empresa profissionalizada. O ano de 1947, foi



sem duavida um marco na histéria da organizacdo, pois foi lancada no mercado a
primeira trilhadeira, produto que por muitos anos ocupou o espaco de carro-chefe da
empresa. Em 1949, a aquisicdo de maquinas para usinagem e instalacdo de uma
pequena fundigdo de ferro, tornou possivel a fabricacdo em série de trilhadeiras, e
também a producédo de outros produtos ligados ao cultivo da terra tais como enxadas,
arados de tracdo animal, foices entre outros, proporcionando uma valiosa experiéncia

e firmando sua tradi¢cdo no setor agricola.

A década de 70 também foi um marco histérico para a empresa. No ano de
1978, a empresa decidiu transformar cada uma das suas atividades principais em
empresas independentes. Surgia desta forma a “Delta S.A Industria e Comércio”. Na
verdade, isso foi uma acdo no sentido de facilitar a aproximagado da empresa com
uma organizagdo multinacional norte-americana que tinha interesse em associar-se
com a Delta para a fabricacéo de tratores. Foi assim que, no ano de 1979, a empresa
lider mundial na fabricacdo, pesquisa e desenvolvimento de equipamentos agricolas
uniu-se a Delta com 20% de seu capital, agregando a empresa gaucha a mais

avancada tecnologia do mundo.

No inicio da década de 80, a empresa ampliou sua linha de produtos com o
lancamento das Plantadeiras. Com a diversificagdo da linha de produtos e
crescimento do volume de producédo, entrou em operacdo, em 1989, a Fabrica Il da

Delta com 62000 m2 de area construida.

Em 1995, pela sintonia de principios e objetivos, novamente houve um
acréscimo de capital da multinacional norte-americana. Com isso, esta empresa
passou a ter uma participacdo de 40%, permanecendo 60% com a associacao
original dos dois amigos. Desta forma o logotipo da marca Delta passou a conter o

nome das duas empresas.

No ano seguinte, foi inaugurada a Fabrica Ill, com mais 20000m2 de area
construida. O atual parque industrial da empresa possui 98000 m2. A Fabrica | abriga
as instalagbes das areas administrativa, comercial, financeira, centro de treinamento,

pecas de reposicao e servico. As Fabricas Il e 1l abrangem o processo de fabricacao
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de Colheitadeiras, Plantadeiras e Tratores, além de Recursos Humanos, Restaurante,
Vestiarios, Central de Utilidades, Administracdo de Fabrica e Estacdo de Tratamento
de Efluentes. Atualmente a empresa atua em segmentos bem diversificados, tais
como Area Bancaria e Distribuicio de Valores, Hotelaria, Fundico,
Empreendimentos Imobiliarios, Agropecuaria, Concessionaria e Investimentos

Mercantil de Cereais.

Nosso trabalho compreenderd apenas o estudo da “Delta Industria e
Comeércio”, ou seja, onde se concentra toda a atividade industrial da holding. Seus
principais produtos sao: Colheitadeiras, Conjunto de Esteiras, Plantadeiras,
Plataforma para Graos e Tratores. Possui 1440 empregados dispostos nas trés
Fabricas. O processo de fabricacédo € administrado pelas mais modernas técnicas de
manufatura. O sistema de producgéo é dividido em seis minifabricas. Cada uma delas
possui administracdo propria e processos de producdo constituidos por células, cuja

finalidade é realizar todas as operacdes necessarias a fabricacdo de cada peca.

A Delta dedica 45% de sua producdo ao mercado externo e 55% ao
interno. Paraguai, Bolivia, Uruguai sdo paises nas quais a empresa mantém uma

estreita ligacdo. Seu principal cliente porém é a Argentina.

De acordo com o Gerente de RH, a filosofia da empresa esta baseada na
Gestao Participativa. Todos se sentem participantes de um grande processo e estdo
empenhados em crescer profissionalmente dentro da Empresa, cientes de que a
gualidade final do produto é o resultado direto de seu trabalho. A empresa tem por
missdo desenvolver, produzir e comercializar produtos e servicos destinados a
agricultura, com tecnologia adequada e qualidade superior, visando a satisfacdo do
cliente, contribuindo para o incremento da produtividade agricola, respeitando o
individuo, a sociedade e o meio ambiente. Desta forma a empresa busca entrar no
novo século conquistando novos mercados e contribuindo cada vez para o

desenvolvimento agricola no Brasil.
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QUADRO 16: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS ALPHA BETA GAMA DELTA
CARACTERISTICAS
Ano De Fundacao 1982 1967 1947 1945
Capital Nacional Nacional Nacional 60% Nacional
40% Americano
No. de Funcionérios 65 400 2650 1440
Setor Equipamentos Gréfico e de | Implementos para | Maquinas Agricolas
eletrénicos Embalagens Transporte
Principais Produtos No Break’s, [ Papel, Papelédo, | Carretas Colheitadeiras,

Estabilizadores e

Cartolina, Ro6tulos e

Plataformas,

Controladores  de | Embalagens em Plantadeiras e
Tenséo. geral Tratores
Principais Clientes Banco do Brasil,| Celupa, Nestlé, | Grandes Delta Argentina
Bamerindus, Wheaton, Lacta, | Transportadoras,
Banrisul, Procergs,| Tramontina, Natura, | Montadoras de
Grupo Gerdau, | Quaker, Synteco, Du [ Caminhdes,
Petrobréas e | Pont, Menphis, | Empresas de
grandes Jackwal Implementos para

Supermercados e

Transporte, empresas

Magazines da de Mineracao e
cidade Celulose e empresas

Coligadas e

Associadas

Outros Programas Certificagdo ISO [ Programa SIMEQ -|Estd buscando a|CCQ, Planejamento

9001 em 1995, | Melhoria da | Certificagdo 1SO 9001; | Estratégico, TQC, e
Programa de | Qualidade Desenvolvimento do | busca pela
Qualidade Total, [ (Programa 5S, | Programa de | Certificacdo 9001

Programa 5S%

Padronizacao,

Qualidade Total com

30 0 Programa 5S tem como principal objetivo “mudar a maneira de pensar das pessoas ha
direcdo de um melhor comportamento para toda a vida” (Campos,V.F, 1992, p. 173). A
sigla 5S deriva das seguintes palavras japonesas: SEIRI, SEITON, SEISOH, SEIKETSU,
SHITSUQUE. No nosso idioma estas expressodes significam respectivamente: arrumacao,
ordenacéo, limpeza, asseio e auto-disciplina.
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Clientes Internos, | base no Prémio
Pesquisa de | Nacional de
Satisfacéo dos [ Qualidade

Clientes e Clima

Organizacional

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.2 PROGRAMAS DE PARTICIPACAO: LUCROS OU
RESULTADOS?

Por nos situarmos nos primérdios do debate acerca do tema “Participacéo
nos Lucros ou Resultados”, algumas questdes basicas ainda tém sido intensamente
discutidas. E o caso, por exemplo, da escolha da referéncia utlizada para a

distribuicdo dos beneficios para este tipo de Programa.

Em outras palavras, ao conceber um Programa de Participacéo nos Lucros
ou Resultados é preciso definir qual ser4d a medida de desempenho a ser tomada
como referéncia - se a margem de Lucro propriamente dita na forma de um resultado
contabil ao final do exercicio ou se outras medidas de desempenho, tais como indices
de produtividade, indices de qualidade, taxas de absenteismo ou outros indicadores
semelhantes. Nessa segunda configuracdo diz-se que a referéncia para o Programa

de Participacdo séo alguns Resultados previamente definidos como parametros.

Como vimos, as duas principais referéncias para esse tipo de Programa
sao Participacao nos Lucros - PL (Profit sharing) ou Participacdo nos Resultados - PR

(Gainsharing). A chamada Participacdo nos Lucros é aquela em que o valor a ser

distribuido é proporcional ao volume de lucros alcancados pela empresa num
determinado periodo de tempo. Assim, nesse tipo de Programa, a concessao de
incentivos estd diretamente relacionada a lucratividade da empresa,
independentemente dos resultados individuais ou grupais dos trabalhadores nas suas

proprias atividades.

Ja no sistema de Participacdo com base nos Resultados, a concessao

desse incentivo esta vinculada a metas preestabelecidas, ndo necessariamente




contébeis, que a empresa espera atingir. Estas metas podem apresentar-se de varias
formas, desde padrbes de qualidade e produtividade, até indices de absenteismo,
rotatividade ou até mesmo de eficiéncia do grupo de trabalho. A peculiaridade dos
Planos baseados em Resultados € de permitir a empresa um certo nivel de
flexibilidade nos indicadores que se quer focalizar através dele, privilegiando
aspectos diferentes simultaneamente ou alternando-os sucessivamente segundo 0s
interesses da direcdo. A utilizacdo de um conjunto de indicadores, denominado por
Belcher Jr, (1994)*" de “familia de indicadores”, pode ser uma alternativa encontrada

para diminuir possiveis efeitos negativos entre os padrdes determinados.

“Existem incentivos para elevar a produtividade que podem levar, de forma indesejada, a

uma deterioracdo da qualidade do produto final ou a um aumento dos acidentes do

trabalho” (Marinakis, 1997, p.61).

Marinakis (1997) cita o exemplo de uma fabrica norte-americana que
combinou fatores ligados a reducéo de custos a qualidade dos produtos. Neste caso,

o resultado combinado destes fatores € alterado por uma escala de qualidade.

QUADRO 17: MODIFICADOR DE QUALIDADE PARA A DETERMINACAO DO BONUS FINAL

QUALIDADE COMO % DA MULTIPLICADOR DO
META BONUS

78 0,0 = elimina bénus por economia
80 0,10

85 0,35

90 0,60

95 0,90

98 1,00 = bdnus igual a economia

100 1,10

FONTE: Belcher, Jr. Gainsharing. Huston, Texas: Gulf Publishing Company, 1991, apud Marinakis,
1997, p. 61.

Conforme demonstra o quadro acima, quando a qualidade dos produtos
for igual ou superior a 78%, elimina-se o bonus resultante da economia alcancada. Se
a qualidade for igual a 98%, o bbnus obtido serd exatamente igual a economia
alcancada e finalmente se a qualidade chegar a 100%, o bénus sera 10% maior que a
economia alcancada. Deste modo, quando a reducdo de custos afetar a qualidade

dos produtos, havera uma penalizacéo traduzida na diminuicdo do valor do incentivo.

31 Belcher Jr. (1994) apud Brisolla Jr. (1994)
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O Plano de Participagédo com base em Resultados permite, portanto, que a
empresa o direcione para o atingimento de suas necessidades definindo as regras

gue melhor se adeqliem a sua estratégia.

Embora seja arriscado, considerada a pequena experiéncia das empresas
brasileiras nesse campo, defender as vantagens de uma ou outra dessas alternativas
de referéncia para esse tipo de Programa, ndo ha como ndo perceber algumas
condi¢cbes mais evidentes. No Gainsharing, por exemplo, h4 mais visibilidade na
relacdo entre o desempenho dos trabalhadores e os indicadores que se quer atingir.
Essa situacéo é flagrante para os casos de indicadores de produtividade de grupos,

por exemplo, ou de taxas de absenteismo.

Ja para o caso do sistema de Participacdo nos Lucros esta relacdo entre
desempenho e lucratividade nao é tdo bem percebida entre os trabalhadores. De fato,
“a lucratividade nem sempre esta relacionada ao desempenho do funcionario ou
grupo” (Chiavenato, 1994, p. 228). A Participagdo nos Lucros apresenta-se mais
condicionada a fatores externos a organizacdo (sazonalidade dos produtos, politica
governamental, situacdo econdmica do pais, aplicacdo de recursos financeiros) do
gue a Participacdo nos Resultados. Dawis & Newstrom (p.108, 1992), ilustram essa
situacdo quando abordam algumas das dificuldades quando a referéncia para esse
tipo de programa esta sustentada apenas na obtencao de volumes determinados de
lucros, afirmando que “condi¢cdes de mercado desfavoraveis podem anular o trabalho
dedicado de um empregado”. Ao ndo estabelecer uma relacdo mais direta de causa
e efeito, perde-se o sentido do Plano que é o de comprometer os funcionarios no

atingimento de melhores resultados sejam contabeis ou nao.

Neste sentido, pesquisas recentes (FIERGS, 1995°* e UP DATE>®, 1996)

afirmam que é a Participagdo nos Resultados a de mais facil entendimento pois

32 pesquisa, publicada pelo Jornal Zero Hora, promovida pela FIERGS em 131 indstrias
gauchas no final do ano de 1994.

3 pesquisa PLR UP DATE: As respostas do Mercado & Regulamentacédo da Participacéo
nos Lucros ou Resultados, realizada em 1996, com base em 150 acordos/convencgoes
sobre o tema em questédo no Brasil.
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apesar de envolver alguns parametros, estes sdo bem mais acessiveis do que a
compreensdo dos dados contabeis da empresa. Tal argumentacdo baseia-se no fato
de que as organiza¢fes, pelo menos no Brasil, parecem ndo sentirem-se “muito a
vontade” para abrir sua contabilidade aos funcionarios ou em alguns casos aos
sindicatos. Assim, a empresa correria 0 risco de ter sua contabilidade examinada
detalhadamente, pois sendo o valor da distribuicdo afetado unicamente pelo lucro,
espera-se que este seja alvo de controle permanente dos beneficiados pelo Plano.
(UP DATE, 1996).

E certo que gestores competentes podem extrair desta aparente
desvantagem uma abordagem mais ampla na medida em que a propria relagdo com
indicadores de lucratividade, que sao relacionados a fatores externos, pode
proporcionar aos funcionarios uma visdo mais abrangente do negécio da empresa e
da forma de como ela se relaciona com o mercado (Coopers & Lybrand, 1996). Além
disso, uma outra vantagem atribuida ao sistema Profit sharing é a de que o lucro € um
indicador Unico, facil de ser medido, dispensando, desta maneira, o uso de férmulas
para o célculo da participacdo e consequientemente facilitando o entendimento do
Plano pelos funcionérios (Coopers & Lybrand, 1996). Além disso, contrariamente ao
argumento de que as margens de lucro constituem um segredo “a sete chaves” das
empresas, pode-se citar pesquisa realizada por uma empresa de advocacia de Porto
Alegre, que mediante consulta a 80 empresérios, constatou que 61,90% dos
entrevistados considerava que a abertura da contabilidade néo se revelava um fator
impeditivo a adocdo de Planos de Participacdo nos Lucros (Revista Comércio &
Consumo, 1995, p.39).

Nesta controvérsia acerca das vantagens de um e outro sistema, as
pesquisas tem confirmado uma certa predominancia dos sistemas com base em
resultados®* e uma tendéncia a adocgéo de sistemas mistos, sendo este Ultimo uma

combinacdo dos dois, ou seja, embora 0s requisitos para a distribuicdo dos

34 Relatério UP DATE (1996), revela que dos 150 acordos desse tipo de Programa de
Participacdo investigados, 17% estdo associados a participacdo nos lucros, 53 % a
participagfes nos resultados e 18% a forma mista, ou seja, utilizam os dois tipos de
participacao.
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beneficios de participacdo estejam baseados na obtencdo de resultados especificos
(indices de produtividade, qualidade, etc.), a condicdo para a distribuicdo desses
resultados estd associada a taxas de lucratividade preestabelecidas. Em outras
palavras, mesmo que alguns dos resultados pretendidos sejam atingidos, o fato da
empresa nao atingir padrdes de lucratividade considerados adequados implica ha ndo

distribuicdo dos beneficios de participacéo.

Essa relacéo entre resultados especificos e lucratividade parece constituir
uma forma amadurecida de tratar esse tipo de Programa de Participacdo: para a
equipe de Zylberstajn, executora da Pesquisa UP DATE, “... o lucro é um indicador
definitivo do negdcio. Nesse sentido, € ilogico distribuir resultados quando a empresa
opera no vermelho”. Entretanto, a prépria equipe afirma mais adiante que “....é
recomendavel comecar com indicadores de resultados, assumindo o risco de distribui-
los em épocas de prejuizo.” Neste caso, o grau de confianca e credibilidade fala mais
alto, contribuindo para que os funcionarios tenham uma compreenséo do verdadeiro
significado da palavra comprometimento.

QUADRO 18: COMPARACAO ENTRE PLANOS DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E
RESULTADOS

TIPO DE PLANOS PARTICIPACAO NOS RESULTADOS PARTICIPAGAO NOS LUCROS

Medida de Desempenho

Pode variar desde indices de] Lucro Contabil

produtividade, qualidade, absenteismo,

rotatividade, etc.

Indicadores “Familia de Indicadores” Indicador Unico

Férmulas Utiliza Nao utiliza

Principios de Gestéo

adotados

Exige estilo de gestao participativa

Nao é essencial o estilo de gestao

participativa

Momento Adequado de

Aplicagdo do Plano

Qualquer momento

Mais adequado em momentos de

expansao e crescimento da empresa

Requisito da Distribuicao

- Distribuicdo  condicionada ao

desempenho e esforco dos

funcionarios

- Distribuicdo  predominantemente

condicionada a fatores externos

Principais Pontos Positivos

- Maior visibilidade entre desempenho
e indicadores

- Maior flexibilidade e criatividade na

- Lucro indicador Unico, facil de ser
medido

- O valor do incentivo varia conforme &
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composicéo dos indicadores

situacéo financeira da empresa.

Principais Pontos Negativos

- Atentar para que um indicador néo
interfira no desempenho de outro.
Exemplo: Aumenta a produtividade e

diminui a qualidade

- Relagdo entre desempenho e valor
distribuido ndo é tdo bem percebida
- O lucro é afetado por fatores externos

a empresa, muitas vezes fora do

- Dificuldade na  definicdo e| controle do trabalhador.

mensuracéo dos indicadores.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base na bibliografia

43 O QUE MOTIVOU A EMPRESA A ADOTAR ESSES
PROGRAMAS DE INCENTIVOS?

4.3.1 Objetivos dos Programas de Incentivos: Direito dos Trabalhadores
X Instrumento de Gestao

E importante ressaltar que a utilizacdo de Programas de Participac&o nos
Lucros ou Resultados pode almejar diferentes objetivos. Segundo Marinakis (1997),
em relacdo aos principios que direcionam a implantacdo de tais programas,
destacam-se duas alternativas: constituindo um direito dos trabalhadores ou

constituindo um instrumento de gestéo.

a) Utilizag&o do incentivo como um direito dos trabalhadores: Consiste na
participacao do trabalhador da distribuicdo de uma parcela do resultado financeiro da
empresa, “proporcional a importancia do fator trabalho no valor agregado total”
(Marinakis, p. 57, 1997). Objetiva melhorar a renda dos trabalhadores, concedendo-

lhes um beneficio adicional, especialmente aos de menor salario.

b) Utilizacdo do incentivo como um instrumento de gestdo: Busca incentivar
o0 trabalhador a vincular parte de sua remuneracdo total a indicadores de
desempenho. Objetiva motivar os individuos na solugéo e/ou no aperfeicoamento de

aspectos importantes para a organizagao.

Segundo Marinakis, a utilizacdo de incentivos como um direito dos
trabalhadores aparece mais associada a participagdo com base nos Lucros,

enquanto que a utilizagdo como instrumento de gestdo, tende a associar-se a




v

participacdo com base nos resultados. O autor destaca ainda que os dois principios
nao sdo excludentes mas o que essencialmente os diferencia é que se constituido
num direito, deve ser para todos os trabalhadores, portanto, de aplicacéo obrigatoria.
Entretanto se constituir um instrumento de gestao esta sujeito a vontade da empresa,

adquirindo desta forma, um carater voluntario.

A Constituicdo Brasileira atribui aos programas de Participagdo nos
Lucros ou Resultados uma conotacédo de obrigatoriedade. A Medida Provisoria que
instrumentaliza a matéria desde 1994, reforca essa intencdo do governo ao
estabelecer que toda a empresa devera convencionar com seus empregados a
participacdo. E como motivacdo maior para esta “aplicacdo compulsoria” determina
gue sobre ela ndo incidem encargos sociais ou previdenciarios. Desta forma, a
Medida Proviséria colocaria o Brasil entre 0s paises que associariam esse sistema
ao direito dos trabalhadores, por ter um “marco legal” obrigatério (Marinakis, 1997).
Entretanto, a auséncia de pesquisas mais abrangentes sobre esse tema, bem como a
recente edicdo da Medida Proviséria fazem com que ndo se possa construir uma
visdo clara acerca desse debate. A seguir, apresentam-se algumas consideracdes

sobre a questdo a luz da experiéncia das quatro empresas.

4.3.2 Referéncia nas Empresas Focalizadas: Participacdo nos Resultados
como Tecnologia Organizacional

Tendo como referéncia os depoimentos colhidos dos representantes do
nivel gerencial das quatro empresas focalizadas neste estudo e o0s conceitos
estabelecidos por Marinakis, percebe-se, nas empresas Alpha, Beta e Gama, uma
preocupacdo em destacar a importancia estratégica da ado¢ao destes Programas de

Participacdo como instrumento de gestao:

“...Em 1991 ndés comeg¢amos um projeto de reordenamento, mantendo a filosofia de
participagcdo e valorizagdo do funcionario, agora voltado mais para a qualidade com o
objetivo de ser competitivo, buscando tecnologia moderna, ndo s6 de produto, mas
também de gestdo interna e ai nos demos conta que tinhamos na mao um processo
moderno de gestdo que era a participagdo dos funcionarios, que até entdo néo era vista
como uma tecnologia de gestao.” (Diretor Geral da Alpha)



“A empresa sempre procurou se destacar em termos de qualidade, tecnologia e gestao
de Recursos Humanos. O Programa de remuneragdo varidvel veio atender estas trés
questdes. Nosso principal objetivo é de adotar um conceito moderno de remuneragao,
gue incentive o funciondrio a participar efetivamente do negdécio”. (Gerente de Recursos
Humanos da Beta)

“Infelizmente ainda sdo poucas as empresas que encaram a Participacdo nos Lucros ou
Resultados como um diferencial, uma possibilidade de ganho. Hoje nés estamos
disputando mercado com EUA, Japao, com paises do outro lado do mundo. Para isso
temos que utilizar instrumentos de ponta. A crescente aplicacdo da remuneracgéo variavel
visa alcancar maior produtividade. Eu acho que quem sair na frente na utilizacdo da
participacdo vai chegar antes”. (Supervisor de Rela¢des Trabalhistas da Gama)

“Acho que as empresas comegaram a sentir que € importante a participagdo das
pessoas na gestdo. E uma mudanca de cultura organizacional. Isso tem a ver com as
escolas de administracdo. Na época da escola classica, a coisa era no chicote. Entdo eu
acho que as empresas estdo se dando conta de que realmente o funcionario € um
parceiro e para que a empresa consiga bons resultados o funcionario precisa bons
resultados. ...Hoje o conceito de remuneragcdo € que a empresa deve trabalhar com o
menor custo fixo possivel e abrir & remuneracao variavel, pois estamos competindo com
outros paises. Entdo ndo podemos aumentar nossos custos fixos. Através de uma
remuneracao variavel isso pode se tornar um diferencial competitivo muito grande.”
(Gerente de Recursos Humanos da Delta)

Percebe-se desta forma que, por considerarem a aplicacdo de Programas

de Incentivos um diferencial competitivo, uma vantagem tecnolégica de gestdo de

Recursos Humanos, ou até mesmo uma inovacdo nas formas tradicionais de

remuneragao dos trabalhadores, a visdo das empresas estaria mais direcionada a

caracteriza-los como um instrumento eficaz de gestao.

Sob esta perspectiva, Leite (1994), destaca a ampliagdo do enfoque do

processo de inovacdo nas empresas:

“...além da chamada tecnologia fisica (maquinas, equipamentos, sistemas , considera-se
também a tecnologia organizacional (gestdo, organizacdo do processo de producao,
envolvendo materiais, maquinas e sobretudo, homens e informacdes) (Leite, 1994, p.216).

A autora ressalta que, ao contrario dos anos 80 que privilegiava maquinas

e sistemas capazes de “domesticar ou até mesmo substituir a mao de obra”, a tdnica

dos anos 90 estaria centrada em mudancas organizacionais ou de gestao.
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“Avanca-se por este caminho, a discussdo acerca da emergéncia de novos modelos ou
novos paradigmas, que em tese poderiam substituir o fordismo e o taylorismo,
supostamente esgotados como padrdo tanto de sociedade como de padréo industrial

(Leite, 1994,p. 217)®.

Entretanto o aspecto distributivo, associado a Participacdo nos Lucros e

considerado por Marinakis como um direito dos trabalhadores, também esteve

presente nos depoimentos, principalmente na Gama, que distribui parcelas iguais do

incentivo para todos os funcionarios e vincula a distribuicdo ao atingimento de um

determinado patamar de lucro, e na Delta, que utiliza os dois Programas

simultaneamente.

“Se eu tenho para dividir, sei la... R$1 milhdo para 2600 funcionarios, dividimos tudo
igual. Todos ganham o mesmo valor na empresa. Nao ha distingdo por cargo ou nivel
hierarquico. E uma maneira de diminuirmos as desigualdades e proporcionar um aumento
real aos que ganham menos”. (Supervisor de Relacdes Trabalhistas da Gama)

“Em épocas de baixa nas vendas ficamos preocupados com o arrocho salarial. A
remuneracdo variavel € uma alternativa de mantermos uma remuneragdo compativel com
a situacdo da empresa e também uma forma de ndo despedirmos pessoal. Em relagao
ao aspecto social, ndo da para contestar que se as pessoas tiverem um ganho a mais
elas irdo melhorar a qualidade de vida contribuindo para a melhoria de qualidade de vida
de toda a populacéo”. (Gerente de Recursos Humanos da Delta)

QUADRO 19: MOTIVOS DA EMPRESA ADOTAR PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR

EMPRESA

ANO DE
IMPLANTACAO

MOTIVOS DA EMPRESA ADOTAR PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

ALPHA

1987

- Motivar e comprometer o funcionério

- Valorizar o trabalho do funcionario

BETA

1995

- Incentivar o funcionario a participar efetivamente do negdcio

- Adotar um conceito moderno de Remuneragéo Variavel

GAMA

1990

- Proporcionar aos funcionarios a retribuicdo, provenientes da
lucratividade da empresa.

- Melhorar a competitividade dos produtos no mercado

- Estimular cada um dos funcionarios a desenvolver os melhores

esforgos na utilizag&o racional e eficiente dos recursos

DELTA

1993

- Incentivar o desempenho a nivel mais elevado
- Aumentar a qualidade e produtividade

- Mostrar reconhecimento

- Melhorar a qualidade de vida dos funcionarios

- Trabalhar de forma mais integrada na busca de objetivos comuns

3% Grifos da autora
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FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.4 MEDIDA DE DESEMPENHO ELEITA PELAS EMPRESAS
FOCALIZADAS: PARTICIPACAO NOS LUCROS, RESULTADOS
OU MISTOS?

No caso especifico do estudo de caso que adotamos como base empirica
de reflexdo, a posicdo das quatro empresas pesquisadas pode ser sintetizada no

quadro abaixo:

QUADRO 20: ELEMENTOS DE REFERENCIA (LUCROS, RESULTADOS OU MISTOS)
ADOTADOS PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO

EMPRESA ALPHA BETA GAMA DELTA
FATOR
TIPO DE Participacdo nos| Participacdo nos| Participacdo nos Resultados] Participacao nog
PARS%;QCAO Resultados, Resultados, sobre metas de Eficiéncia] Resultados, sobre metag

RESULTADO, MISTOJIsobre metas de] sobre metas de| Absenteismo, Qualidade e]de produgédo e redugdo dd

faturamento. faturamento. Desperdicio. Condicionada] absenteismo.

minimo. sobre metas de lucro

ao atingimento de lucro] Participagdo nos Lucros

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Como se observa no Quadro 20, em seus Programas de Participagao, as
empresas pesquisadas privilegiam a Participacdo nos Resultados como referéncia

principal para a distribuicédo de incentivos.

Um debate paralelo a definicdo destas medidas de desempenho - se lucro,
resultado ou misto - sdo as razbes que cercam esta escolha. Nota-se (ver quadro 18)
gue a preocupacdo das empresas na definicdo do tipo de Programa que ira utilizar
gira em torno das seguintes questdes: facilitar o entendimento das férmulas e regras
do Programa e proporcionar o maior nivel de participacdo e comprometimento do
trabalhador com as metas que se desejam atingir. Neste sentido, a escolha vem
predominando para a ado¢édo de Programas de Participacdo nos Resultados. Esta

tendéncia pode ser percebida pelos resultados da Pesquisa Indicadores da Qualidade
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e Produtividade, ressaltando que das 142 empresas industriais gauchas investigadas,

42 oferecem participacdo nos Resultados e 23 adotam Participacao nos Lucros.

Entretanto, a pratica vem ensinando as empresas a aproveitarem as
vantagens dos dois sistemas. Desta forma, € crescente a aplicacdo de Programas
Mistos de Participacéo. Isso pode ser observado no caso das empresas de nossa
amostra. Trés delas condicionam a bonificacdo pelos resultados obtidos a uma
determinada meta de faturamento ou margem de lucro no final do exercicio, o que
coloca esse sistema sob uma 6ética de programas de carater misto. A vantagem do
sistema misto € de estabelecer um valor minimo que garanta uma margem de
seguranca para a empresa, impedindo, desta forma, que haja distribuicdo quando a
empresa tiver prejuizo, ou nao tiver o que distribuir. O caso da Delta é diferente, pois

os Programas de Participag&o nos Lucros e Resultados funcionam independentes.

A possibilidade das empresas de modificarem as diretrizes desses
programas ao longo do tempo, para adequéa-los a suas necessidades, fez a Delta
repensar seus parametros para a distribuicdo do incentivo. Desde 1993, esta fabrica
vinha adotando um Plano de Participacdo centrado nos Lucros, mas no final 1996,
percebendo a necessidade de direcionar esfor¢gos no sentido de aumentar a producao
de determinado produto e de reduzir as taxas de absenteismo, comecou a praticar

também a Participacao nos Resultados, com foco nestas questdes.

QUADRO 21: RAZOES DA ESCOLHA DA MEDIDA DE DESEMPENHO

FATOR RAZOES DA ESCOLHA DA MEDIDA DE DESEMPENHO UTILIZADA
EMPRESA

ALPHA Participacéo nos Resultados pois:
- € mais facil de explicar para aqueles que ndo entendem de contabilidade;
- “se os funcionarios forem chamados para participar dos lucros, também serdo chamados dividir os
prejuizos” (Gerente de RH)

BETA Participac@o nos Resultados pois consideram que a Participagao nos Lucros possue limitacdes:

- ndo estimula a participagdo do funcionario, uma vez que desconsidera a chance que o empregado tem d¢
influir diretamente no resultado da empresa,
- restringe o emprego de outros indicadores importantes tais como absenteismo, rotatividade ou até mesmo
criatividade de determinada area

GAMA Optou pelo sistema de Resultados, porque quanto mais curto o periodo de medi¢&o, mais facil de atingir as
pessoas. Observa-se um maior engajamento e adesé@o dos trabalhadores e permite a adogdo de outros
indicadores de desempenho.

DELTA Optou pelos dois sistemas. Participa¢&o nos Lucros pelas seguintes razdes:
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- a lucratividade € um indicador Unico, facil de ser mensurado;

- todas as pessoas da empresa procuram o resultado final (lucro);

- a empresa s0 distribui se houver ganhos reais;

- ndo gera tanta frustrac&@o no trabalhador, no caso de uma meta ser alcancada, mas o resultado final for
negativo.

Participacdo nos Resultados:

- flexibilidade dos indicadores

- maior participagao dos trabalhadores no aprimoramento das metas estabelecidas.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.5 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DOS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS E A
ESTRATEGIA DE COMPROMETIMENTO

Dentre as diversas razbes para uma empresa tomar a iniciativa de
implantar um programa desse tipo, destaca-se, com certeza, a busca de uma relagcao
menos conflituosa entre empresa e trabalhadores e de formas de motivagdo mais
objetivas para o funcionério, tendo em vista, especialmente, os novos desafios da
atividade produtiva. Assim, com o foco neste objetivo, identificou-se na concepcao
desses programas de participacdo das empresas pesquisadas 0s seguintes

principios vinculados ao comprometimento dos trabalhadores:

Equidade (Justica) - relagéo entre contribuicdo para o resultado e o montante a

ser distribuido entre os funcionérios.

Flexibilidade - construir uma configuracdo que permita adequar o Programa de
Participacdo a mudancas de necessidades e interesses da empresa. Em outras
palavras, o Programa n&o deve se constituir numa “camisa de for¢a” para a
empresa. Neste ambiente, é possivel incluir ou substituir indicadores e parametros,

dependendo de novas urgéncias da empresa.

Simplicidade e Objetividade das Regras - um modelo simples, com regras de
facil entendimento e assimilacdo por todas as pessoas da empresa,

independentemente do grau de escolaridade e qualificacéo.

Criatividade - as metas e indicadores estabelecidos nos Programas de

Participacao precisam representar um desafio para o trabalhador. A empresa deve
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estabelecer metas possiveis de serem atingidas e que estimulem o

comportamento pré ativo do empregado.
Incidéncia - o modelo deve abranger o maior nUmero de pessoas da empresa.

Transparéncia - o acesso de todos a normas, regras e procedimentos do

Programa.

Seguranca em Relacdo a Transparéncia - ao mesmo tempo as regras do
Programa necessitam estar relacionadas a um tipo de documento ou informacéo
gue nao coloque em risco aquelas informacdes consideradas estratégicas ou

privadas acerca da empresa.

Confiangca em Relacdo ao Cumprimento das Regras - a existéncia de uma
relacdo de confianca muatua entre empresa e trabalhadores. Os funcionarios
precisam acreditar que a empresa distribuird o incentivo em troca de resultados

preestabelecidos de lucro, faturamento ou atingimento de indicadores.

Continuidade - deve ser garantido ao trabalhador a continuidade do Programa a
longo prazo. Isso ndo impede que exista flexibilidade das regras conforme

interesses da empresa.

Envolvimento dos Funcionarios - a necessidade de envolver os funcionarios na

elaboracao e no desenvolvimento do Plano.

Os elementos acima, constituem a sistematizacdo das respostas da
geréncia das empresas e de seus respectivos funcionarios acerca dos norteadores
dos Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados para o comprometimento.
Associando-se estes principios as caracteristicas principais investigadas nesses
Programas, conforme mostra o quadro abaixo, se deseja, em Uultima analise,
descobrir se as a¢fes e procedimentos, que caracterizam as praticas de Recursos
Humanos, adotados pelas empresas que utilizam esta modalidade de Programa de
Participacdo, sdo compativeis com estes principios de comprometimento
identificados pelos entrevistados como necessarios neste contexto de transformacdes

no mundo do trabalho.
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QUADRO 22: ASSOCIACAO ENTRE OS PRINCIPIOS VINCULADOS AO COMPROMETIMENTO E AS
CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

PRINCIPIOS VINCULADOS AO CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS
COMPROMETIMENTO PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO

Simplicidade e Objetividade das Regras Requisitos para a Distribuicdo do Incentivo,

Criatividade Definicdo do Valor da Participagdo, Definicdo das
Parcelas de Participagcdo e Limite no Nimero de
Salarios

Incidéncia Incidéncia/N&o Incidéncia

Transparéncia Transparéncia e Periodicidade

Seguranca em Relagdo a Transparéncia

Confianca em Relagdo ao Cumprimento das

Regras

Equidade

Continuidade Vigéncia

Envolvimento dos Funcionérios Envolvimento dos Funcionarios e Comissdo de
Negociacéo

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Com base no quadro acima, tendo como referéncia os principios de
comprometimento, passamos para a analise das caracteristicas principais desses
Programas, evidenciando, quando possivel, as mudancas ocorridas ao longo de sua

utilizacéo pelas empresas.

4.6 OS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS E AS CARACTERISTICAS
DOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO NOS LUCROS OU
RESULTADOS: A BUSCA DO COMPROMETIMENTO

4.6.1 Requisitos ou CondicOes para a Distribuicdo do Incentivo por
Lucros ou Resultados:

Requisitos ou condicdes para a distribuicdo sdo parametros que precisam

ser atingidos para que a distribuicdo ocorra, segundo as metas previamente
estabelecidas. E o caso, por exemplo, da obtencdo de incrementos de produtividade
até um indice desejado. Neste sentido, nossa pesquisa revela que as empresas
Alpha, Beta e Gama, apesar de optarem pela Participacdo nos Resultados,
condicionaram a distribuicdo ao atingimento de uma meta contabil, ou seja, de um

determinado lucro (denominado pelas empresas de remuneracéo de capital) ou meta
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de faturamento. O fato de submeter a distribuicdo ao atingimento de uma lucratividade
minima, condiciona a premiacdo a obtencdo de uma margem de lucro determinada.
Ja a empresa Delta, assume totalmente este risco, uma vez que os dois tipos de

participagao utilizados funcionam independentes.

Por outro lado, a pesquisa mostra que algumas vantagens do sistema de
Participacdo nos Resultados ainda ndo sao muito bem exploradas. A empresa Gama
€ a Unica que apresenta uma diversidade de metas, criando seu proprio “pacote” de
indicadores. Além do atingimento de metas contédbeis (lucro), o alcance de metas de
Eficiéncia, Qualidade, Desperdicio e Absenteismo também fazem parte da rotina
diaria dos funcionarios da Gama, de forma que cada meta alcancada agregue um
valor ao montante a ser distribuido. Nessa empresa, ndo é necessario que todos 0s
indicadores sejam alcancados simultaneamente. Para que haja distribuicdo, além do
alcance de um patamar minimo de lucro, os percentuais minimos de pelo menos um

indicador devem ser atingidos.

A Delta ndo apresenta propriamente um “pacote de indicadores”. A
diversidade de metas esta na divisdo do Programa de Participacdo nos Resultados
em dois Sub-Programas: O Desafio Verdo | e o Desafio Verao Il. Para que haja
distribuicdo no Desafio Verdo | é necessario o cumprimento de trés requisitos: que a
capacidade de producdo do produto colheitadeiras, em janeiro e fevereiro (9
maquinas por dia) e em margo e abril (8 maquinas por dia), seja superada; que 0s
demais programas de producéo (tratores, plantadeiras, pecas, etc.) sejam totalmente
alcancados, e que o indice de horas extras seja inferior a 10% no periodo. “Nos ndo
podemos conseguir esse acréscimo na producao simplesmente fazendo mais horas
extras”, ressalta o Gerente de Recursos Humanos da Delta. No Desafio Veréo Il os
funcionarios que ndo tiverem nenhuma falta no més concorrem a prémios tais como
ventiladores, aspiradores, geladeiras, etc. Este Programa tem o objetivo de estimular

a reducéo do absenteismo.

As empresas Alpha, e Beta ndo apresentam variedade de metas, pois
vinculam o pagamento apenas a metas contabeis. O quadro a seguir resume 0s

requisitos e condic¢des para a distribuicdo em cada uma das empresas pesquisadas:
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QUADRO 23: REQUISITOS OU CONDIGOES PARA A DISTRIBUICAO DA BONIFICACAO POR LUCROS OU
RESULTADOS ADOTADOS PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO

EMPRESA

FATOR

CONDICOES PARA A DISTRIBUICAO

ALPHA

O faturamento ultrapassar as despesas totais

BETA

A Margem de Contribui¢éo ser superior ao somatorio dos Custos Fixos com a Remuneracao
do Capital.

GAMA

Apresentar Lucro Liquido Contéabil (LL) no semestre de competéncia

- Se no primeiro semestre do exercicio a empresa ndo apresentar Lucro Liquido, ndo sera
feito o pagamento da premiacdo eventualmente acumulada neste semestre. Entretanto, se
no segundo semestre do mesmo exercicio fiscal a empresa reverter a situacao de Prejuizo
para Lucro, entdo serdo pagos, os valores acumulados em todo o periodo fiscal.

- Se no final do exercicio fiscal a empresa ndo obter Lucro Liquido, os valores eventualmente
acumulados para a premiacgéo, ndo serdo pagos e nem devidos, ficando entdo autorizados o
estorno daqueles valores apropriados.

- Se no Balango Contabil do exercicio de 1997 a empresa apresentar um Lucro Liquido
superior a R$8.000.000,00 e a Participac¢éo nos resultados acumulados dois semestres do
ano de 1997 for inferior a 5% do LL acima referido, a empresa complementara esta
participagdo até o limite de 5% do LL de exercicio.

Alcance de no minimo um dos indicadores citados: Eficiéncia, Absenteismo, Qualidade e
Desperdicio

DELTA

PL: atingir um patamar minimo de Lucro de 6% sobre o Patrimdnio Liquido
PR: Desafio Verao I: atingir meta minima de produc¢&o e ndo alcancar indice superior a 10%

de horas extras. Desafio Verao II: atingir meta minima de producéo e néo ter nenhuma falta.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.6.2 Definicao do Valor da Participacao:

Depois de determinar os requisitos ou condi¢cdes necessarias para que

ocorra a participagao, surge a questao da definicdo do valor do incentivo a ser

distribuido entre os funcionarios. Esta questdo passa obrigatoriamente pela fixacao
de Metas ou Indicadores que por sua vez determinardo o objetivo mensuravel que a
empresa deseja alcancar com a pratica dos Programas de Participacdo nos Lucros

ou Resultados.

A diferenca entre meta e indicador é que a meta representa um alvo, um
objetivo, e ndo relaciona medidas de desempenho. Ja o indicador “é uma relacao
matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus

resultados, com o0 objetivo de comparar esta medida com metas numéricas
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preestabelecidas” (Revista da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade, 1994
apud Bruxel, 1997)

A necessidade do estabelecimento de metas e indicadores esta em medir,
avaliar e acompanhar a realizagdo de acdes que potencializem a contribuicdo do
funcionario no atingimento e incremento do valor do incentivo. Sem a determinacao e
supervisdo desses parametros de desempenho seria impossivel verificar a existéncia
do incremento, e muito menos mensura-lo, de forma a traduzir o desempenho dos

funcionarios num valor monetario.

Definiu-se neste item apenas a base de calculo para a definicdo do valor
da participacao, através da utilizacdo de metas ou indicadores de desempenho. O
montante que sera distribuido para cada funcionério ird variar dependendo dos
critérios de incidéncia/ndo incidéncia e da caracteristica do valor da participagédo

como veremos logo adiante.

A seguir apresentaremos a sistematica utilizadas por cada uma das
empresas para a definicdo da base de célculo do incentivo a ser distribuido sob a

forma de participacdo nos Lucros ou Resultados.

Empresa Alpha:

Das empresas estudadas, a Alpha € a que apresenta a férmula mais
simplificada para a obtencédo da base de célculo do valor da participacdo. O critério
sustenta-se principalmente na relagao entre o Faturamento e as Despesas Totais do
periodo. Esta formula, considerada “de sucesso” pelo seu Diretor, vem se
perpetuando desde 1987, ano da implantacdo do Programa de Participagdo nos
Resultados na empresa. A Unica alteracdo ocorreu devido a edicdo Medida
Provisoria. Ao ser definido pelo governo que o valor da participacdo nao substituiria
ou complementaria a remuneragéo devida a qualquer empregado, nem constituiria

base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou previdenciario, a empresa
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determinou a mudanca da margem de lucratividade de 40 para 70%. Essa alteracao
resultou tanto num aumento do valor do incentivo propriamente dito, como também
num aumento da participacdo dos trabalhadores na relagéo entre faturamento e

despesas.

Formula:

Faturamento Total - Faturamento Minimo X ML X 100 = % da participagéo
Faturamento Minimo

Onde:

Faturamento Total: Corresponde ao valor total que a empresa recebeu pelos produtos fabricados
dentro da empresa (No Break e Estabilizador).

Faturamento Minimo: Corresponde a Receita Minima necessaria para haver distribuicdo da
Participacéo. E calculado multiplicando-se o valor total das despesas realizadas pela empresa no
periodo, por um indice especifico (relacionado ao custo da matéria-prima para produzir No Break’s
e Estabilizadores). Este indice foi calculado pela empresa e ndo pode ser divulgado neste trabalho.
Exemplos de despesas: agua, luz, telefone aluguel, frete, material de expediente, Assisténcia
Médica, sindicato, veiculos (IPVA, aluguel de veiculos), pessoa juridica (servicos prestados de
contabilidade, auditoria, reformas), custos de emolumento (cartério) e seguros (prédio, carros,
funcionarios), cépias e encadernacdes, despesas de viagens (Vendedores ou Técnicos), salarios
(90% do valor do salario), encargos e despesas extras.

ML: Significa a Margem de Lucratividade da Empresa. Corresponde ao valor fixado de 70%.
O percentual da participagdo, encontrado apos a aplicacdo da formula,

multiplicado ao salario de cada funcionario fornecera o valor do incentivo que sera
distribuido.

Empresa Beta:

A empresa Beta ndo apresenta indicadores de desempenho. A base
principal para o calculo do valor da participagcdo é o Faturamento Liquido. O
Programa de Participacdo nos Resultados foi implantado em 1995. Apos
aproximadamente um ano de utilizacdo, a empresa percebeu a necessidade de
envolver mais diretamente os funcionérios no incremento do valor da participacao.
Desta forma, convencionou a vinculacdo deste valor ao Programa 5S, instituido na

empresa desde o inicio de 1995 como parte do Sistema de Melhoria de Qualidade.
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Além desta alteracdo, outras ocorreram no Programa desde sua
implantacdo. Uma delas refere-se ao critério de calculo das faltas, modificado a partir
das reivindicacdes dos proprios funcionarios (critério que sera discutido no item
Incidéncia/Nao Incidéncia), e a outra, a mudancas dos percentuais incidentes sobre
os valores da Margem de Contribuicdo Ajustada - de 20, 25 e 30% passaram para
10, 12,5 e 15%. Para o gerente de Recursos Humanos, a diminuicdo desses
percentuais ndo visou dificultar ou mesmo diminuir o valor do incentivo, e sim deveu-
se a uma busca de percentuais compativeis com a possibilidade de retribuicdo da
empresa no momento.

“De nada adianta eu estipular altos percentuais se a empresa néo tiver condi¢cdes de

repassar estes valores aos funcionarios.” (Gerente de Recursos Humanos Beta)

A seguir podemos verificar o procedimento adotado pela Beta para o
calculo da participacdo. A formula é apresentada em partes para permitir um maior
detalhamento de cada uma das etapas.

Faturamento Liquido

(-)IPI
(-) Valor da Matéria Prima
(-) Impostos
(-) Custos de Vendas
= Montante 1
(-) Custos Fixos

(-) Remuneracao Minima do Capital
= Montante 2

Somente ocorre a distribuicdo da participacdo se o Montante 2 for positivo,
ou seja, torna-se fundamental que o valor encontrado cubra os Custos Fixos e a

Remuneragéo do Capital.

Onde:
Faturamento Liquido = Valor do Total de Vendas dos Produtos - Valor das Devolucdes
IPI = Imposto sobre Produtos Industrializados
MP = Valor de toda a matéria-prima utilizada na produgéo. (Tudo que entra dos fornecedores)
Outros Impostos = Todos 0s demais impostos que incidem na Nota Fiscal, tais como ICMS, PIS,
COFINS
Custos de Venda = Todos os Custos sobre as vendas dos produtos tais como Fretes e Comissdes

MC = Margem de Contribuigédo
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CF = Custos Fixos. Tudo aquilo que é utilizado na produgdo, mas ndo integra o produto (materiais
auxiliares, salarios, luz, dgua, depreciagdo, encargos), enfim tudo que esta a disposi¢do para fazer
a maquina funcionar.

Remuneracao Minima do Capital: corresponde a 16% do Patrimdnio Liquido.

(...) Montante 2

(-) Devolucoes
(-) Tudo o que exceder a 1% da Folha de Pagamento em Horas
Extras*
= Margem de Contribuigcdo

* Exemplo:

Valor da Folha de Pagamento = R$100.000,00

R$1.000,00 =1% de horas extras

Se o valor de horas extras for R$1.200,00, excedeu R$200,00 (valor que

sera descontado do Montante 2).

Este procedimento, segundo o Gerente de Recursos Humanos, € um
trabalho contra o excesso de horas extras, para que todos os funcionarios evitem a

hora extra desnecessaria:

“A hora extra absolutamente necessaria é positiva para o empregado, porque ela produz
faturamento, produz resultado e produz participacdo nos resultados, agora se ela é
desnecessaria implica num custo desnecessario para a empresa..” (Gerente de
Recursos Humanos da Beta)

“Este 1% foi medido dentro de uma série historica. Nés percebemos que estes 1% seria

um minimo normal dentro de uma série histérica de 12 meses” (Gerente de Recursos

Humanos da Beta).

Observa-se que a Beta atribui grande importancia as Devolucdes, pois
este aspecto tem dupla reducédo na base de calculo do valor do incentivo, uma na
obtencdo do Faturamento Total e outra na Margem de Contribuicdo. Segundo o

Gerente de Recursos Humanos, esta “dupla penalizacao” ira refletir diretamente no

aperfeicoamento da qualidade dos produtos da empresa.

(...) = Margem de Contribui¢éao (MC)
Ajuste ao Programa 5S
= Margem de Contribuicéo Ajustada
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O ajuste ao Programa 5S procede da seguinte forma:

- Se a avaliagcao do 5S for inferior a 159,42 pontos, diminuir 5% da MC
- Se a avaliacéao for de 159,43 a 167,39 pontos, nao alterar o valor da MC

- Se a avaliacgéo for superior a 167,39 pontos, aumentar 5% da MC

O Programa 5S, por enquanto, contempla apenas os 3 primeiros “S’s”™
Utilizac&o, Limpeza e Organizac&o®®. Cada “S” possui 9 quesitos, cada quesito vale
20 pontos, portanto o valor maximo que pode ser atingido na empresa é de 180
pontos.

(...) = Margem de Contribuicdo Ajustada (MCA)

Aplicar o % de 10, 12,5 ou 15%*
= Base de célculo da participagédo

36 1) Utilizacdo: O senso de utilizagdo diz: Um é necessério, dois é supérfulo. O langcamento
do 5S na empresa foi dia 20 de mar¢o de 1995. Foi o pontapé inicial para o Programa 5S e o
Programa de Qualidade. Nesse dia a empresa parou por completo. Todas as pessoas
tinham sido treinadas para disponibilizar aquilo que ndo era utilizado. Da area administrativa
disponibilizaram-se 4 toneladas de papél, 8 toneladas de sucata e 4 toneladas de matéria
prima que ndo eram mais utilizadas. “Primeiro foi dado um treinamento para a pessoa saber
0 que € Util e o que nado é. Eu tirei da minha sala um refrigerador, um armario velho, uma
cadeira, duas maquinas de escrever e um computador”, afirmou o Coordenador de Garantia
da Qualiidade. Tudo foi colocado numa area de descarte. Dois dias depois a empresa
promoveu uma redistribuicdo do que havia sido descartado, ou seja, todos os setores
tiveram a oportunidade de aproveitar o que havia sido descartado por outro setor. Apés esta
etapa, realizou-se um leildo interno para todos aqueles que desejassem adquirir alguma
coisa. As coisas que sobraram forma doadas ou vendidas.

2) Limpeza: O objetivo era limpar toda a fabrica. A empresa fornecia todo o material e o
funcionario, independente do nivel hierarquico, fazia o servico. “A pessoa que quisesse ver
sua sala limpa, pintava”, ressaltou o Gerente de RH. Na Administracdo varias pessoas
pintaram a sua sala. Um aspecto interessante era que todos tinham que participar realizando
sua tarefa e ndo mandando ninguém fazer, pois segundo o Gerente de RH, “...a filosofia do
5S é a participacédo de todos, € lutar por aquilo que tem que ser feito, se ndo o Programa
perde a validade”.

3) Organizacao: Identificacdo. Existe uma regra na empresa que diz que em 30 segundos
todos os funcionarios tém que achar alguma coisa dentro da sua sala. Os funcionarios
devem identificar tudo que tem dentro dos armarios e dentro das gavetas. Ex: Na avaliacao
se encontrarem uma caneta na gaveta destinada a objetos pessoais, perde-se pontos,
porgue caneta é material de expediente.

S&o dois grupos que avaliam o 5S: um na Area Administrativa e outro na Industrial. Cada
grupo é composto por uma pessoa pertencente ao grupo 5S (grupo responsavel pelo
desenvolvimento do Programa na empresa), um Diretor e um funcionario sorteado entre
todos os trabalhadores. Logo apds os integrantes recebem um treinamento sobre o que é
avaliacdo e como funciona. Depois disso ja estdo aptos para sair pela empresa e realizar a
avaliacao.
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* Consideram-se 0S seguintes percentuais, caso a Margem de
Contribuicdo Ajustada ultrapasse o somatorio dos Custos Fixos com a Remuneracao

do Capital:

- Até 14,07% superior: aplicar 10% sobre a MCA
- Entre 14,07 e 29,4% superior: aplicar 12,5%
- Superior a 29,4%: aplicar 15%

O valor encontrado apds a aplicacdo destes percentuais, serd utilizado

como base de célculo para a definicdo do valor da participacdo de cada funcionario.
Empresa Gama:

A Gama criou seu proprio “pacote” formado de quatro indicadores:
Eficiéncia, Qualidade, Desperdicio e Absenteismo. A escolha destes indicadores
estd baseada em aspectos que a empresa considera necessario aprimorar para

tornar seus produtos cada vez mais competitivos no mercado.

Desde 1990 a empresa adota o Programa de Participagdo centrado nos
Resultados. Neste ano e nos trés seguintes, a empresa utilizava apenas um indicador
de produtividade denominado Percentual de Melhoria de Produtividade. Este
percentual era calculado através da relacdo entre o tempo base de producdo de um
produto e o tempo efetivamente gasto para produzir este mesmo produto. Apesar da
participacao ser distribuida para todos os funcionarios, este conceito estava ligado
apenas ao desempenho da Area de Produc&o. No ano de 1994, o indicador de
produtividade passou a ser chamado de Eficiéncia, ndo alterando-se a formula de
calculo. O que mudou foi o enfoque dado ao novo indicador, ou seja, o conceito de
gue a eficiéncia da fabrica estava condicionada ao desempenho de todos os outros
setores da empresa. Conforme o Supervisor de Relacdes Trabalhistas da Gama,

“A diferenca entre a produtividade e a eficiéncia € que uma coisa € tu produzir e outra é

dar recursos para a producéo. A eficiéncia da empresa na Area de Recursos Humanos é

colocar o funcionario na fabrica, no local adequado, no menor tempo e o mais preparado

possivel. Na Area de Compras, no sentido de proporcionar ou possibilitar os recursos de
matéria-prima na hora certa para a producdo, a Area de Vendas, vender com prazos
razoaveis para a entrega...entdo foi um desafio que a empresa langou, conscientizar aos

funcionérios que todos tinham sua parcela de contribuicdo para a otimizacao do indicador
de eficiéncia” Supervisor de Rela¢des Trabalhistas da Gama)
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Apenas em 1996 € que, atenta as novas exigéncias de qualidade, reducao
de custos e necessidade de comprometer seus funcionarios a estas demandas, a
Gama criou os outros trés indicadores. De 1996 a 1997 as principais mudancas

foram as seguintes:

- Foi atribuido maior importancia ao Lucro. Em 1996 os indices de
Eficiéncia incidiam diretamente sobre um percentual da Folha de Pagamento da
empresa, atualmente incidem sobre valores absolutos do Lucro Liquido no periodo.

(Ver tabela da eficiéncia)

- Aumentou a exigéncia por qualidade. Devido a uma perceptivel melhora
nos niveis de qualidade, os percentuais mudaram de 22, 23, 24 e 25% para 17, 18,
19 e 20% (em 1994 este mesmo indice representava um percentual entre 30 e 35%).

(Ver tabela da qualidade)

- Aumentou a exigéncia sobre o desperdicio de matérias-primas, mais
especificamente de acos planos - de 30% passou para 27% e aluminio e duraluminio

- de 3,8 baixou para 3,50. (Ver tabela do desperdicio)

Estas alteracfes nos percentuais e também na prépria configuracdo do
Programa de Participacdo, com a inclusao de indicadores, refletem a utilizacao desse
sistema como um instrumento de gestdo. Observa-se que a empresa ainda esta
criando seu histérico, ou seja, percebendo o impacto de melhoras de seus
indicadores ao longo do tempo. A partir dessa avaliagdo, adequia esses parametros
de desempenho conforme suas necessidades. A seguir apresentamos o célculo de

cada um desses indicadores.

Eficiéncia Média no Semestre:

Formula:

Eficiéncia = Horas Padrédo/Horas Disponiveis

QUADRO 24: CALCULO DA EFICIENCIA MEDIA NO SEMESTRE

Valores em Mil Reais referente ao Lucro Liquido da Empresa

| Eficiéncia Média | de 1000 a 3000 | de 3000 a 5000 | de 5000 a 7000 | acima de 7000
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no Semestre
65% 10,00% 10,50% 11,00% 11,50%
66% 10,20% 10,60% 11,15% 11,55%
67% 10,40% 10,70% 11,30% 11,60%
68% 10,60% 10,80% 11,40% 11,65 %
69% 10,80% 11,00% 11,50% 11,70%
70% 11,00% 11,20% 11,60% 11,80%
71% 11,20% 11,40% 11,70% 11,90%
72% 11,40% 11,60% 11,80% 12,00%
73% 11,60% 11,80% 11,90% 12,00%
74% 12,00% 12,00% 12,00% 12,00%

FONTE: Acordo Consolidado de Participacdo nos Resultados da Gama
Onde:

Horas Padrdo: E o tempo cronometrado para medir cada operacédo de fabricacdo ou montagem de
pegas ou produtos.

Horas Disponiveis: Sao as horas diretas pagas. Sao as horas normais ou extraordinarias pagas em
operacfes de méao-de-obra direta em Folha de Pagamento, quer sejam, trabalhadas ou justificadas
mediante comprovacao que dé o direito ao funcionario a respectiva remuneracéo destas horas.
Eficiéncia Média no Semestre: E o indice que mede a produtividade da empresa no semestre de
competéncia. E representada pela relacdo do somatério das Horas Padrdo acumuladas no
semestre, divididas pelas Horas Disponiveis também acumuladas no mesmo semestre.

Més de Competéncia: E 0 més de apuracéo dos resultados.

Absenteismo:

Férmula:

Absenteismo = Horas de Faltas/Horas Totais X 100

QUADRO 25: CALCULO DO iNDICE DE ABSENTEISMO

indice de Absenteismo % sobre a Folha de Pagamento
2,60% 0,5
2,50% 0,6
2,40% 0,7
2,30% 0,8
2,20% 0,9
2,10% 1,00

FONTE: Acordo Consolidado de Participagdo nos Resultados da Gama

Onde:
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Horas de Faltas: Sao todas as horas de faltas justificadas ou ndo, apontadas em folha de

pagamento.

Horas Totais: E o total de horas trabalhadas somadas com as horas totais de faltas, quer

remuneradas ou nao.

Absenteismo: E o indice medido entre a relacdo das Horas de Faltas pelas Horas Totais

Qualidade:

Formula:

Solicitacdo de Garantias Positivadas/Média de Produtos Entregues X 100

QUADRO 26: CALCULO DO iNDICE DE QUALIDADE

indice de Qualidade

% sobre a Folha de Pagamento

17,00% 1,00
18,00% 0,75
19,00% 0,50
20,00% 0,25
acima de 20% NADA

FONTE: Acordo Consolidado de Participacdo nos Resultados da Gama

Onde:

Solicitacdo de Garantias: E o documento emitido pelos distribuidores durante a revisdo dos

produtos dentro do prazo de garantia em que o cliente requeira.

Produtos Entregues: S&o os produtos entregues ao cliente, cujo ato determine o inicio do prazo de

garantia.

Garantias Positivadas: sdo as solicitacdes de garantias emitidas pelos distribuidores em favos dos

clientes.

Qualidade: E o indice medido entre a relacdo das Garantias Positivadas e a média aritmética dos

Produtos Entregues nos uUltimos seis meses anteriores ao da competéncia.

Desperdicio:

Formula:

Sucata Gerada/Matéria Prima Consumida X 100

QUADRO 27: CALCULO DO INDICE DE DESPERDICIO

Tipo de matéria-prima Metas Parte Funcionérios Parte Empresa
Acos Planos 12% a 11,50% 50% 50%
11,50% a 11% 55% 45%
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Abaixo de 11% 60% 40%

Acos ndo Planos 27% a 25% 50% 50%
25% a 23% 55% 45%

Abaixo de 23% 60% 40%

Aluminio/Duraluminio 3,5% a 3,3% 50% 50%
3,3% a3,1% 55% 45%

Abaixo de 3,1% 60% 40%

FONTE: Acordo Consolidado de Participacdo nos Resultados da Gama

Onde:
Sucata Gerada: E a quantidade de residuos de matéria prima gerada na fabrica durante o més de
competéncia da apuragdo dos resultados.
Matéria Prima Consumida: E a quantidade de matéria prima requisitada nos almoxarifados para a
producdo no més de competéncia da apuracdo dos resultados.
Desperdicio de Matéria Prima: E o indice medido entre o volume em Quilos de sucata gerada, pela
guantidade de Matéria Prima consumida através de requisicdes feitas ao almoxarifado de Acgos

Planos, A¢os Nao Planos e de Aluminio/Duraluminio.

OBS: A medicdo do volume de residuos gerados de matéria prima, serd apurada mensalmente pela
secdo de residuos de materiais, e a economia gerada serd calculada com base no custo médio de

reposicao de cada matéria prima fornecido pelo setor de custos.

Depois de calculada a contribuicdo de cada indicador individualmente,
soma-se os resultados obtidos, de forma que cada meta alcancada agregue a

respectiva participacdo no montante a ser distribuido para cada funcionéario.

Empresa Delta:

Participacdo nos Lucros:

O lucro minimo que a empresa necessita atingir para se manter € 6% de
seu Patrimbnio Liquido. Desta forma, foi estabelecido a distribuicdo para os

trabalhadores de 10% de tudo que ultrapassar o valor de 6% do Patriménio Liquido.
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Férmula:

Valor da Participacao = 10/100[Lucro Liquido - (6/200 Patriménio Liquido)]

Por exemplo:

Patrim6nio Liquido = R$100.000,00

Lucro Liquido = R$10.0000

6% de R$100.000,00 = R$6.000,00 (o valor ultrapassou em R$4.000,00
dos 6% estabelecidos)

Valor da distribuicdo: 10% de R$4000.00 = R$400,00
Participacdo nos Resultados:

Programa Desafio Veréo I:

Os trabalhadores necessitam exceder a capacidade normal de producéo.
A engenharia de producdo estimou que a empresa utilizando apenas seu esforco
normal, sem alterar o processo de producédo (ayout, nUmero de maquinas novas ou
aumento de pessoal), conseguiria 10% a mais de producdo de maquinas por dia.

Ent&o criou a seguinte formula:

producdo efetiva de colheitadeiras nos meses de janeiro a abril -1
capacidade normal de producédo

Exemplo:

Digamos que a capacidade de produgdo de maquinas no periodo
determinado (janeiro a abril) seja de 679 maquinas. Se conseguiu produzir neste
periodo o total de 760 maquinas. Entdo divide-se a producdo efetiva pela
capacidade: resulta 1,1192. Deste valor subtrai-se 1 e encontra-se 0,1192.
Multiplicando-se 0,1192 por R$4.000.000,00 (somatério dos salarios de janeiro a
abril) obtem-se como resultado R$476.800,00. Esse montante sera dividido pelo
namero de funcionarios (1.440) o que resultaria, por esse incremento na producao, o

valor de R$331,11 para cada funcionario.
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Programa Desafio Veréao Il

E um Programa acessorio que visa a reducdo do absenteismo dos
trabalhadores da méo de obra direta para os meses de janeiro a abril. Este Programa
distribui  prémios mensais como: aspiradores, ventiladores, freezer, etc. Os
funcionarios que néo tiverem nenhuma falta no més, concorrem a estes prémios num
sorteio. No final de cada més, é realizado um sorteio em que participam 0s
funcionérios habilitados (ou seja, aqueles que ndo possuirem nenhuma falta e
pertencerem a mao de obra direta). Os sorteios sao realizados nos primeiros dias de

cada més.

O quadro abaixo resume os indicadores ou metas utlizados pelas

empresas para a definicdo do valor da participacao.

QUADRO 28: INDICADORES OU METAS DEFINIDAS PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM
SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR INDICADORES/METAS
EMPRESA

ALPHA Faturamento, Despesas Totais, Custo da Matéria Prima, Margem de Lucratividade

BETA Faturamento, Impostos, Custos com Matéria Prima e Vendas, Devolucdes, Custos Fixos
e Avaliacdo do 5S

GAMA Eficiéncia (a partir de 65%), Absenteismo (abaixo de 2,60%), Qualidade (abaixo de 20%)
e Desperdicio (cada produto tem o seu percentual)

DELTA Participacdo nos Lucros:

Lucro Liquido superar 6% do Patriménio Liquido
Participagdo nos Resultados:
Plano Desafio Verao I: producéo efetiva e capacidade normal de producéo - produtividade

Plano Desafio Verao Il: absenteismo

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

De uma maneira geral, podemos afirmar que um dos aspectos que
direciona as empresas na construcdo das formulas de seus Programas de
Participacao € o cuidado com a simplicidade e objetividade das regras, pelo fato
de trabalharem predominantemente com resultados vinculados a metas de
Faturamento ou Lucro. Nesse sentido, a Gama diferenciou-se das demais por

apresentar maior criatividade na diversificacdo de indicadores, apresentando
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uma configuracdo que permite adequar o Programa a mudancgas de necessidades e

interesses da empresa.

Nenhuma das empresas estudadas utilizam avaliagdo de desempenho,
principalmente por considerarem esse meétodo um instrumento de avaliacdo mais
centrado no individuo, apesar de apresentar funcbes que facilitem o processo de
definicdo do valor da participagdo. Segundo Levinson (1976), a avaliagdo de
desempenho apresenta trés funcdes basicas:

“...fornecer feedback adequado a todas as pessoas sobre seu desempenho, servir como

base para modificacbes ou mudangcas de comportamento em dire¢cdo a adocdo de

habitos de trabalho mais eficazes, e fornecer aos gerentes dados que possam ser

usados para julgar futuras atribuicdes e remuneragdes.” (Levinson, 1976 in Vroom, 1997,

p.190)

A Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE demonstra que este pensamento parece
ser predominante, pois ressalta que 67,3% das 142 empresas respondentes nao
adotam este método como critério de definicdo do valor da participacdo. Em relacéo
aos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas, esta mesma pesquisa
ressaltou que os que tiveram maior frequéncia foram Lucratividade e Produtividade.
Observa-se que trés das quatro empresas focalizadas neste estudo utilizam metas e
indicadores mais abrangentes tais como lucratividade, faturamento ou despesas
totais, que nédo individualizam trabalhadores e nem grupos, e sim que englobam uma

acao conjunta de todos os funcionarios.

4.6.3 Definicao das Parcelas de Participacéao:

A definicdo das parcelas de Participacdo pode sustentar-se em trés bases

principais: parcelas proporcionais ao salério, parcelas fixas e parcelas mistas
combinando proporcionalidade ao salario e valores fixos. Neste sentido a pesquisa

revela algumas alternativas:

- As empresas que se utilizam do critério da proporcionalidade mantém e
até reforcam o status do individuo na organizagéo, ou seja, consideram que tanto o
valor da participacdo quanto o salario refletem diretamente a sua contribuicdo nos

resultados da empresa.
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- Aquelas que utilizam o critério de participacao através de parcelas fixas,
consideram que o saléario ja realiza a distincdo entre quem contribui mais ou menos
para os resultados da organizacgéo, logo empregam a participagdo como um incentivo

adicional de maneira que o esforco seja recompensado de maneira igual para todos.

E curioso ressaltar que os dois critérios contemplam um aumento de
remuneracao real, mas no segundo caso, a propor¢do do aumento na remuneracao €
maior, principalmente para a mao de obra direta, ou seja, quando o valor da
participacdo for igual para todos os funciondrios, aqueles que possuem menores

salarios ganham mais.

Resultado da Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE demonstra que 65,4% das
empresas, entre as que utlizam algum tipo de participacdo, optaram pela
participacdo proporcional ao salario. Entretanto, a andlise das empresas Alpha, Beta,
Gama e Delta mostra um certo equilibrio desta caracteristica. De um lado a empresa
Alpha com o critério da proporcionalidade, de outro a Gama com o critério da
participacdo fixa e no meio as empresas Beta e Delta adotando os dois critérios
simultaneamente. Todas as empresas mantiveram o mesmo critério na definicdo das

parcelas de participacao desde a implantacéo de seus Programas.

QUADRO 29: DEFINICAO DAS PARCELAS DE PARTICIPACAO PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM
SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR CARACTERISTICAS DO VALOR DA PARTICIPACAO
EMPRESA

ALPHA Proporcional ao salario do funcionario.

BETA Mista:
70% é proporcional ao salério e 30% igual para todos os funcionarios

GAMA Igual para todos os funcionarios

DELTA PL: Proporcional ao salario
PR: Igual para todos os funcionarios

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Em poucas palavras, pode-se dizer que a empresa Alpha da maior
importancia a proporcionalidade da contribuicdo do individuo, a empresa Gama, a
recompensa do esfor¢o (teoricamente igual de todos os funcionarios) e as empresas

Beta e Delta, a conjugacéo destes dois fatores.
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E o que pensam os empregados sobre essa questdo? O resultado das
entrevistas realizadas com os trabalhadores de mao de obra direta e indireta (abaixo
do nivel de supervisdo) das quatro empresas mostrou que 66,7% preferem a
distribuicdo de um valor fixo. Era de se esperar a preferéncia destes trabalhadores
pelo valor fixo, pois seus salarios sdo baixos em comparagao aos niveis gerenciais.
Por outro lado, € interessante observar que 33,3% dos trabalhadores apesar de
apresentarem salarios mais baixos, preferem um valor proporcional ao salario. O
comentario de um dos entrevistados resume uma posicdo de certa maneira

conformada dos trabalhadores:

“O pessoal 14 de cima (referindo-se a administracdo) estudou muito mais...., e tem que
tomar um monte de decisbes muito mais importantes do que as minhas.....Tem que
cuidar de um monte de gente e conseguir agradar todo mundo ao mesmo tempo...., por
isso eles devem ganhar mais” (Funcionario da Alpha)

Na empresa Delta, os funciondrios tem contato com os dois tipos de
participacdo. Neste caso, 73% dos funcionarios optaram pelo valor igual para todos.
Alguns dos entrevistados, conscientes de que ganhariam mais com incentivo igual
para todos, ressaltaram uma maior dedicacdo da méo de obra direta no atingimento
das metas. Outros afirmaram que cada um tem uma parcela de responsabilidade,
uma funcdo a ser realizada na empresa, destacando desta forma, que “todos

trabalham igual”.

“Acho que todo mundo tem que ganhar a mesma coisa. Tem gente que ganha muito
pouco e trabalha bastante e tem gente que trabalha no ar condicionado e que néo tédo
nem ai para a producao, para chegar nas metas. A gente (trabalhador da producgéo) sofre
mais pressdo para chegé nas metas” (Funcionario da Delta)

“Todo mundo, tendo partes iguais se sente satisfeito principalmente nds que tamo
batalhando na parte mais sofrida. Para isso o salario j4 diferencia as pessoas”
(Funcionério da Delta)

“Tem que ser igual pra todos porque todos tem que fazé bem a sua parte, por menor
importancia que tenha. N&o vai ser o que tivé ganhando mais que vai faz&€” (Funcionario
da Delta)

4.6.4 Limite no NUmero de Salarios:

O limite no numero de salarios significa o valor maximo que um trabalhador

pode receber como incentivo, tendo como referéncia o valor de seu salério ou a folha
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de salarios de toda a companhia. Em outras palavras € uma forma da empresa

controlar o valor destinado a participacdo, assegurando um limite de seguranca sobre

o total que sera distribuido.

QUADRO 30: LIMITE NO NUMERO DE SALARIOS DEFINIDO PELAS EMPRESAS
INVESTIGADAS EM SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO

FATOR LIMITE NO NUMERO DE SALARIOS
EMPRESA
ALPHA Sem limite no nimero de salario
BETA Sem limite no nimero de salario
GAMA O valor individual semestral de cada funcionéario, depois do rateio, fica

aproximadamente a distribuicdo de 2,4 salarios por ano.

DELTA Limite para o primeiro semestre: Um salario (como adiantamento)

Sem limite para o segundo semestre.

segundo semestre.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Esta caracteristica € no minimo polémica entre as empresas estudadas. A

Alpha é defensora do ndo estabelecimento de um limite no nimero de salarios na

participacdo, afirmando que este procedimento ndo € interessante para nenhuma das

partes :

“O ano de 1990, eu acho, foi um ano maravilhoso, ndés tivemos um crescimento
excepcional e chegamos a distribuir 27 salarios num ano. Cada funcionario ganhou 27
salarios ao longo do ano, quer dizer: 13 por lei e mais 14. Isso tu vai encontrar aqui... E ai
eu tenho uma outra critica, certos planos que fazem por ai..., tem muita gente fazendo
planos, planos de participacdo nos lucros ou resultados limitados a no maximo 2 salérios
da pessoa por ano. Eu pergunto porque limitar pelo maximo? O limite da criatividade da
pessoa € interessante para a empresa? O limite do esforco é interessante para a
empresa? Porque ndo se deixa isso ilimitado? Da forma como estd montado aqui o
processo, quanto mais se distribui sob a forma de resultado, ou seja, se deu 30% num
més ou se deu 40% num més isso significa que a lucratividade da empresa foi muito
maior do que se tivesse dado 0” (Diretor da Alpha).

Na Beta, ndo existe limite quanto ao valor distribuido ao funcionario, mas

na opinido do gerente de Recursos Humanos da empresa, este limite deveria existir

limitado em 120% do salario médio da mao de obra direta, que significal

No final do segundo semestre serd somado o valor a ser distribuido aos
funcionérios. Deste valor sera diminuido o valor ja distribuido no primeiro

semestre. O resultado desta subtracdo sera o valor a ser distribuido no
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“...pois o risco do negécio é do empresario e ndo do empregado. Sempre no negécio, € o
patrdo que € corroido, por exemplo: na hora que houver um super resultado, deveria ter
limite para se guardar essa gordura. O objetivo é criar um vinculo entre o empregado e
negécio, de ele ser um negociante, mas dentro de suas limitagées.” (Gerente de
Recursos Humanos da Beta)

Na Gama, o limite foi estabelecido pois a empresa considera alto demais o0
valor a ser distribuido caso os trabalhadores tenham um desempenho bem acima do
normal, superando acima das expectativas os indicadores estabelecidos.

“VYamos dizer que eu atingi no més todas as metas bem acima do minimo. Ai eu tenho

2600 funcionérios e tenho para distribuir R$1.000.000,00 no més. Se eu dividir isto aqui,

eu vou ter 14 R$500,00 no més por funcionario, que € um valor bem fora de qualquer

realidade. Entéo eu limito 20% disto no més, ai eu tenho que pagar R$125,00 ao invés de
R$500,00" (Supervisor de Relagdes Trabalhistas da Gama).

Por fim, a Delta parece ter se baseado mais no principio da criatividade.
Em 1993, a empresa praticava o limite de dois salarios, mas o que excedesse esse
valor era aplicado numa espécie de fundo, corrigido pela remuneracdo da caderneta
de poupancga, para ser pago juntamente com o valor acumulado do ano seguinte. Em
1996, experimentou a pratica de néo estabelecer limites, pois de acordo com o
gerente de Recursos Humanos *“...nos dois primeiros anos de utilizacdo do Plano, os
resultados foram acima do esperado (aproximadamente 3 salarios)” .
“Em 1997 resolvemos adotar os dois critérios no mesmo ano, ou Sseja, no primeiro
semestre o incentivo é limitado a um salario, mas se o valor ultrapassar este limite sera
somado ao valor alcancado no segundo semestre que ndo apresenta limitacdes na
distribuicdo. Isto para incentivar mais o funcionario, pois historicamente o primeiro
semestre é sempre melhor. Este procedimento leva em consideracdo o aspecto
psicoldgico do funciondrio, pois se no segundo semestre o valor da distribuicdo for baixo,

devido a sazonalidade do produto, certamente os valores adquiridos no primeiro semestre
irdo compensar” (Gerente de Recursos Humanos da Delta).

Seria ainda prematuro definir a alternativa mais adequada tanto para
trabalhadores quanto as empresas, principalmente porque as duas modalidades

apresentam estratégias de comprometimento correspondentes.

4.6.5 Casos de Incidéncia/Nao Incidéncia:

Os casos de incidéncia e nado incidéncia definem dois tipo de situacdes:

De inclusdo ou exclusdo de determinadas categorias de trabalhadores

ao Plano de Participacao;
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De variacdo no valor da distribuicdo para os trabalhadores que dele

participam, funcionando como espécie de redutor do valor do incentivo.

As questdes principais s&o definir sobre quem e em quais circunstancias o
Programa se aplica. Perguntas do tipo: O empregado ganha participagédo quando
estda de férias? O demitido por justa causa, ganha proporcional aos meses
trabalhados? E a funcionaria que engravidou, ganha participacdo no periodo de

licenca-maternidade?

Com o objetivo de responder a estas questdes tao frequentes na rotina de
qualquer empresa que utiliza este Programa, considerou-se fundamental o
detalhamento desta caracteristica. Os resultados da experiéncia podem ser

acompanhados nos quadros abaixo:

QUADRO 31: CASOS DE NAO INCIDENCIA DEFINIDOS PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS
EM SEUS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR NAO INCIDENCIA
EMPRESA

ALPHA - Diretores e estagiarios.
- O funcionario em contrato de experiéncia se for reprovado pela empresa.

BETA - Diretores e estagiarios.
- O empregado que sai da empresa (com ou sem justa causa) durante a vigéncia do
Plano.
- O funcionario em aviso prévio, por iniciativa de qualquer das partes.
- O funcionéario em contrato de experiéncia, e todos os alunos cotistas - aprendizes
(Art.429 da CLT)"".

GAMA - Diretores e estagiarios.
- Todo o funcionéario demitido durante a vigéncia do Plano;
- N&o participam os aprendizes do SENAI:

DELTA - Diretores e estagiarios.
- Todo o empregado que sair da empresa durante o exercicio, ndo recebe o bénus
referente aquele ano.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

37 Este artigo determina que os estabelecimentos industriais de qualquer natureza, inclusive
de transportes, comunicacdes e pesca, sdo obrigados a empregar, € matricular nos
cursos mantidos pelo Serigco Nacional de Aprendizagem (SENAI)um nimero de aprendizes
equivalente a 5% no minimo e 15% no maximo dos operdrios existentes em cada
estabelecimento, e cujos oficios demandem formagé&o profissional.
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QUADRO 32: CASOS DE INCIDENCIA NAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM SEUS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO

FATOR INCIDENCIA
EMPRESA
ALPHA - Todos os funcionarios da empresa tém a mesma chance de receber integralmente o valor da

participacéo.

- Todos os funcionarios que estiverem afastados da empresa por qualquer motivo, (férias, faltas,
servico militar, doenca, acidente, licenca maternidade, etc.), recebem proporcionalmente ao
periodo de efetivo trabalho no més em curso.

- O funcionario que sai da empresa (com ou sem justa causa) tem direito a receber
proporcionalmente ao periodo que trabalhou, mas s6 podera apropriar-se da participacdo no final
do semestre corrente.

- O funcionario em contrato de experiéncia assim que se tornar efetivo ganha proporcional ao
tempo que trabalhou.

BETA

- Todos os funcionarios da empresa tém a mesma chance de receber integralmente o valor da
participacao.

- Todos os funcionarios que estiverem afastados da empresa, por qualquer motivo (férias, servico
militar, doenca, licenca maternidade, etc.), recebem proporcionalmente ao tempo trabalhado no
semestre em curso.

Em relacdo as faltas adota-se o seguinte critério: se o funcionario tiver menos de 2% de faltas
no semestre, ndo € aplicado nenhum redutor no valor da sua participagdo. Para aqueles
funcionarios que apresentarem mais de 2% de faltas no semestre, desconta-se do valor da
participacdo, o mesmo percentual de faltas do funcionario. A diferenca resultante deste
calculo é distribuida somente aos funciondrios que cumprirem o0 semestre
integralmente.

Todos que forem empregados da empresa até o Ultimo dia do semestre, utilizado como base no
calculo do valor da participacdo, recebem proporcionalmente ao tempo trabalhado.

GAMA

- Todos os funcionérios da empresa tém a mesma chance de receber integralmente o valor da
participacao;

- Todo o funcionario que tiver faltas justificadas ou nao, estiver em férias (afastado do trabalho),
possuir atrasos ou saidas antecipadas ao seu horario normal, recebem proporcionalmente ao
periodo de efetivo trabalho no semestre em curso, observando os seguintes critérios:

1) S&o descontadas da participacdo individual do funcionario na propor¢édo de uma hora perdida
para cada hora néo trabalhada, os casos de faltas justificadas por acidente de trabalho, faltas
legais, conforme o Art. 473 da CLT®, as horas ndo trabalhadas por gozo de férias e salario
maternidade;

2) Sao descontadas na propor¢cdo de trés horas perdidas para cada uma ndo trabalhada, os
casos de faltas justificadas com atestado por doenga ou sem justificativa, ou por né&o
cumprimento do horério do expediente.

- Os valores decorrentes dos itens 1 e 2 s&o creditados proporcionalmente & horas
trabalhadas para aqgueles funcionarios que possuirem um absenteismo inferior a 1,50%
no semestre de competéncia.

- Todos os aprendizes do SENAI recebem a Participacdo de forma proporcional as horas de
estudo no SENAI ou trabalhadas na empresa;

DELTA

PL e PR: - Todos os funcionarios da empresa tém a mesma chance de receber integralmente o
valor da participacao;

PL e PR: E integral para todos os funcionarios admitidos até 31 de dezembro do ano anterior. E
proporcional ao nimero de meses completos para os admitidos no ano corrente.

PL: N&o tem redutor, recebe proporcionalmente ao periodo trabalhado. As faltas por motivo de
doenca contam como periodo trabalhado.

PR: O funcionario tem redutor de faltas (justificadas ou n&o): reduz em 100% o valor da
participacdo para aguele funcionario com mais de 3 faltas, 50% de 2 a 3 faltas e 20%, 1 falta

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

38 Este artigo estabele os motivos e o nimero de dias que o empregado podera deixar de
comparecer ao servico sem prejuizo do salario
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A andlise nos permite concluir que nas 4 empresas, somente estagiarios e
diretores sdo categorias ndo abrangidas pelo Programa de Participacdo. Isso
demonstra que, a0 menos numa primeira instancia, todos os funcionérios de todos os
setores das empresas possuem o direito de usufruir dos beneficios do Programa,
ressaltando, desta forma, a questdo da incidéncia. Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE
expressa que em apenas 9,43% dos casos, ocorrem situacdes de exclusdo de
determinadas categorias de trabalhadores pelo Programa. A pesquisa demonstra
gue na grande maioria das empresas (90,6%) todos os niveis hierarquicos sao
atingidos, ou seja, todos os funcionarios sdo beneficiados pelo Plano de
Participacdo. Entretanto, dentro do conceito de que todos podem participar, existem
excecoes, onde cada empresa apresenta suas particularidades, sejam elas: excluir
funcionarios em contrato de experiéncia, ou agueles em aviso prévio, ou ainda o0s

demitidos durante a vigéncia do Plano.

Uma alteragéo feita pela empresa Beta nos seus critérios de incidéncia e
ndo incidéncia foi que no ano da implantagdo do Programa de Participacdo, nédo
considerava as faltas como um critério redutor do valor da participagcdo. No ano
seguinte determinou o seguinte critério: desconta-se do valor do incentivo do
funcionario, 70% do valor das faltas. Devido a insistentes manifestacdo de seu
empregados contra esta definicdo, a empresa mudou para a atual sistematica,

conforme demonstra o quadro acima.

Observamos que as situacdes de afastamentos do trabalho (férias, faltas
justificadas ou nao, licenga maternidade, acidentes, servico militar, etc.) e
demissoOes/contratacdes apresentam-se de forma mais detalhada porque séo as que
mais exigem um posicionamento das empresas. Evidencia-se desta forma, uma
tendéncia de que elas precisam cercar-se de argumentos para explicar a filosofia
predominante de que sé ganha participacdo quem trabalha. Apesar das queixas, este
espirito parece estar bem arraigado nos Planos de Participacdo nos Lucros ou

Resultados.

Nesse sentido, notamos certa polémica em torno das férias e das faltas

por motivo de doenca. Deve ou ndo um funcionario receber participacdo quando
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estiver no gozo de férias, ou quando ndo estiver em condi¢des fisicas de trabalhar?
37, 7% dos entrevistados na Alpha, Gama e Delta, afirmaram espontaneamente que
era injusto descontar os dias referentes as férias ou as faltas por motivo de doenca.

Dois depoimentos exemplificam bem esta situagao:

“Eu trabalho o ano inteiro, me dedico, trabalho porque gosto desta empresa...., hunca
falto....s6 faltei um dia no ano passado, quando meu pai morreu....entdo tiro 10 dias de
férias e eles descontam da minha participacdo....Assim ndao da!!!! (Funcionario da
Alpha)”

“Néo faltei nenhum dia neste ano, mas na semana passada, tava com muita dor no
corpo, febre e a cabeca pesada, quase sem condi¢cdo de trabalhar....e até prejudicando
aqueles que tavam bem...., mas eu tinha que ficar pelo menos em pé, porque se nao eles
descontam da minha participagdo” (Funcionario da Gama)”

Para amenizar os impactos negativos causados pelo desconto das férias e
das faltas justificadas, uma estratégia “bem bolada”, criada no ano de 1997 pelas
empresas Beta e Gama em relagdo aos afastamentos, € ratear o valor da
participacdo daqueles funcionarios afastados, por qualquer motivo, entre os que
cumprem o periodo integralmente. Desta maneira, tudo indica que as empresas
podem se aproveitar dos chamados assuntos polémicos para criar caminhos

alternativos que comprometam ainda mais o individuo com o seu trabalho.

4.6.6 Transparéncia:

Outra caracteristica que possui uma posi¢cao de destaque nos Programas

de Participacao nos Lucros ou Resultados é a transparéncia. Esta caracteristica pode

ser explicada através da andlise de trés fatores:

Acessibilidade: Acesso dos funcionarios aos documentos (desde
documentos, digamos, néo téao sigilosos como por exemplo as atas de reunides, aos
mais sigilosos como o balanco da empresa) referentes ao Plano. Liberdade de
acesso dos funcionarios a pessoas que possam ouvir criticas e sugestbes e

esclarecer duvidas em relagdo ao Programa de Participacao.

Credibilidade: A confianca dos funcionarios perante as informacfes

fornecidas pela empresa.
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Comunicagédo: Segundo Flannery (1997), a comunicacdo deve ser
iniciada antes mesmo da implantacdo do Programa e acompanha-lo durante toda a
sua existéncia. De nada adianta entdo um “super” lancamento, com folhetos
coloridos, slogans, e cartazes espalhados pela empresa. O esfor¢co de comunicagao

deve ser continuo.

“A comunicacdo de um novo plano de remuneracdo tem de ser cuidadosamente
planejada e bem sucedida para anunciar aquilo que vira a seguir. Deve, de maneira rapida
eliminar o medo, educar e, em Ultima analise, vender o plano aos funcionarios” (Flannery,

1997, p.246).

E claro que existem situagdes em que a comunicacdo deve ser
intensificada, como por exemplo no langamento do Programa, nas mudancas de
critérios ocorridas ao longo do tempo, ou a cada conquista da empresa frente as
metas estabelecidas. Nestes momentos, e principalmente por se tratar de

remuneracao, os funcionarios estéo hipersensiveis e nada passa desapercebido.

“Quando vimo que tinha uma coisa diferente, ja achamo que vinha bomba! Primeiro nés
via um burburinho sobre o salario, mas ninguém sabia se era pra bem ou pra mal. As
vezes nos ficava até meio paralizado na fébrica, sé pensando numa reducéo de pessoal
ou de salario....”(Funcionario da Gama)

“Eu sei que mudou um ndmero...N&do entendi...Se a senhora sabe, a senhora pode me
explicar....que eu entendo....Acho que agora nds temo que trabalhar mais ainda para
conseguir ganhar alguma coisa.” (Funcionario da Gama)

“No inicio a gente ndo sabia muito bem, sé sabia que se a gente trabalhasse mais e

melhor a gente ganharia um prémio.” (Funcionario da Delta)

Além disso, a comunicacgdo pode ser utilizada, para transmitir mensagens
positivas sobre valores, cultura da empresa, misséo, visdo e papel dos funcionarios

neste contexto.

Na configuracdo associada ao modelo tradicional, nas praticas de
Recursos Humanos, as empresas guardam suas estratégias de remuneracao a sete
chaves, envolvidas num mistério, num segredo organizacional. As pessoas que tém
acesso sdo especialistas que frequentemente utilizam idiomas técnicos e sistemas
complexos que sO eles entendem. As decisbes sobre remuneracdo apresentam

apenas um sentido de comunicacdo: top-down. Nao ha discusséo, didlogo ou
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feedback. O funcionario recebe seu saldrio no final do més, aceitando esta
abordagem pois estava acostumado a ter pouco a dizer a respeito do processo de

remuneragéo. (Flannery, 1997)

Ja em organizagbes ditas flexiveis, dindmicas e horizontalizadas que
exigem praticas de participacdo, envolvimento e atitude pro-ativa do funcionario, essa

abordagem torna-se antiprodutiva.

“Funciondrios com empowerment e voltados para equipes, que sao pagos de acordo com
seu desempenho e o0 da empresa, querem saber ndo apenas 0 que € pago, mas também
porque e como sdo pagos e 0 que podem fazer para melhorar a sua remuneragao”
(Flannery, 1997, p.248).

“... 0s modelos mais modernos de gestao da forca de trabalho pressupdem a introducao
de novos canais de comunicagdo entre empresa e empregado”. Estes modelos .... levam
mais informagdes aos empregados e recebem mais opinides, sugestdes e reivindicages,
reforcando ou, em certos casos, procurando modificar padrdes culturais” (Fleury e
Fischer 1989, p.24).

“a comunicacao interna € um ponto muito valorizado, ndo s6 para a melhoria do clima

interno, mas principalmente para obter a participagdo e 0 comprometimento dos

empregados com as metas propostas” (Fleury, 1993, p.33).

Desta forma, as perguntas direcionadas as empresas Alpha, Beta, Gama
e Delta tratavam dos seguintes aspectos: quais as informacdes que estdo sendo
fornecidas aos empregados, que instrumentos sdo utilizados para transferir estas
informacdes, quem € o responsavel pela comunicacdo, quais sdo as vias utilizadas
(top-down - de cima para baixo, bottom-up - de baixo para cima ou bilaterais - que
envolvem os dois sistemas), que tipo de fonte é adotada com maior freqiéncia (verbal
ou escrita) e a qual importancia do processo de comunicacdo para 0 sucesso dos
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados. Para os funcionarios foi
questionado sua opinido sobre os assuntos referidos acima e a eficiéncia da

abordagem utilizada pela empresa.

O quadro a seguir apresenta o resultado das acdes das empresas

pesquisadas sobre o assunto.
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QUADRO 33: ACOES DAS EMPRESAS PARA GARANTIR A TRANSPARENCIA NOS
PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR ACOES PARA GARANTIR A TRANSPARENCIA
EMPRESA
ALPHA “ - E garantido a todos os funcionarios o livre acesso aos documentos” (Diretor

Geral).

- Liberdade de solicitar & Diretoria, Supervisdo ou a qualquer outro funcionario revisao
ou mudancas no calculo do Plano

- Liberdade de acesso a Diretoria, Supervisdo ou qualguer outro funcionario
responséavel pelo Plano.

- Instrumentos utilizados e periodicidade:

Fichas (mensal), Mural (mensal), Boletim Informativo (mensal), Reunides com
Representantes da Comissdo, Conversas informais com  representantes da
Comissao, Chefia imediata ou Diretor, Reunides com todos os funcionarios (quando
necessario).

BETA

“- A empresa nao esconde dos funciondrios os documento sobre o Plano” (Gerente
de RH),

- Liberdade de acesso a Geréncia, Supervisdo ou qualquer outro funcionario
responséavel pelo Plano.

Os instrumentos utilizados para a divulgacdo sdo: Jornal da Empresa (mensal) ¢
Mural (mensal).

Existem 3 momentos de comunicacao:

- sobre 0 andamento do Programa: Reunides com periodicidade semanal entre os
supervisores;

- sobre os resultados do Programa: Reunides com periodicidade mensal para os
funcionérios. Reunido mensal “informal” entre os supervisores. Reunido mensal com
0s acionistas;

- sobre a estrutura do Programa: A periodicidade é definida pela mudanca na
estrutura do Programa. Reunides com todos os funcionarios e com acionistas.
“Todos os funcionarios da empresa sao responsaveis pela comunicagdo” (Gerente
de RH)

GAMA

- Somente a Comissao de Negociacdo tem acesso aos documentos referentes ao
célculo da Participacdo dos Resultados.

- Somente a Comissdao de Negociacdo tem liberdade de solicitar a Diretoria,
Supervisdo ou a qualquer outro funcionario, revisdo ou mudancga no célculo do Plano.
- Liberdade de acesso a Diretoria, Supervisdo ou qualquer outro funcionario
responsavel pelo Plano.

Os instrumentos utilizados para a divulgacéo sao: Jornal Interno, (mensal) e Murais
(mensal) e Radio Interno, Reunifes com a Supervisdo (sempre que necessario) ¢
Caixa de Sugestdes

- Mensalmente a Comissao se relne para apreciar os resultados antes de divulga-los
aos funcionarios.

“- Todos os funcionarios sdo responsaveis pela divulgacdo dos resultados.
Formalmente as chefias sdo as principais responsaveis. (Supervisor de Relacdes
Trabalhistas)”

DELTA

“ A empresa coloca os documentos a disposicdo de todos os funcionarios.”
(Gerente de RH)

- Liberdade de acesso a Diretoria, Supervisdo ou qualquer outro funcionario
responsavel pelo Plano.

Os instrumentos utilizados para a divulgacéo séo: Jornal Interno, (mensal) e Murais
(mensal) e Reunides com a Geréncia e Supervisdo (sempre que necessario)

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Com relacdo a acessibilidade aos documentos nota-se que as empresas
Alpha, Beta e Delta, permitem a todos os empregados interessados 0 acesso aos
documentos referentes ao Plano, ja na Gama somente os membros da Comissao
de Negociagdo (formada por 4 membros eleitos pelos funcionéarios e 4 designados
pela empresa, para intermediar a negociacdo entre a empresa e os trabalhadores)

tém acesso a estes documentos.

Mas de que adianta a permissdo de acessibilidade, se ndo houver
liberdade de aproximacao as pessoas que possuem certa ingeréncia sobre o Plano?
A pesquisa realizada com os funcionérios demonstrou que 95% dos entrevistados se
sentia a vontade para reivindicar ou esclarecer suas duvidas sobre o Plano,

dos quais 85,7% afirmaram que utilizam a chefia direta e a superviséo para isso.

Quanto a credibilidade, a entrevista aos empregados contemplou duas
perguntas: Vocé acredita que a empresa cumpre 0 que promete? Vocé acredita que
os valores referentes ao lucro da empresa séao verdadeiros? 85% dos entrevistados
concordaram que a empresa sempre cumpria com o que prometia. Ja na segunda
pergunta o percentual baixou para 71,4%. Mas, entre a maioria dos funcionarios,
percebe-se que existe credibilidade e seguranca dos funcionarios sobre a postura
da empresa em relacdo ao Plano. Realizando-se uma andlise individual dos casos,
verificou-se que a Gama foi a responsavel por percentuais mais baixos, uma vez que
na primeira questéo, 33,3% dos funcionarios tendiam a ndo acreditar nas promessas
da empresa e na segunda questdao nada menos que 53,3% n&do consideraram
verdadeiras as informacfes referentes ao lucro da empresa. A maioria dos

funcionéarios da empresa Gama tinha este tipo de opinido:

.. hdo acredito que uma empresa deste tamanho, que vende tudo aquilo que a gente
produz tenha s6 aquilo de lucro....alguma coisa ta errada. Se ela ndo vendesse,... ai tudo
bem..., mas pelo contrario. Pode olhar ai no pétio, ndo tem nada. O que ela faz com o
dinheiro que recebe ninguém sabe, ninguém viu...” (Funcionario da Gama)

“Quanto ao Plano, acredito no que dizem para gente, mas quanto ao Lucro, tenho minhas
davidas. Acho que eles ndo mentem, mas sé dizem o que é bom.” (Funcionario da
Gama)
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Esses depoimentos refletem a percepc¢édo do trabalhador em associar o
desempenho global da empresa ao valor da participacdo. No caso da Gama, 0s
trabalhadores ndo entendem porque que em determinados periodos, mesmo a
empresa estando “a pleno vapor” o incentivo monetario € baixo, ou algumas vezes
até mesmo inexistente, indo de encontro ao principio da equidade. Uma possivel
explicacdo para este descontentamento poderia ser o fato do valor da participacao
estar vinculado ao atingimento de indicadores e nao diretamente ao lucro ou
faturamento da empresa, neste caso, este tipo de desconfianca pode ser mais

frequente.

Nesse sentido o destaque positivo foi para a empresa Delta, onde 94,5%
dos trabalhadores entrevistados responderam que acreditam que a empresa
cumpre o que promete. Coincidentemente, o0 mesmo percentual foi atingido pelos
que acreditam que os valores referentes ao lucro da empresa sao verdadeiros. Alguns

depoimentos demonstram sinceridade nas palavras dos respondentes:

“A gente confia no que a empresa fala. Eles fizeram um Plano para a gente ganhar mais,
porque esconder entdo?” (Funcionario da Delta)

“Eu acredito na empresa porque eu trabalhei aqui a vida inteira. Toda minha familia
trabalha aqui, nunca eles mentiram para a gente, e sempre cumprem o que prometem.”
(Funcionério da Delta)

Introduzindo o aspecto da comunicagéo, verifica-se que 0s instrumentos
mais utilizados sdo: Mural, Jornal Interno e Reunides. Constata-se que tanto o Mural
guanto o Jornal Interno séo formas de comunicacao unilateral. As reunides, formas
bilaterais de comunicacdo, sdo amplamente utilizadas pelas empresas, porém notou-
se que os funcionarios se sentem expostos, diminuindo dessa forma uma
participacdo mais efetiva. Formas bilaterais de comunicagédo, que preservam o

funcionario, sdo ainda pouco utilizadas, como é o0 caso da caixa de sugestfes,

observada em apenas uma empresa.

Além da diversificacdo nos instrumentos de comunicacgdo, foi percebida
também uma variacdo em relacdo ao tipo de fonte utilizada. Na implantacdo do Plano

nas empresas houve um esforco de comunicacédo equilibrado entre o verbal e o
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escrito. Com o desenvolvimento dos Programas ao longo do tempo, predomina o
modo verbal, mas os murais, por serem considerados instrumentos fundamentais no
processo de comunicacdo, sdo amplamente utilizados e estdo sempre com

informacgdes atualizadas.

Um ponto interessante € verificar se 0 que a empresa esta mostrando para
os funcionarios seja aquilo que, de fato, ele deseja saber. Dois entrevistados

colocaram bem a situacao:

“Eles vem aqui uma vez por més e colocam um monte de coisa aqui no quadro
(mural)....Todo mundo olha, faz cara de entendido.... e sai. Mas conversando por ai nés
vemo que o que interessa mesmo pro pessoal é sé o lucro, né....” (Funcionario da Gama)

“NOs ndo entendemo.....esse quadro sempre ta cheio de nimero...., mas o que o pessoal

gué sabé mesmo é o que vai vim no fim....o que vai sobra pra nés...” (Funcionario da

Delta)

Analisando os comentarios dos funcionarios, observa-se que existe
transmisséo de informacdes supérfluas por parte das empresas. Mas € importante
destacar a diferenca entre informacdes sobre as regras do Plano e as informacdes
periddicas de andamento do Plano. Os depoimentos demonstram que o0s
empregados desejam saber periodicamente os dados simples e diretos tais como
Lucro ou Faturamento, Custos Totais e acima de tudo informacdes sobre o valor
acumulado de participacéo até o momento. Nesta questéo todo o cuidado é pouco. O
recomendavel € que a empresa negocie com os funcionarios as informacdes que

mais interessam, para que depois néo seja considerada omissa.

Em relacdo aos responsaveis pela disseminacdo das informacdes, as
empresas estdo no caminho certo, pois 52,4% dos entrevistados tomam
conhecimento das regras através da chefia ou supervisao e nada menos do que 71%

afirmam que a supervisao direta é responsavel por atender dividas ou reivindicagoes.

“O que os empregados realmente querem é um tratamento pessoal. Quase 75% preferem
receber as informagdes diretamente de seus supervisores, e aproximadamente a metade
em reunies com seus gerentes. Por qué? Esses féruns oferecem a oportunidade de
didlogo e a possibilidade de que suas preocupagfes sejam ouvidas” (Flannery,
1997,p.250)



FRUIV]

Com a intencdo de avaliar a eficiéncia do processo de comunicagéo,
utilizou-se dois procedimentos: perguntou-se ao trabalhador o que precisava fazer
para ganhar maior participacdo e confrontou-se os objetivos da utilizacdo do Plano

apresentados pela empresa com os objetivos do Plano na visao dos funcionarios.

Analisando os resultados dos quadros abaixo, observa-se que o0s
entrevistados, de um modo geral, sabem o que necessitam fazer para ganhar maior
participacdo. Através das informacbes obtidas podemos concluir que os
trabalhadores sentem-se mais orientados quanto maior a precisao dos indicadores
preestabelecidos. Ressalta-se 0 caso da Gama, pois as respostas encontradas
concentram-se somente nos quatro indicadores anteriormente definidos pela
empresa. Ja na Alpha e na Delta, as respostas ndo foram tdo direcionadas, isso
porque atras de uma exigéncia de maior lucro ou faturamento, varios podem ser os
requisitos embutidos além de qualidade, produtividade e reducdo de despesas.
Dessa forma, percebe-se que quanto mais abrangente for o parametro de
desempenho, mais distante sera, para o trabalhador, o entendimento da relacéo entre
sua contribuicéo e o alcance das metas e indicadores definidos.

QUADRO 34: ACOES DOS FUNCIONARIOS DA ALPHA PARA AUMENTAR O VALOR DA
PARTICIPACAO

AGOES ENTREVISTADOS FREQUENCIA

aumentar a produtividade 6 66,7%
aumentar esforco em vendas 5 55,6%
reduzir defeitos/aumentar 4 44,4%
gualidade

reduzir despesas 4 44,4%
entregar o produto no prazo 3 33,3%
satisfazer os clientes 3 33,3%
realizar mais horas-extras 3 33,3%
nao faltar 2 22,2%
TOTAL 09

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas
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QUADRO 35: ACOES DOS FUNCIONARIOS DA GAMA PARA AUMENTAR O VALOR DA

PARTICIPACAO

AGOES ENTREVISTADOS FREQUENCIA

aumentar a produtividade/eficiéncia 12 80,0%
estar sempre na empresa (néo 11 73,3%
faltar ou tirar férias)

aumentar a qualidade 9 60,0%
reduzir desperdicio 9 60,0%
ndo sabe 1 06,7%
TOTAL 15

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 36: ACOES DOS FUNCIONARIOS DA DELTA PARA AUMENTAR O VALOR DA

PARTICIPACAO

AGOES NUMERO DE ENTREVISTADOS FREQUENCIA

aumentar a produtividade 10 55,6%
aumentar a qualidade 8 44,4%
ndo faltar 7 38,9%
reduzir desperdicio 6 33,3%
aumentar vendas 6 33,3%
entregar no prazo 5 27,8%
atender bem clientes 5 27,8%
“vestir a camiseta” 3 16,7%
TOTAL 18

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Associando este resultado ao processo de comunicagao evidencia-se que,

apesar da multiplicidade de procedimentos que influenciam o aumento do lucro ou

faturamento, a empresa deveria ressaltar, no contato com os empregados, alguns

desses procedimentos que considera mais importantes, para concentrar e nao

dissipar as atitudes e acdes dos trabalhadores.

Realizando-se um balanco sobre a transparéncia, observou-se, pelo

depoimento dos entrevistados no nivel gerencial das empresas, a importancia deste

aspecto para o comprometimento dos funcionarios com o Programa de Participacao:
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“O primeiro ponto é a transparéncia, a clareza com que as pessoas entendem o plano.
Isso é fundamental para o sucesso de qualquer programa de remuneragdo, pois se 0
trabalhador perceber o que pode fazer para ganhar mais, ele vai se comprometer mais
com isso (Diretor da Alpha).

“Existem estes varios momentos de comunicacdo que eu te coloquei. Estabelecemos
esta variacdo no processo de comunicacao, pois sabemos que cada trabalhador tem um
jeito de assimilar as informagfes. Preocupados com isso, tentamos variar 0s
procedimentos, dando igual importdncia a comunicagdo escrita, verbal, reunifes
informais, formais... Também estamos sempre de ouvidos nos funcionarios, o que eles
acham do Plano, suas duvidas e colocacdes. Eles sdo nossa maior fonte de informacao
€ nosso publico alvo (Gerente de Recursos Humanos da Beta)”

“A Comissao de Negociacdo tem total acesso a todos os documentos referentes ao
Programa. A empresa faz reunides de esclarecimento com os funcionarios e coloca as
informacdes nos murais. Nosso maior objetivo € motivar os funciondarios e utilizamos a
comunicacao para isso” (Supervisor de Rela¢gBes Trabalhistas da Gama).

“A empresa sabe que sem confianca e comunicagdo, ndo se consegue nada... entdo
nossa grande preocupacao € justamente nestes pontos. O trabalhador percebe tudo isso
e se ele sente 0 nosso esforgo ele também se esfor¢ca” (Gerente de Recursos Humanos
da Delta).

Apesar de mencionarem esta importancia, as colocagbes dos
entrevistados do nivel operacional, ressaltam diferencas entre as empresas
focalizadas neste estudo. Por exemplo, a empresa Gama € a que mais se aproxima
da abordagem tradicional nas praticas de Recursos Humanos em relacdo a
transparéncia. A empresa apresenta deficiéncias na acessibilidade e
credibilidade, mas o esfor¢o na comunicacédo parece surtir efeito, pelo menos no que
diz respeito ao entendimento dos funcionarios sobre o que necessitam fazer para
obter aumento no valor da participacdo. Pelos depoimentos colhidos dos
trabalhadores e pelas informacfes apresentadas acima, as estratégias para a
transparéncia utilizadas pela Alpha e Delta as colocam mais proximas das novas

formas de Recursos Humanos frentes a necessidade de comprometimento.

Entretanto, as quatro empresas ainda deixam a desejar no que se refere
as vias utilizadas no processo de comunicacdo. As formas bilaterais, que garantem
um maior envolvimento do trabalhador nas questdes da remuneracdo, ainda séo
pouco utilizadas. Solug@es criativas do tipo APG’s - Atividades em Pequenos Grupos,
Team Briefing, Dialogo®, podem ser alternativas que estimulem a integracdo dos

empregados com os objetivos dos Programas de Participacao.

39 «“Os Team Briefing sdo as reunibes mensais, sistematicas, da Diretoria com os
Gerentes, Chefes e Supervisores de carreira técnica. Neste evento sdo apresentados os
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4.6.7 Periodicidade:

A periodicidade dos Programas de Participacdo nas empresas

pesquisadas foi analisada frente a trés modalidades:

- Periodicidade de apuracdo/medicao,
- Periodicidade de arrecadacéo, e

- Periodicidade de distribui¢cdo do valor do incentivo aos funcionarios.

QUADRO 37: PERIODICIDADE DEFINIDA PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM SEUS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO

FATOR PERIODICIDADE
EMPRESA

ALPHA Apuracao/Medicao: Mensal
Arrecadacdo: Mensal. Os valores apurados mensalmente sdo depositados numa conta
administrada pelos préprios funcionarios através da Comissdo de Negociacao
Distribuicdo: Semestral

BETA Apuracao/Medicdo: Mensal
Arrecadacdo: Mensal. Os valores apurados mensalmente séo apropriados contabilmente
e atualizados em cada més pelo IGP (indice Geral de Precos) da Fundacdo Getulio
Vargas a fim de compor o calculo final do semestre
Distribuicdo: Semestral

GAMA Apuracao/Medicao: Mensal
Arrecadacdo: Mensal Os valores apurados mensalmente serdo apropriados
contabilmente e atualizados pelos indices mensais da poupanca até o més do
pagamento
Distribuicdo: Semestral

DELTA Apuracao/Medicao: Mensal No final de cada més, a empresa vai aplicar a formula apenas
para efeito de monitoramento
Arrecadacgdo: Semestral
Distribuicdo: Semestral

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

resultados da empresa, os principais desafios, problemas de mercado e com os clientes.
Esta reunido é reproduzida para os funcionérios de cada area em namero de 40 por vez,
escolhidos de tal forma que apés determinado tempo todos tenham participado. O Dialogo
é um formulario espalhado por pontos estratégicos da empresa, possibilitando uma
maneira confidencial dos funcionarios se comunicarem com a mesma. Inicialmente, este
instrumento foi pensado para conter apenas perguntas dos funcionarios, mas com o
tempo, tornou-se um veiculo de sugestoes e criticas. Pode ser mandado gratuitamente
pelo correio ou colocado nas urnas a disposicdo na empresa” (Becker, G. e Conrado, D.,
1996, Anais XX ENANPAD) .
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Observa-se que na Alpha, Beta e Gama, existe a preocupacao em apurar
0 resultado da participacdo e atualiza-lo mensalmente, sendo que na Alpha, os
proprios funcionarios séo responsaveis pela escolha da instituicdo bancaria e do tipo
de investimento que aplicardo o valor do incentivo (desde que nao coloque em risco
este valor). A pesquisa UP DATE ressalta que o acompanhamento, a afericdo e a
divulgagdo constantes dos resultados € uma parte essencial do programa. E um
aspecto estratégico, pois cada afericdo e respectiva apuracdo constituem
oportunidades importantes para a empresa se comunicar com seus funcionarios (UP
DATE, 1996). Este procedimento reforca o sentimento de confiangca dos
trabalhadores em relagdo ao cumprimento das regras, uma vez que mensalmente
eles percebem que ja existe um valor palpavel, mas que ficara disponivel somente no

final do semestre.

“O empregado ndo se motiva e ndo se mobiliza para o resultado, se ndo ha
oportunidades para o acompanhamento. De pouco adianta anunciar o programa e esperar
seis meses para saber se houve ou ndo resultado”. (UP DATE, 1996, p.15).

Uma das poucas imposicdes da Medida Proviséria refere-se a

periodicidade da distribuigcéo do valor da participagao.

“E vedado o pagamento de qualquer antecipacdo ou distribuicdo de valores a titulo de
participacdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre”.(Medida Proviséria N. 1539 - 39, de 09 de maio de 1997)

A Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE revelou, entretanto, que as empresas
ainda ndo adequaram seus Planos aos limites de tempo estabelecidos pela
regulamentacdo, pois a maioria das empresas investigadas (56,60%) n&o
apresentam Planos de Participagdo com periodicidade semestral. Os resultados
encontrados também se aproximam da UP DATE, que ressalta que em 53% da
amostra o pagamento é realizado em uma parcela anual. Os motivos que explicam
esta situacdo podem estar relacionados ao fato das empresas estarem aguardando
para que esta regulamentacao se torne lei para depois alterarem as regras de seus
Planos de Participacao ou ainda que por ser uma regulamentacao recente nao tenha

permitido uma adequacao as novos critérios impostos. Por estas razdes, acreditamos
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que ao longo do tempo o percentual das empresas que observardao os limites da

Medida Provisoéria ira aumentar.

No caso especifico das quatro empresas focalizadas, a Medida Proviséria
“inspirou” uma alteragdo nos procedimentos relacionados a periodicidade. Nas
empresas Alpha e Gama, a distribuicdo do incentivo era mensal e na Delta, anual.
Mas existem também aqueles casos das empresas que ndo concordam com 0S
critérios sobre a periodicidade estabelecidos pela Medida Provisoria, argumentando
gue consideram seis meses um periodo muito grande entre o esforco do empregado
e 0 recebimento da recompensa. Dessa forma, pesquisas mais aprofundadas

deveriam ser realizadas para investigar qual a periodicidade mais adequada.

Tentando contribuir nesse sentido, duas perguntas foram feitas aos
trabalhadores das trés empresas: Vocé esta satisfeito com o pagamento da
participacao nos lucros ou resultados de seis em seis meses? Em caso negativo, qual
€, entdo, a periodicidade que vocé considera ideal? Os resultados encontrados foram
0s seguintes: na Alpha, 77,8% dos trabalhadores estavam satisfeitos com a
periodicidade semestral de distribuicdo, na Gama, 46,7%, ou seja, nessa empresa, a
maioria dos funcionarios estavam insatisfeitos com a periodicidade semestral,
ressaltando que a periodicidade ideal seria a mensal, e por fim, na Delta, a maioria
estava satisfeita, mas um significativo percentual de 44% dos entrevistados sugeria

periodicidade anual ou trimestral.

4.6.8 Vigéncia:

A vigéncia diz respeito ao tempo de validade das regras dos Programas
de Participacdo nos Lucros ou Resultados. Esta caracteristica reflete a importancia
atribuida pelas empresas a continuidade e, de certa forma, a estabilidade das

regras destes Programas ao longo do tempo.

Observa-se, pelo quadro abaixo, que a empresa Alpha é a que apresenta
um horizonte maior de validade do Programa e a Beta é a que apresenta um horizonte

menor. Isto pode ser explicado pelo tempo no qual as empresas utilizam Programas
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de Participacdo, ou seja, quanto maior for a experiéncia das organizagcbes na
utilizacdo deste sistema, maior a seguranca em aumentar seu prazo de validade. A
Gama, por exemplo, assim que implantou o Programa de Participacdo estabeleceu
que, naquele ano, por estar numa fase experimental, 0 Programa seria revisado de 3
em 3 meses, podendo inclusive perder sua validade durante este periodo.
Atualmente, depois de estar distribuindo incentivos por quase 7 anos sem nenhuma
interrupcéo, adota o periodo de vigéncia de um ano. Segundo a Pesquisa UP DATE,
tanto o caso da Alpha, quanto o da Beta, representam uma minoria, pois 68% dos

acordos investigados nesta pesquisa apresentavam um ano de vigéncia.

Outra constatacdo é que nenhuma das empresa esta prevendo término,
suspensao ou cancelamento da distribuicdo do incentivo, entretanto, isso ndo garante
ao funcionério a continuidade e perenidade das regras.

QUADRO 38: VIGENCIA DEFINIDA PELAS EMPRESAS INVESTIGADAS EM SEUS
PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

FATOR VIGENCIA
EMPRESA
ALPHA Validade de trés anos. Ao final de cada ano o Plano pode ser renegociado.

Nao existe previsdo de término, suspensado ou cancelamento do Plano.

BETA Validade de seis meses.
Ao final de cada semestre o Plano pode ser totalmente modificado e
inclusive cancelado. No momento ndo existe previsdo de término,

suspensao ou cancelamento do Plano.

GAMA Validade de um ano. Prevé uma nova reviséo no final do primeiro semestre.

nao apresenta previsao de término, suspensao ou cancelamento do Plano.

DELTA Validade: duracéo do Exercicio Fiscal (um ano)
A cada ano o Plano esta sujeito a mudancas nas regras. Nao apresenta

previsao de término, suspensao ou cancelamento do Plano.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.6.9 Envolvimento dos Funcionéarios

O estudo deste item tem como objetivo informar o grau de envolvimento

dos funcionarios na elaboracéao e no desenvolvimento do Programa de Participacao e
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também identificar quais as a¢Bes das empresas no sentido de estimular esse

envolvimento.

Os resultados demonstram que nenhuma das quatro empresas focalizadas
teve a intencdo de envolver o funcionério na fase de elaboragcdo do Plano, decidindo
unilateralmente questdes sobre a estrutura do Programa, suas regras e indicadores.
O Gerente de Recursos Humanos da empresa Beta colocou o seguinte argumento
gue representa também a opinido um tanto cédmoda dos demais executivos

entrevistados:

“Devido ao ineditismo desta nova estratégia de gestdo, os funcionarios mostraram-se
inseguros e incapazes de contribuirem com idéias.... pois eles ndo tinham o
conhecimento necessario sobre o assunto” (Gerente de Recursos Humanos da Beta)
Entretanto, na fase seguinte a construcao do Plano, e principalmente com a
edicdo da Medida Proviséria estabelecendo a presenca de uma Comissdo de
Negociacdo, as empresas perceberam a necessidade de negociarem com seus
funcionarios determinados parametros, evitando uma exigéncia mal dimensionada e
consequentemente desestimulante para os trabalhadores. Dessa forma, a Alpha e a
Gama, formaram Comissdes com o objetivo de estabelecerem além de metas de
desempenho, a correspondente remuneracdo pelo cumprimento destas metas,

visando atender a necessidade das duas partes (trabalhadores e empresa).

Ja a Delta, ndo demonstrou a intencdo de envolver diretamente seus
funcionarios na negociacdo das regras e metas do Programa de Participacdo. O
Gerente de RH afirmou que por ser o plano uma iniciativa apenas da empresa, nao
havia necessidade de participagdo dos funcionarios. Entretanto, a preocupacéo de
agir conforme o estabelecido na Medida Provisoria, fez com que a Delta comecasse

a negociar diretamente com o sindicato local.

Das quatro empresas pesquisadas, a Beta foi a que atribuiu maior
importancia ao envolvimento do funcionario no Programa de Participacao nos Lucros
ou Resultados, apesar de nédo ter formalizado a existéncia de uma Comissao de

Negociacao (“a Comissao sao todos os funcionarios da empresa” afirmou o Gerente
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de Recursos Humanos) e de considerar seus funcionarios despreparados para este
processo. Sentindo que a criacdo de um instrumento que possibilitasse ao préprio
trabalhador o monitoramento de seus custos, causaria um maior envolvimento e
acOes pro-ativas para o atingimento dos resultados, a empresa recentemente
implantou o sistema da Planilha de Custos. Esta Planilha € enviada para todos os
setores da empresa e preenchida mensalmente por cada um deles. A intengéo € que
a Planilha mostre para o funcionario os custos de seu setor, e lhe dé a oportunidade
de gerencia-los diretamente. Aproximando o trabalhador desta informacédo e
fornecendo-lhe este tipo de controle, a empresa esta confiante no atingimento de um

maior envolvimento e comprometimento do trabalhador com o Programa.

O quadro abaixo resume o0 caso das empresas pesquisadas sobra a
guestdo do envolvimento dos trabalhadores com o Programa de Participagcdo nos
Lucros ou Resultados nas quatro empresas.

QUADRO 39: ENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO
NAS EMPRESAS INVESTIGADAS

FATOR ENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS
EMPRESA
ALPHA Fase de elaboragdo do Programa: Nenhum envolvimento

Ap6s a Medida Proviséria: Negociacdo das regras com a Comissdo dos

Funcionérios

BETA Fase de elaboragdo do Programa: Nenhum envolvimento
Planilha de Custos que possibilitard ao proprio setor o monitoramento e

gerenciamento de seus gastos.

GAMA Fase de elaboracdo do Programa: Nenhum envolvimento

Ap6s a Medida Proviséria: Negociacéo, acordo com a Comissao

DELTA Fase de elaboracdo do Programa: Praticamente nenhum.

Ap6s a Medida Proviséria: Negociagao das regras diretamente com o sindicato

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

A pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE, destacou que 73,58% das empresas
envolvem os funcionarios nas questdes referentes a estrutura do Plano, suas regras e
indicadores. Como a Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE assim como as entrevistas que

serviram de base para a elaboracédo desta dissertacao foram realizadas depois da
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edicdo da primeira Medida Provisoria, ndo se pode afirmar se foi uma deciséo

tomada por iniciativa da empresa ou por forca de lei.

No depoimento dos trabalhadores, verificou-se que na Alpha 100% dos
entrevistados sentiam-se envolvidos com o Plano de Participagdo. Na Gama, o
percentual foi de 60% e na Delta esse sentimento foi percebido em apenas 16,7%

dos funcionérios.

Dentro desta perspectiva, 0 estudo demonstra uma posicdo contraditéria
da empresa Delta: considera o envolvimento dos funcionarios fundamental para o
atingimento do comprometimento nos Programas de Participacdo, mas ao mesmo
tempo ndo proporciona meios para que aconteca esse envolvimento. 1sso nos leva a
crer que o envolvimento que a empresas deseja refere-se exclusivamente no sentido
dos trabalhadores contribuirem com agfes para o alcance de metas/indicadores e
nao propriamente no dimensionamento e na definicAo destes parametros de
desempenho. Sob o ponto de vista da empresa o envolvimento é necessario apenas
para o melhor cumprimento de metas preestabelecidas. Ja, para o trabalhador, esse
envolvimento significa antes de mais nada negociacdo, comunicacdo e interesses

convergentes entre as partes:

“Aqui é tudo com o sindicato. N6s aqui da fabrica ndo sabemo muito bem o que

acontece. N6s nunca fomo chamado para decidi nada com eles...Aqui € assim a gente

ndo sabe direito o que eles querem e eles ndo sabem direito o que a gente quer... S6 que

a gente ndo pode ficar forcando para ver no que vai da....” (Funcionario da Delta)

Para complementar a idéia de envolvimento dos funcionarios com o Plano
de Participacdo, veremos a seguir, como se da o processo de negociacdo através do

estudo das Comissdes de Negociagao.

4.6.10 Comissédo de Negociacao

A Ultima caracteristica dos Programas de Participacdo nos Lucros ou

Resultados analisada neste trabalho diz respeito a Comissdo de Negociacdo. Nas

empresas gque possuem este tipo de Comisséo, procurou-se verificar basicamente

como é formada, quais suas atribuicdes e se 0s membros apresentam estabilidade
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no emprego. Além disso, investigou-se a opinido dos funcionarios sobre a

representatividade desta Comissédo e se a sua existéncia facilita o envolvimento do

funcionario no processo de negociacdo. O quadro a seguir resume algumas destas

questodes:

QUADRO 40: CARACTERISTICAS DA COMISSAO DE NEGOCIACAO NOS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO DAS EMPRESAS INVESTIGADAS

FATOR COMISSAO DE NEGOCIACAO
EMPRESA
ALPHA A Comissdao é formada por seis titulares e trés suplentes, todos

representando os funcionarios da empresa. Os participantes séo eleitos
pelos proprios funcionarios, onde cada area elege o seu representante. Os
membros da Comissédo ndo possuem estabilidade

BETA

“A Comissdo de Negociacdo sdo todos os funcionarios da empresa’

Gerente de Recursos Humanos

GAMA

A Comisséao é formada por 4 representantes da empresa (escolhidos pela
empresa) e 4 representantes dos funcionarios (eleitos por votagéo direta
onde cada um representava as seguintes areas: administrativa e comercial,
indireta e de apoio, Unidade 1 de Producéo e Unidade 2 de Producéo.). A
estabilidade dos membros néo foi definida no acordo. Um dos participantes
€ representante sindical.

DELTA

Nao apresenta Comissdo de Negociacdo

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Em relacéo a eleicdo dos membros da Comisséo, a Alpha e a Gama déo

liberdade para a

escolha dos representantes dos empregados, atribuindo, desta
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forma, maior legitimidade ao processo de negociagao. Isso pode ser percebido na
Alpha, onde os trabalhadores foram unénimes em afirmar que eram bem
representados na Comissdo, e na Gama onde aproximadamente 70% dos
trabalhadores tiveram essa mesma opinido. Para o advogado Obino Filho, a garantia

do sucesso da negociacéao esta justamente na escolha dos membros da Comisséo,

“..que deve ser realizada da forma mais democratica possivel, sem interferéncia

patronal. Dependendo da relacdo mantida pela empresa com o sindicato profissional e

considerados os reflexos no préprio processo, poder-se-ia cogitar, inclusive, de

acompanhamento do processo eleitoral pelo sindicato de empregados.” (Obino Filho,

1996, p.10)

Entre as atribuicbes da Comissdo de Negociacdo, as duas empresas
destacaram as seguintes: esclarecer as davidas para os demais funcionarios; sugerir
alteracbes nas propostas apresentadas pela empresa; definir os canais de
comunicagdo e divulgacdo do Plano; servir de instrumento de ligagdo entre as
expectativas dos funcionarios e empresa, evidenciando seus anseios, capacidades,
disponibilidade, entusiasmo, nivel de confianca e de comprometimento com o Plano.
Apesar das empresas considerarem como principal funcéo da Comissao negociar e
avaliar as metas, objetivos, condicfes e valores para a distribuicdo da participacéo,
observou-se na Alpha e na Gama que os trabalhadores ndo se sentem muito a

vontade para uma negociacao mais efetiva:

“Eu sei que tem que economizar nas despesas...ndo da para gastar muito....As vezes
ele (se referindo ao Diretor da empresa) desce aqui e pergunta se ta tudo bem...., mas a
gente sabe que ndo tem muito poder para negociar. No final é ele que decide tudo....”
(Representante dos Funcionarios da Alpha na Comissao de Negociagao))

“A gente senta na mesa e discute sobre tudo de igual pra igual, mas na hora da decisdo

final, a gente sempre cede um pouquinho, para ndo gerar impasse...” (Representante dos

Funcionarios da Gama na Comisséo de Negociacéo

Alguns entrevistados, inclusive afirmaram que a participacdo né&o
precisaria ser negociada, pois representava uma espécie de prémio, “um dinheirinho

extra” no final do semestre:

“Quando eles falam em ganhar participagdo, nem adianta negociar, pois a gente sempre
aceita... pois pelo menos é um dinheirinho a mais que a gente recebe” (Funcionério da
Alpha).
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“A gente ndo pode reclamar né... pra noés sempre vem bem um extra no
final....”(Funcionério da Delta)

“E até estranho a gente discuti sobre uma coisa que a gente td ganhando a

mais...."(Funcionério da Delta)

A Pesquisa UP DATE, mostra que apenas 58% dos contratos estudados,
(de um universo de 150) faziam referéncia a Comissao e 42% nao faziam nenhuma
menc¢do. Com base nestes fatos, podemos concluir que ainda é grande o nimero de
empresas que ndo formam Comissdes, ainda que a negociagcdo seja uma pratica
comprovadamente eficiente e bastante difundida nos paises desenvolvidos.
(Colaiacovo, 1997). Segundo Colaiacovo, nos paises em desenvolvimento, e mais
especificamente no Brasil, isso raramente acontece, pois a negociacao trabalhista é
“constantemente negligenciada”. Para este autor, o processo de negociacao precisa
ser estimulado, apoiado e até mesmo premiado, necessitando o estabelecimento de
regras de respeito mutuo entre trabalhadores e empresarios para que sua

convivéncia seja facilitada.

Infelizmente, no nosso pais, devido a varios fatores tais como falta de uma
cultura participativa, habito de resolver conflitos trabalhistas na Justica do Trabalho,
inabilidade na condug&o de um processo de negociacao, entre outros, ndo permitem
o desenvolvimento e difusdo dessa pratica. Mas sem duvida o fator de maior
impedimento € a delicada situacdo do trabalhador brasileiro, que principalmente
devido ao desemprego, o coloca em posicdo de inferioridade na negociacgéo.

Segundo Lobos, no Brasil...

“...0s empregados trabalham, n&o negociam. As vezes, eles dialogam, sugerem, e até
reclamam, mas ndo negociam. E ndo o fazem, porque quando o fazem, de repente
tornam-se inconvenientes e acabam no olho da rua” (Lobos, Folha de S&o Paulo, 1995).
Tal evidéncia pode ser percebida em relacdo a estabilidade para os
membros da Comissdo. A garantia de estabilidade no emprego, permite uma certa
seguranca e consequentemente uma maior exposicdo aos representantes dos
empregados. Entretanto, pelo menos no caso das quatro organizagéo, nenhuma delas

garante estabilidade para os membros da Comisséao.
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Apés o estudo das caracteristicas que compde os Planos de Participacao
nas empresas focalizadas, apresenta-se a questdo dos sindicatos, os desafios
enfrentados na aplicacéo destes Planos e algumas consideracdes sobre a Medida

Provisoria.

4.7 SINDICATOS E PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES NOS
LUCROS OU RESULTADOS: ONDE ESTA A PARTICIPACAQO?

O estudo das quatro empresas ilustra o que ja foi ressaltado anteriormente:
a resisténcia da classe empresarial em envolver o sindicato na negociacdo dos
Planos de Participacdo nos Lucros ou Resultados. Isso se reflete também nos
resultados da Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE. O sindicato nao participou na
elaboragédo dos Planos de Participacdo em 77,4% das empresas que utilizam esta
pratica. O quadro abaixo demonstra esta postura nas empresas investigadas:

QUADRO 41: ENVOLVIMENTO DO SINDICATO NOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO DAS
EMPRESAS INVESTIGADAS

FATOR| ENVOLVIMENTO DO SINDICATO NOS PROGRAMAS DE
EMPRESA PARTICIPACAO
ALPHA Fase de elaboragdo do Programa: Nenhum envolvimento

Ap6s a Medida Provisoria: Nenhum envolvimento. O sindicato € um simples
depositario do acordo feito pela empresa diretamente com seus

funcionérios.

BETA Fase de elaboragdo e desenvolvimento do Programa: Nenhum
envolvimento
GAMA Fase de elaboragdo do Programa: Nenhum envolvimento

ApoGs a Medida Proviséria: Nao houve participacdo ou envolvimento, houve

apenas arquivamento do Acordo no sindicato local.

DELTA Fase de elaboracdo do Programa: Nenhum envolvimento

Apos a Medida Proviséria: O sindicato participa da negociacéo do Plano.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Na Alpha, o sindicato se recusou a servir de simples depositario do acordo

referente ao Programa de Participacdo, porque nao foi envolvido no processo de
elaboracdo desse acordo. Segundo o Diretor da empresa, 0s proprios funcionarios

ndo queriam a participacdo do sindicato porque ja haviam negociado o Programa
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através da Comissdo de Negociacdo e estavam satisfeitos com as regras
estabelecidas. Desta forma, o acordo sé foi arquivado devido a pressbes da

Comisséo de Negociacéo no sindicato local.

Apesar de manter uma posi¢ao distanciada do sindicato, o Diretor da

empresa afirmou a importancia desta instituicdo na relacdo empregado-empregador.

“Eu ndo sou contra o sindicato. Acho que ele deve existir, ndo para entravar relagdes e

sim para somar nestas relacdes. Como aqui ndo tem nada entravado, t4 tudo andando

direitinho, o sindicato ndo tem nada para fazer aqui. O sindicato deve ir em outras

empresas que ainda ndo pagaram o 13° salario, que estdo com o salario atrasado, ou que

recolhem o FGTS e ndo pagam” (Diretor da Alpha).

Em outras palavras, o Diretor da Alpha ressaltou que o sindicato deveria
interferir apenas nas situacdes em que o empregado é diretamente prejudicado, e
ndo em processos de negociacdo de programas especificos envolvendo interesses

mutuos (entre empresa e funcionarios).

Nesse sentido, as empresas Alpha, Beta, Gama e Delta compartilham da
mesma opinido. Na Beta, apés diversas assembléias, todos os funcionarios
assinaram uma ata concordando com as regras do Programa de Participacdo nos
Resultados. Isto feito, depositou-se o acordo, conforme o previsto na Medida
Provisoria, com as devidas assinaturas no sindicato local. A empresa entende que
ndo existe necessidade do sindicato participar deste acordo, pois considera uma

questéo interna, de interesse do funcionario e da empresa.

“A Beta ndo é contraria a participacdo do sindicato. O sindicato é que ndo demonstrou

vontade de participar do processo de elaboracdo e em acompanhar o desenvolvimento do

Programa” (Gerente de Recursos Humanos da Beta)

Segundo o Gerente de RH, o sindicato ndo tem manifestado resisténcia as
regras estabelecidas no Programa de Participacdo por dois motivos: porque o
Programa teve o aval da totalidade dos funcionarios e porque 70% da diretoria do

sindicato local trabalha na empresa e tem contato permanente com suas atividades.

A Gama, por ser uma empresa de grande porte e por pertencer ao setor

metal-mecanico, possui uma intervencao sindical maior do que as empresas Alpha e
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Beta. Em relacdo ao Programa de Participacdo, assim que a empresa arquivou o
acordo no sindicato, o mesmo demonstrou desejo em participar da negociacao.
Como o acordo ja havia sido negociado e aceito pela Comissao, a Gama considerou
desnecesséaria a intervencdo do sindicato. Para o Supervisor de Relagbes
Trabalhistas, como a empresa procurou sempre manter um relacionamento de muita
transparéncia, comunicacgao e liberdade para os sindicalistas se posicionarem dentro
da fabrica, nunca houve resisténcia por parte do sindicato em relacdo as regras do
Programa. A tendéncia de negociar o Plano de Participacdo diretamente com os

funcionarios também esté presente na Gama, conforme o depoimento abaixo:

“E mais facil negociar com uma comiss&o interna do que com o sindicato. E muito

melhor estar negociando com alguém que conhece o dia-a-dia da empresa, conhece os

produtos...do que negociar com pessoas que nem sabem o que a Gama faz, ou pouco

sabem...” (Supervisor de Relagfes Trabalhistas da Gama)

A Delta foi a Unica empresa da amostra que envolveu o sindicato no
Programa de Participagdo, mas conforme o depoimento do Gerente de RH, esse

envolvimento so6 ocorreu por forga de lei:

“O sindicato sabe exatamente como o Plano funciona, porém, se fosse possivel, a
empresa continuaria fazendo o Plano sozinha, como em 1993. No momento em que
surgiu uma lei (se referindo a primeira edigcdo da Medida Provis6ria) que determinou que
para utilizar-se dos beneficios da mesma, a empresa deveria envolver ou negociar com o
sindicato, isso foi feito. Entdo os lideres sindicais foram chamados e o Plano foi
mostrado. Depois de muitas conversas, ndo houve rejeicdo do sindicato ao Plano”
(Gerente de Recursos Humanos da Delta).

Ha alguns anos, tanto empresa como sindicato adotavam posturas mais

radicais. Hoje existe mais maturidade nas negociagoes.

“Atualmente o sindicato é tratado como um parceiro, sem tanto aquela disputa de poder.
Como 90% da diretoria do sindicato trabalha na empresa, a proximidade entre
funcionarios e sindicalistas é inevitavel. Nossa relacdo é muito proxima, se as
divergéncias aparecem, logo sao resolvidas”. (Gerente de Recursos Humanos da Delta)
O sindicato local, por exemplo, gostaria que o valor da Participacdo dos
Lucros fosse dividido igualmente para todos os funcionarios. Apds algumas
negociagbes as partes entraram num acordo, prevalecendo os argumentos da
empresa, ou seja proporcionalidade da distribuicdo em relacdo ao salario dos

trabalhadores.
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Pressionado pelos sindicatos, o governo recentemente alterou o texto da
Medida Provisoria, exigindo a presenca de um representante sindical na Comissao
de Negociacao (ver item 2.5.3.6). Dessa forma, incentivadas pela regulamentacao, as
empresas, daqui para frente, talvez comecem um movimento de aproximagéo com o

sindicato.

Entretanto, apesar da exigéncia da lei, observa-se uma forte tendéncia das
organizacdes afastarem o sindicato e negociarem as regras dos Planos de
Participacdo nos Lucros ou Resultados diretamente com seus funcionéarios. E
importante destacar que essa tendéncia também é percebida entre os proprios
empregados. Varios deles, nas quatro empresas, declararam que a presenca do
sindicato so dificultava e atrasava o processo de negociacdo. Cabe ressaltar que a
situacédo do trabalhador brasileiro (principalmente o medo de perder o emprego)
encontra-se muito presente no depoimento dos funcionarios, portanto, essa postura
contra o sindicato, ndo necessariamente pode estar sendo influenciada apenas por
considerarem que 0s representantes sindicais atravancam o0 processo de

negociacao. Alguns depoimentos selecionados ilustram essa situagéo nas empresas:

“Quando entra aquele pessoal (do sindicato), eu ja fico com medo...Serd que vai té
greve..., 0 que sera que eles vao encrenca aqui? Eu sempre fico torcendo pra néo té nada
no bénus (nenhuma regra mal dimensionada que o sindicato possa interferir), se nao,
pode té certeza que vai para tudo e vai demord pra vim o dinheiro...” (Funcionario da
Alpha)

“Eu fico até meio desconfiado pra sabé de qual lado que eles (sindicato) tdo... Eles ficam
atrapalhando o que a gente decide e o que a Comisséo ja aprovou. Mas a gente sabe
também que é bom eles aparecé, pra eles (empresa) sabé que a gente tem forca....”
(Funcionério da Gama)

“As vezes eles chegam aqui, fazem o maior barulho, a gente até qué, mas a gente nao
pode aderi... né....a gente tem que pensad na familia da gente. O bbnus também é
importante..., mas sem emprego nao da pré fica....” (Funcionario da Gama)

“Aqui todo mundo acha que o sindicato deve sempre ta de olho no que eles (empresa)
tdo fazendo...S6 que a gente ndo pode se arriscd muito, s6 quando todo mundo vai contra
né...E contra recebé um pouco a mais ninguém t4, entdo acho certo eles nédo interferir
muito”. (Funcionario da Delta)

Observa-se que os funcionarios, mesmo que, de certa forma pressionados

pelas circunstancias a ndo se engajarem numa acao contra a empresa, sentem a



FRVIV]

importancia de um acompanhamento (e ndo de uma intervencdo), mesmo que a

distancia, de um érgao representativo da classe nas questdes referentes ao Plano.

Sob o ponto de vista do sindicato, uma das grandes preocupa¢cdes nos
Planos de Participacdo, segundo Obino Filho, é com a transparéncia do processo, ou
seja, existe desconfianca em relacéo a falta de controle dos fatores que afetam o lucro
das empresas e também no acesso dos funcionarios a estas informagdes (Obino
Filho, 1996) E por esta razdo que os sindicatos sdo mais favoraveis a adocéo de
Programas de Participacdo nos Resultados. Para o representante do Sindicato dos
Metallrgicos de Sao Paulo, o principal problema é que os empresarios “ndo abrem o
jogo” querendo sempre esconder os valores reais de lucro das empresas (Lucchesi,
1995).

4.8 DESAFIOS IDENTIFICADOS PELAS EMPRESAS NA
IMPLEMENTACAO DOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO

Em relagcéo aos desafios que cercam os Programas de Participacdo nos
Lucros ou Resultados, as respostas obtidas dos representantes do nivel gerencial das

guatro empresas apresentaram semelhancas e diferencas.

Todas foram unanimes em afirmar que o principal desafio € o de encontrar
formulas e estabelecer regras que comprometam o empregado com a empresa e
com o seu trabalho, destacando que o momento mais decisivo é a fase de
planejamento e preparagdo do Programa. Outra preocupagdo comum entre as

empresas, € a questdo da compreensdo e entendimento do Programa pelos

funcionarios, conforme ja visto anteriormente na caracteristica da transparéncia.

Realizando-se uma analise individual, por empresa, a Alpha destacou que
a conscientizacdo das pessoas € fundamental, ou seja, mostrar para os funcionarios

gue existe um Plano bem intencionado onde os dois lados podem ganhar.

Na Beta, 0 obstaculo apresentado € em relagdo ao comportamento do

sindicato. Para o Gerente de RH, o risco maior estd se o sindicato se envolver no
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processo sem ter estabelecido critérios adequados, ou seja, questionando a
aplicacdo do sistema de remuneracdo numa visdo mais direcionada a interesses
pessoais, do que no interesse coletivo. Segundo o entrevistado, “para aparecer, um
sindicalista inescrupuloso pode oficializar uma briga com alguém que nada tem a ver

com o negaocio...”

Entretanto, o maior desafio, para a Beta, € permitir que o funcionério
comece a participar efetivamente nas decisbes e em todos 0s processos da

empresa.:

“...ndo adianta ter um Programa de Participacdo nos Lucros ou nos Resultados se nao
houver ao mesmo tempo uma postura, um comportamento, uma atitude de abertura para
gue o empregado participe. Sugestdes sobre o restaurante, opiniées, ritmo e organizacao
do trabalho, sdo fundamentais para reconhecermos o ponto que devemos melhorar para
estimular nossos empregados” (Gerente de Recursos Humanos da Beta)

Ja para a Gama, a falta de hébito e experiéncia para negociar € a principal

barreira:

“Apesar de ter eleito quatro pessoas com bom nivel de discernimento, uma coisa é tu

pegar um grupo para assinar o acordo, outra coisa é tu pegar o grupo para te ajudar a

desenhar o programa, convencer que aquilo é bom para a empresa e também para os

empregados. Um acordo sé é valido quando atende os dois lados. Pegamos pessoas
com condigcbes de entender os pontos positivos e negativos dentro da discussao”

(Supervisor de Relagbes Trabalhistas da Gama).

Finalmente, na Delta, os executivos estdo empenhados em combater o
risco da acomodacdo das pessoas. Para a Consultora de Recursos Humanos da
empresa, o Programa deve estar constantemente sendo monitorado e revisado para
gque de tempos em tempos ocorram alteracdes que despertem a atencdo das

pessoas:

“NOs estamos sempre preocupados e chamar a atencdo dos funcionarios, em néo fazer
gue eles se acomodem com as metas e estejam sempre atentos e estimulados. Quando
€ tudo a mesma coisa, com o tempo eles (funcionarios) ndo se motivam mais...”
(Consultora de Recursos Humanos da Delta)

Entretanto a empresa deve estar atenta para que isso nao afete o principio

da continuidade. A pesquisa nas empresas investigadas, demonstrou que 0s
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trabalhadores se sentem inseguros no caso de mudancas nas regras do Plano e que

demoram um tempo para assimilarem os novos parametros estabelecidos.

Com a apresentacdo destes desafios pretende-se evidenciar os pontos
gue as empresas despendem maior esfor¢co de gestao, para garantir 0 sucesso nos

Programa de Patrticipacao.

4.9 A MEDIDA PROVISORIA SOB O OLHAR DAS EMPRESAS:

Mas afinal, 0 que pensam 0s executivos sobre as normas estabelecidas
pela Medida Provisoria? Com base nos depoimentos colhidos dos entrevistados no
nivel gerencial, procurou-se, dentro desta perspectiva, captar a influéncia da Medida
Proviséria na implantacdo destes Programas nas empresas. Além disso, buscou-se
verificar, sob a oOtica dos entrevistados, a intencdo do governo e a principal

expectativa dos executivos frente a questao.

4.9.1 Influéncia da Medida Proviséria na Implantacdo dos Programas de

Participacao nos Lucros ou Resultados

Conforme verificou-se anteriormente, nos casos das empresas
pesquisadas, a Medida Proviséria ndo exerceu influéncia na implantacdo dos
Programas de Participagdo nos Lucros ou Resultados. Ja a Pesquisa
PPGA/IEL/SEBRAE demonstrou que existe um certo equilibrio, pois metade das
empresas afirmaram que foram influenciadas e outra metade que n&o foram. Os
resultados evidenciaram que a criacdo da Medida Provisoria (no final de 1994 e suas
sucessivas reedicdes mensais desde essa data) apenas refletiu a necessidade
premente das empresas adotarem este tipo de Plano de Participacao, pois ocorreu o
aparecimento de um significativo numero de casos que utilizavam este sistema antes

mesmo de surgir alguma lei que regulamentasse a matéria.
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4.9.2 Intencédo do Governo com a Medida Provisoria:

Neste ponto as empresas foram unanimes em afirmar que a principal
intenc&o do governo com a edigdo e constantes reedi¢des da Medida Provisoria esté
sendo de regulamentar um aspecto ja previsto na Constituicdo de nosso pais, desde
1946. Nesse sentido, as empresas afirmaram que o governo pretende chamar a
atencéo sobre essa ferramenta de gestéo, incentivando e, de certa forma, exigindo a
aplicacdo de um instrumento que melhore a competitividade das empresas
brasileiras, sem um impacto direto nos custos, ja que a Participa¢do nos Lucros ou
Resultados “n&o substitui ou complementa a remuneracdo devida a qualquer
empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou
previdenciario, nao se lhe aplicando o principio da habitualidade” (Medida Proviséria
no. 1.539-31, de 09 de maio de 1997).

4.9.3 Expectativa dos Entrevistados no Nivel Gerencial:

A principal expectativa dos profissionais entrevistados do nivel gerencial &
gue esta regulamentacao deixe de ser Medida Provisoria e passe a ser lei de fato. O
depoimento do Gerente de Recursos Humanos da Delta expressa sua inseguranca e

a dos demais entrevistados nas outras empresas pesquisadas:

“Atualmente, muitas empresas ndo adotam Plano de Participagdo nos Lucros ou

Resultados porgque o assunto néo transformou-se em lei ainda. Sera que isso vai virar lei?

E quando virar serdo utilizados os mesmos termos? Haver&o alteragbes no texto? A

grande expectativa é que se transforme em lei de preferéncia nos mesmos moldes da

Medida Provisoria (Gerente de Recursos Humanos da Delta)".

Uma das razbes que pode explicar a atitude do governo em adiar a
conversado da Medida Proviséria em lei € que, com isso, as empresas terdo um tempo
maior para discutir o Plano, estabelecer as regras, implantar e avaliar seus
resultados, permitindo uma maior adequacdo ao texto provisério antes que a
Participacdo nos Lucros ou Resultados seja uma obrigacao legal, com penalidades

para quem ndo cumpri-la.
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5. CONCLUSAO E SUGESTOES PARA ESTUDOS
POSTERIORES

O objetivo central deste trabalho é identificar, analisar e avaliar as
principais caracteristicas das préaticas de Participagdo nos Lucros ou Resultados
implementadas por quatro empresas industriais gauchas, considerando-se as novas
exigéncias na gestdo de Recursos Humanos frente & necessidade de
comprometimento do trabalhador. Com base nestes propdsitos, pretendeu-se
ressaltar algumas conclusfes que mais se destacaram no desenvolvimento deste

estudo.

5.1 ACERCA DAS CARACTERISTICAS DOS PLANOS DE
PARTICIPACAO

Observou-se a predominancia do sistema de Participacdo nos Resultados
sobre o0 de Participacdo nos Lucros. Esta tendéncia também foi identificada na
Pesquisa Indicadores da Qualidade e Produtividade - PPGA/IEL/SEBRAE.
Entretanto, quando condicionam a distribuicdo do incentivo ao atingimento de uma
determinada meta de lucro ou faturamento, esses sistemas, na pratica de trés das
guatro empresas investigadas, passam a adquirir caracteristicas de Programas

mistos.

Para os representantes do nivel gerencial das empresas investigadas, uma
das razbes da escolha do sistema de Participacédo nos Resultados é a de facilitar aos
trabalhadores, o entendimento das férmulas e regras do Programa. Contudo,
verificou-se que esse entendimento € dificultado quando os Programas de
Participacdo estruturam-se sobre parametros tais como aumento do lucro,
faturamento ou diminuicdo das despesas totais, que dependem de uma grande
variedade de a¢des dos participantes do Plano para o seu atingimento. Desta forma,
conclui-se que quanto mais abrangente for o parametro de desempenho, mais
distante serd, para o trabalhador, a relacdo entre sua contribuicdo e o alcance das

metas e indicadores definidos. Aqui cabe um alerta para as empresas que estruturam



FROIV]

seus Programas de Participacdo sobre lucro ou faturamento, indicadores

considerados simples e objetivos na visdo das empresas.

Observou-se também, que ha uma nitida vinculagéo entre a construcéo dos
sistemas de participacdo e 0s objetivos estratégicos das empresas, 0 que nos
permite concluir que esses sistemas séo considerados instrumentos gerenciais. Nas
empresas focalizadas, o objetivo estratégico mais frequente refere-se a reducao de
custos. A Gama foi a Unica que especificou mais claramente o caminho em busca
desta reducao de custos, ao estabelecer um indicador especialmente direcionado ao
desperdicio de material. Percebeu-se ainda que a Gama, por medir qualidade
através do numero de garantias positivadas, e a Beta, por definir que as devolucbes
tem dupla redugdo na base de calculo do valor do incentivo, estdo bastante voltadas
para a qualidade de seus produtos finais. A seguir apresenta-se 0s objetivos

estratégicos das quatro empresas estudadas:

- Empresa Alpha: Reduzir custos;
Empresa Beta: Aumentar a qualidade, diminuir a quantidade de horas
extras realizadas pelos funcionarios e reduzir custos;
Empresa Gama: Aumentar a qualidade, a produtividade, reduzir o
desperdicio e o absenteismo;

- Empresa Delta: Aumentar a producdo e reduzir o absenteismo.

Numa visdo mais ampla, a Pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE demonstrou que,
entre as empresas que utilizavam Programas de Participagdo nos Lucros ou
Resultados, a preocupacdo maior concentrou-se nos aspectos relacionados a
lucratividade e produtividade. Esta variedade de objetivos estratégicos identificados
nas empresas, evidencia que ndo existem regras prontas ou receitas definidas nos
Programas de Participacdo. E recomendavel que cada empresas construa seu Plano

dependendo de seu foco de interesse.

Ainda dentro das caracteristicas investigadas nas quatro empresas, a
transparéncia ocupou um papel de destague pela sua importancia nos Planos de

Participacdo. Tanto trabalhadores quanto gerentes afirmaram que aspectos tais
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como: acessibilidade, credibiidade e comunicagdo eram considerados

indispensaveis para o sucesso desse Programas.

Outro fator considerado essencial, mas que avanga mais no discurso do
gue na pratica é o envolvimento dos funcionarios. Percebe-se que as empresas so
comecaram a aproximar o funcionario do processo de negociacdo das regras do
Plano, depois da edi¢cdo da Medida Provisoria que, por sua vez, exige a criacao de

uma Comissédo de Negociacao.

O estudo demonstrou uma tendéncia de negociagao direta entre empresa
e empregados, ao invés da pratica de negociacdo por intermédio de representantes
sindicais. A pesquisa PPGA/IEL/SEBRAE destacou que 73,58% das empresas
procuram envolver os funcionarios nas questdes referentes a estrutura do Plano, suas

regras e indicadores.

Ao editar a Medida Provisoria, 0 governo tentou evitar que os incentivos
tomassem uma periodicidade curta a fim de ndo confundi-lo com os salarios.
Entretanto, verificou-se junto aos trabalhadores e gerentes que essa periodicidade
minima poderia prejudicar o sentido original do Programa uma vez que tornaria

distante a contribuicdo do empregado e a recompensa por essa contribuicéao.

5.2 ACERCA DA VISAO DA EMPRESA E DOS TRABALHADORES
A LUZ DOS PRINCIPIOS DE COMPROMETIMENTO

Tendo em vista a crescente valorizacdo das formas de incentivos
financeiros a fim de obter maior comprometimento dos trabalhadores, procurou-se
perceber, na visdo das empresas e na visdo dos trabalhadores, até que ponto as
caracteristicas dos Programas de Participacdo contemplam os principios de
comprometimento. Comparando-se 0s procedimentos investigados nas
caracteristicas dos Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados com os
principios de comprometimento identificados pelos representantes dos niveis
gerencial e operacional, descobriu-se situagdes em que estes principios realmente

séo praticados, e situacdes em que sugere-se uma revisao das praticas adotadas
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pelas empresas, uma vez que algumas delas ndo estdo de acordo com as

expectativas dos funcionarios.

Partindo do pressuposto que o principal objetivo do plano é criar vinculos

de interesse entre trabalhadores e empresa, o que de certa forma sustenta a

estratégia de comprometimento, se espera que as empresas concentrem esfor¢cos no

sentido de desenvolver esses vinculos.

QUADRO 42: COMPARAGCAO ENTRE OS PRINCIPIOS VINCULADOS AO COMPROMETIMENTO E AS
CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO DA EMPRESA ALPHA

PRINCIPIOS VINCULADOS AO
COMPROMETIMENTO

CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS
PROGRAMAS DE PARTICIPACAO:
VISAO DA EMPRESA

CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS
PROGRAMAS DE PARTICIPACAO:
VISAO DOS TRABALHADORES

Simplicidade e Objetividade das
Regras

Criatividade

Férmula simples, objetiva e de facil

entendimento.

Férmula simples, de facil entendimento,
mas sem objetividade, pois como o
faturamento é uma meta abrangente, ou
seja, pode ser afetado por uma grande
variedade de aspectos, o trabalhador
ndo se sente tdo orientado sobre o que
exatamente fazer para alcancar esta

meta.

Incidéncia

Todos os funcionarios participam do
Programa.

Os funcionarios recebem participacao
proporcionalmente de

ao periodo

trabalho.

Os trabalhadores nao concordam com o
critério de reduzir o valor da participacéo

pelas faltas justificadas e férias.

Transparéncia

Seguranca em Relagdo a
Transparéncia

Confianga em Relagdo ao
Cumprimento das Regras

Equidade

Permite acesso dos funcionarios ao
Plano. Facilidade de aproximagdo ao
superior e a Diretoria.

Apresenta varios instrumentos para
promover a comunicagao, entretanto nao
foi constatado a utlizacdo de vias

bilaterais de comunicacgéao.

Informa  mensalmente para cada
funcionario, através do sistema de
fichas, o valor acumulado de sua

participacao até o momento.

Se sentem a vontade para reivindicar ou

esclarecer duvidas, através da
supervisdo direta

Acreditam que a empresa cumpre o que
promete.

Os trabalhadores percebem a relacao

entre a contribuicdo e o valor distribuido.

Continuidade

Das empresas investigadas é a que

apresenta maior periodo de vigéncia do

Os trabalhadores se sentem seguros

guanto a estabilidade das regras do
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Plano. A empresa mantem estabilidade
nas regras e garante continuidade e

perenidade do Programa.

Plano.

Envolvimento dos Funcionarios

Nao teve a intencdo de envolver os
funcionarios no processo de elaboracgéo
do Plano. Depois da MP, passou a existir

uma Comisséo de Negociagéo.

Os trabalhadores consideram que sao
bem representados pela Comissédo de
Negociagéo.

N&o se sentem a vontade para negociar

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 43: COMPARACAO ENTRE OS PRINCIPIOS VINCULADOS AO COMPROMETIMENTO E AS
CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO DA EMPRESA BETA

PRINCIPIOS VINCULADOS AO
COMPROMETIMENTO

CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO:
VISAO DA EMPRESA®

Simplicidade e Objetividade das Regras

Férmula simples objetiva e de facil entendimento

Criatividade A criatividade € percebida pela associacdo do Plano com o
Programa 5S e pelo rateio do valor da participagdo daqueles
funcionarios afastados, por qualquer motivo, entre 0s que cumprem
o periodo integralmente.

Incidéncia Todos os funcionarios participam do Programa
Os funcionarios recebem participacdo proporcionalmente ao periodo
trabalhado

Transparéncia Permite acesso dos funcionarios ao Plano.

Seguranca em Relacdo a Transparéncia
Confianga em Relagdo ao Cumprimento
das Regras

Equidade

Facilidade de aproximagao ao superior e a Diretoria.
Apresenta Varios instrumentos para promover a comunicacdo, mas

néo foi constatado a utilizagdo de vias bilaterais de comunicacéo

Continuidade

Das empresas investigadas é a que apresenta menor periodo de
vigéncia do Plano, ndo garante a continuidade e perenidade das

regras.

Envolvimento dos Funcionarios

Nado teve a inten¢do de envolver os funcionarios no processo de

elaboracé@o do Plano. Planilha de Custos possibilitard o préprio setor

40 Infelizmente, como a Beta ndo permitiu entrevistas com os representantes do nivel
operacional, sé a visdo da empresa foi apresentada.
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0 monitoramento e gerenciamento de seus gastos.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 44: COMPARAGCAO ENTRE OS PRINCIPIOS VINCULADOS AO COMPROMETIMENTO E AS
CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO DA EMPRESA GAMA

PRINCIPIOS VINCULADOS AO CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS CARACTERISTICAS INVESTIGADAS
COMPROMETIMENTO PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO: NOS PROGRAMAS DE
VISAO DA EMPRESA PARTICIPACAO:

VISAO DOS TRABALHADORES
Flexibilidade Indicadores simples, objetivos e de facil | Indicadores de facil entendimento,
Simplicidade e Objetividade das | entendimento simples e objetivos, pois o0s
Regras trabalhadores estao bem
Criatividade orientados, ou seja, sabem
exatamente 0 que necessitam

fazer para receber a participagéo.
Incidéncia Todos os funcionarios participam do | Os trabalhadores ndo concordam
Programa. com o critério de reduzir o valor da
Os funcionarios recebem participagéo | participacdo pelas faltas

proporcionalmente ao periodo de trabalho. | justificadas e férias.

Transparéncia Somente a Comissao de Negociacdo tem [ Se sentem a vontade para

Seguranca em Relagéo
Transparéncia
Confianca em  Relacéo

Cumprimento das Regras

Equidade

a

ao

acesso aos documentos referente ao
célculo do valor da participagao.

Liberdade da acesso ao superior e a
Diretoria.

Utiliza instrumentos bottom-up e top-down
para promover a comunicagdo. Além dos
meios tradicionais, tais como reunides ou

murais, utiliza também o radio interno.

reivindicar ou esclarecer duividas
através da supervisédo direta.
Percentual significativo de
funcionarios ndo acreditam nas
promessas da empresa e nao
consideram verdadeiras as
informacdes referentes ao lucro da
empresa

de

Existe transmissao
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informacdes supérfluas por parte
da empresa

Os trabalhadores percebem a
relacdo entre a contribuicdo e o

valor distribuido.

Continuidade

O Plano apresenta periodo de vigéncia de
um ano. A maior alteracdo do Plano, ocorreu
6 anos depois do ano de sua implantacdo
(1990),

com a criacdo de trés novos

indicadores. De 96 para 97 ocorreram

somente algumas mudancgas nos
percentuais desses indicadores. A empresa
nao garante a continuidade e perenidade

das regras.

Os trabalhadores a principio

demonstraram resisténcia e

alguma dificuldade em
assimilarem os novos paradmetros
estabelecidos.

Os trabalhadores se sentem
inseguros na possibilidade de

variacao nas regras do Programa.

Envolvimento dos Funcionarios

N&do houve a intencdo de envolver os
funcionarios no processo de elaboracao do

Plano. Depois da MP, passou a existir uma

Os trabalhadores consideram que

sdo bem representados pela

Comisséo de Negociacao.

Comissao de Negociagéo.

N&do se sentem a vontade para

negociar

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

QUADRO 45: COMPARACAO ENTRE OS PRINCIPIOS VINCULADOS AO COMPROMETIMENTO E AS
CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO DA EMPRESA DELTA

das Regras

Criatividade

entendimento
PR: Férmulas simples, objetivas e de facil

entendimento

PRINCIPIOS VINCULADOS AO | CARACTERISTICAS INVESTIGADAS NOS CARACTERISTICAS INVESTIGADAS
COMPROMETIMENTO PROGRAMAS DE PARTICIPACAO: NOS PROGRAMAS DE PARTICIPACAO:
VISAO DA EMPRESA VISAO DOS TRABALHADORES
Simplicidade e Objetividade | PL: Férmulas simples, objetivas e de facil| PL: Férmula simples, de facil

entendimento, mas sem objetividade,
pois como o faturamento é uma meta
abrangente, ou seja, pode ser afetado
por uma grande Vvariedade de
aspectos, o trabalhador ndo se sente
tdo orientado sobre 0 que exatamente
fazer para alcancar esta meta.

PR: Férmula de facil entendimento,

simples

Incidéncia

PL: Todos os funcionarios participam
PR: Desafio Verdo I: Todos os funcionarios
participam do Programa

PR: Desafio Verdo Il: Somente o0s

Alguns funcionarios, referindo-se a

Participacdo nos Resultados néo

estavam satisfeitos em reduzirem o

valor da participacdo com faltas
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funcionarios da mao de obra direta

participam do programa

justificadas.

Transparéncia

Seguranca em Relagcdo a

Transparéncia

Confianga em Relacdo ao

Cumprimento das Regras

Equidade

Permite acesso dos funcionarios ao
Plano. Facilidade de aproximagdo ao
superior e a Diretoria.

Apresenta varios instrumentos para
promover a comunicag¢ao, entretanto n&o
foi constatado a utilizacdo de vias

bilaterais de comunicagéo.

Se sentem a vontade para reivindicar

ou esclarecer duvidas, através da
supervisdo direta

Acreditam que a empresa cumpre o
gue promete.

Existe a transmissdo de informagfes
supérfluas por parte da empresa

Os trabalhadores percebem a relagéo
valor

entre a contribuichio e o

distribuido.

Continuidade

O Plano apresenta periodo de vigéncia de
um ano. A empresa ndo garante a

continuidade e perenidade das regras.

Os trabalhadores estdo se sentindo

inseguros com as  constantes
modifica¢cdes nas regras do Plano,
desde sua

de

implantagdo em 1993,

apesar considerarem  estas

mudancas favoraveis .

Envolvimento

Funcionéarios

dos

N&do teve a intencdo de envolver os
funcionarios no processo de elaboracgéo
do Plano. Depois da Medida Provisoéria,
passou a negociar as regras diretamente

com o sindicato.

Os funcionarios ndo se sentem a
vontade para negociar. Consideram
que o sindicato deve acompanhar o
interferir nas

processo, mas sem

regras.

FONTE: Quadro elaborado pela autora com base nas entrevistas

Neste sentido, verificou-se que 0s principais pontos de divergéncias entre

trabalhadores e empresas sao em relacdo aos seguintes procedimentos: incidéncia,

transparéncia e envolvimento dos funcionarios.

Com base nos quadros acima, pode-se concluir que, dentre as empresas

analisadas, a empresa Alpha € que mais aproxima os principios de comprometimento

com as caracteristicas investigadas, 0 que a coloca em posicdo de destaque frente a

estratégia de Gestdo de Recursos Humanos, pelo menos no que diz respeito aos

Planos de Participacao.
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53 ACERCA DA CONTRIBUICAO DOS PROGRAMAS DE
PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS PARA A
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Com base na Revisdo da Literatura e nas informacdes obtidas pela
analise dos quadros acima, conclui-se que ha uma efetiva contribuicdo dos
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados para a consecucédo das
estratégias de Gestdo de Recursos Humanos, associadas a configuragdo do
paradigma da flexibilidade. Esta contribuicdo € percebida principalmente em trés

sentidos:

- no de reforcar alguns procedimentos verificados nas novas formas
de gestdo e organizacéao do trabalho. Em termos de praticas de gestdo destacam-
se a busca de transparéncia através da conquista de maior credibilidade e de
desenvolvimento de canais que facilitem a comunicacéo, estabelecimento de praticas
de negociacdo direta entre empresa e empregados, com o objetivo de reduzir os
conflitos entre as partes, estimulo a participacdo nas decisbes, interesse na
permanéncia do funciondrio na empresa (lacos de emprego a longo prazo), e
principalmente o reconhecimento e a valorizacdo do trabalhador. Em relacdo a
organizacao do trabalho verifica-se que os esforgos pelo atingimento de metas
grupais estimulam principalmente o trabalho em equipe, destacando-se, estruturas

direcionadas ao grupo, tais como mini-fabricas ou células de producéo.

- no de recompensar o novo perfil do trabalhador em termos de
qualificacdo e capacitacdo (multifuncionalidade), disponibilidade, criatividade,
envolvimento, autonomia, responsabilidade, vontade e iniciativa para o trabalho.
Enfim, a consciéncia de que a empresa necessita nos individuos qualidades e

habilidades, ndo tdo mecanicas, para que consiga realizar suas metas.

- no de criar vinculos de interesse entre empresa e empregados. A
Participacdo nos Lucros ou Resultados proporciona uma oportunidade de

compartilhamento de filosofias e de valores organizacionais entre empresa e
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funcionarios. Este senso de destino compartilhado € a base para que se estabeleca o

comprometimento do trabalhador com a empresa e da empresa com o trabalhador.

5.4 CONCLUSOES GERAIS

5.4.1 Principal Foco de Interesse na Adocdo de Programas de
Participacdo: E o Trabalhador?

Na tentativa de se descobrir 0 que motivou as empresas a adotarem
programas de incentivo, observou-se que as respostas obtidas dos representantes do
nivel gerencial colocavam o individuo como principal objetivo para a utilizacdo desses
programas. Entretanto, apesar destas respostas estarem predominantemente
centradas no trabalhador (“motivar, incentivar, retribuir, estimular, aumentar a
gualidade de vida, etc..”), com o aprofundamento das entrevistas percebeu-se que 0
emprego de certos critérios no contexto destes Programas priorizava sobretudo
elementos relacionados a principios de gestdo das empresas (aumento de
produtividade, qualidade, reducdo de desperdicio, etc), mais fortemente do que

vantagens para os trabalhadores.

Os casos mais evidentes sao aqueles em que a empresa utiliza um redutor
no valor da participacao inclusive nos casos de faltas justificadas. Nestas situacoes,
para que o valor de sua participacdo ndo sofra redugdes, o funcionario vai trabalhar
sem condi¢cdes minimas de saude, podendo prejudicar inclusive o desempenho do
seu grupo de trabalho. Desta forma, verifica-se que, apesar do discurso, a
implantacéo desses Programas esta mais proxima a um instrumento gerencial do que

propriamente direcionada ao reconhecimento dos trabalhadores.

Além disso, outro aspecto que coloca os Programas de Participacdo mais
direcionados a interesse gerenciais € o fato das empresas distribuirem os incentivos
apenas nas situacdes em que os trabalhadores gerarem resultados financeiros para a
empresa. A mudanca de comportamento ou 0 esfor¢o no atingimento destas metas

por si s6 ndo sdo considerados.
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5.4.2 A Importancia da Parcela Variavel na Composicdo da Remuneracéo

Outro ponto polémico é em relacdo a importancia da parte variavel na
composicdo da remuneragdo dos trabalhadores. A principio destacam-se duas

alternativas:

- Participacao nos Lucros ou Resultados como uma parcela variavel, sem

significar uma porgé&o muito representativa do salario;

Participacdo nos Lucros ou Resultados como uma parcela variavel

adquirindo uma parcela de maior importancia na composicéo salarial do trabalhador.

Apesar da bibliografia mostrar algumas evidéncias de que a tendéncia da
administracdo salarial € pagar menos pela fungdo e mais pelos resultados dos
trabalhadores, ou seja, de que a parte varidvel assuma uma parcela representativa na
composicao salarial, observa-se que as empresas investigadas nao atribuem, no
momento, este significado a parcela varidvel. Pelo contrério, pois em alguns
depoimentos predominou a visdo do economista Weitzman (1984), onde o
componente variavel visa apenas a complementacdo do salario fixo, conceito bem

mais adequado principalmente para a realidade brasileira.

Neste sentido, os trabalhadores atribuem a remuneracédo variavel uma
importancia ainda menor daquela praticada pelas empresas. A Participacdo nos
Lucros ou Resultados é vista pelo trabalhador apenas como um dinheiro extra no final
do semestre, e ndo como um complemento da remunerag¢ao, como um dinheiro que
ele possa contar. 100% dos entrevistados do nivel operacional responderam que nao
realizavam despesas contando com o que iriam receber de participagdo. Esta

posicao deve-se principalmente a quatro fatores:

- pela incerteza de receber o incentivo: os trabalhadores ndo sabem

exatamente se havera ou ndo a distribuicdo da participacdo a longo prazo.
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- pela periodicidade: um namero significativo de trabalhadores considera
seis meses, periodicidade minima estabelecida pela Medida Proviséria, um periodo

muito longo entre a sua contribuicdo e o dinheiro que vao receber.

- pela variacdo do valor da participacao: a pesquisa revelou que 43%
dos trabalhadores entrevistados se preocupam com a variacdo no valor da
participacdo. Na Delta, por exemplo, o valor da participacdo vem diminuindo desde
gue o Plano foi implantado em 1993, variando ano ap6s ano. Na empresa Alpha, a
maior variacdo ocorreu no ano de 1987, onde a participacdo chegou a 14 salarios.

Atualmente o valor do incentivo encontra-se estabilizado na Alpha e na Gama.

- valor da participagcdo: apesar de estarem satisfeitos com o valor da
participacdo, os trabalhadores percebem que a parte variavel, € significativamente
menor do que a parte fixa. Na Alpha, nos ultimos anos a participacdo encontra-se na
faixa de 1,5 - 2 salarios adicionais por ano para cada funcionario. Na Gama o
incentivo chegou a 1,5 salarios por funcionario em 1994. Atualmente o valor do
incentivo esta em torno de 1 salario a mais por ano. Na Delta, no primeiro ano a
distribuicéo foi de 3,3 salarios por empregado. No segundo ano este valor chegou a
3,4. Nos anos seguintes a participacao foi diminuindo e em 1996 o funcionario havia
garantido 0,8 salarios. Na empresa Beta, até a data da ultima entrevista, ainda néo

havia previsédo se haveria ou ndo a primeira distribuicdo da participagao.

O Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados ndo implica na
diminuicdo da remuneracéo fixa*'. Coerentemente, este sistema nao é substituto da
politica salarial, pois a referéncia principal ainda estd centrada no salario fixo
determinado pelo mercado. Além disso, ndo € um Plano benevolente. E um sistema

de comprometimento entre as partes, que reconhece 0 envolvimento dos

! Ainda que existam casos, como por exemplo o da empresa Weg, em que a utilizacdo do
Programa de Participacdo nos Lucros, foi aparentemente responsavel pela reducao da
remuneracdo do funcionério. Dissertacdo de Mestrado “A Qualidade de Vida no Trabalho
na Gestdo da Qualidade Total: um estudo de caso na Empresa Weg Motores em Jaragua
do Sul - SC” de Adriane Vieira, 1996.
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trabalhadores que contribuem com idéias e agbes para melhorar o resultado da

empresa.

5.4.3 Programas de Participacao nos Lucros ou Resultados e Sindicatos

Observa-se que tanto funcionarios como empresas preferem que nao haja
interferéncia do sindicato na negociacédo dos Planos de Participagédo. Desta forma,
existe uma tendéncia das organizacdes afastarem o sindicato e negociarem as

regras diretamente com seus funcionarios.

Apesar de ndo se sentirem a vontade para negociar (ver item 4.6.10),
constata-se um movimento dos trabalhadores em busca de maior autonomia, ou seja,
de uma relacdo mais direta com a empresa e maior liberdade no trato com
superiores. Uma das explica¢cdes que cercam este movimento esta associada ao
proprio paradigma da flexibilidade, onde os empregados sdo encorajados a
trabalharem em grupo, a terem maior iniciativa e responsabilidade, e a participarem
efetivamente nas decisfes sobre as suas atividades. Situagbes que fortalecem
diretamente a unidade dos funcionarios, e que talvez estejam substituindo a acdo dos

sindicalistas.

Esse afastamento, entretanto, ndo pode justificar um comportamento de
acomodacéo por parte dos sindicatos pois apesar de assumirem uma atitude mais
flexivel face a transformacbBes de carater tecnoldgico-organizacional, a0 mesmo
tempo ndo podem perder sua identidade como instituicdo defensora dos direitos dos

trabalhadores.

As empresas recomenda-se a nunca ignorarem totalmente o sindicato sob
o0 risco de terem seus acordos anulados e se verem obrigadas a pagar 0os encargos

ndo recolhidos, ou ainda a incorporar o valor da participacdo ao salério.
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5.4.4 Consideracdo sobre a Medida Provisoria que Regulamenta os
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados

A lei determinando a participacdo direta do trabalhador nos Lucros da
empresa existe em nossa Constituicdo Federal desde 1946. Entretanto a auséncia de
regulamentacdo em lei ordindria desobrigava as empresas a praticarem este
sistema. No final do ano de 1994, uma Medida Provisoria editada pelo governo (e
suas constantes reedi¢cdes) passou a exigir que as empresas adotassem, de fato,
esta estratégia de gestdo. Apesar de ndo serem influenciadas pela Medida
Provisoria, pois todas as empresas investigadas implantaram Planos de Participacéo
antes da primeira edicdo desta norma, observa-se que todas elas procuraram
adequar seus Planos as novas exigéncias. A seguir, apresenta-se resumidamente os
pontos positivos e negativos desta regulamentacdo, sob o ponto de vista dos

representantes do nivel gerencial das quatro empresas:

- Pontos Positivos:

- Regulamenta uma situacdo polémica. Para o Gerente de Recursos
Humanos da Delta, muitas empresas nao tinham ou ainda ndo tém Programas de
Participacédo nos Lucros ou Resultados em funcéao do alto custo, porque consideram o
valor da participacdo como gratificagdo ou salario, formas que, além de incidirem
encargos financeiros, correm risco de serem incorporadas. Nesse sentido a norma é
clara:

“..a participacdo ndo substitui nem complementa a remuneracdo devida a qualquer

empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou

previdenciario, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade”(Medida Proviséria no.
1.539-34, de 07 de agosto de 1997).

- Proporciona liberdade a empresa na construgdo de um modelo
adequado a sua realidade. A Gnica imposicdo da Medida Proviséria nos Programas
de Participacdo é em relacao a periodicidade. Fora este aspecto, a regulamentagéo
da total liberdade na definicdo de critérios, tais como: vigéncia, incidéncia, utilizacéo
ou ndo de indicadores, medida de desempenho, limite no nimero de salarios entre

outros, para que as empresas criem as regras conforme seus interesses.
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“A empresa elabora um plano sob encomenda e estabelece os valores, os indicadores, a
férmula enfim, os critérios s@o estabelecidos conforme a necessidade e o interesse da
empresa e dos funcionéarios” (Gerente de Recursos Humanos da Beta).

- Estimula a negociagdo entre as partes. Uma vez estabelecendo a
existéncia de uma Comissao de Negociacdo, a Medida Provisoria proporciona uma
aproximacdo entre empresa e funcionarios, pois deve haver consenso entre 0s
integrantes da Comissao, antes das regras do Programa serem difundidas pela

organizacao.
- Pontos Negativos:

- Uma das maiores queixas dos executivos em relacdo a Medida

Proviséria € justamente o fato dela ainda néo ter se transformado em lei.

- Fixacdo de limite minimo de periodicidade. A Medida Provisoria
estabelece que a periodicidade do pagamento da participacdo seja no minimo de 6
em 6 meses. As empresas estudadas, mesmo apresentando periodicidade semestral
de distribuicdo do valor da participacdo, demonstraram resisténcia afirmando que é
um espaco muito grande entre o desempenho do funcionario e a recompensa por

este desempenho.

- Nao existe uma penalidade para quem nao aplicar. A Medida Proviséria
estabelece que “toda a empresa devera convencionar com seus empregados....”,
mas ndo apresenta dispositivos sobre possiveis penalidades ou punicbes para as

empresas que nao aplicarem Programas de Participacao.

- “Obriga” o envolvimento do sindicato. Este tipo de depoimento reflete,
como ja foi ressaltado anteriormente, a resisténcia das empresas em envolverem o
sindicato no processo de negociagcdo e acompanhamento dos Programas de

Participagéo.

5.5 SUGESTOES PARA ESTUDOS POSTERIORES

Como sugestbes para estudos posteriores, destacam-se as pesquisas de
outros programas de Remuneracao Variavel tais como: Pagamento por Habilidades,

ou Participagdo em AgOes, conforme visto na Revisao da Literatura. Podendo-se
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inclusive realizar uma comparagéo entre as formas de incentivo na Remuneragéo
Variavel, identificando a que proporcione maiores resultados para o trabalhador e

para a empresa.

Mas sem duvida a principal sugestdo, que poderia inclusive dar sequéncia
as informacdes obtidas neste estudo, € avaliar e analisar os resultados destes Planos
de Participagcdo nos Lucros ou Resultados nestas ou em outras empresas. ISso
porque as organizacdes investigadas, ainda ndo possuem parametros mensuraveis
de desempenho destes Planos. Os resultados obtidos através dos depoimentos dos
representantes dos niveis gerencial e operacional identificaram alguns resultados tais
como: maior motivacao, satisfacdo com o trabalho, entrosamento com os colegas,
maior comunicagéo, autonomia e aproximagdo com a empresa, além, obviamente, de
ganhos pelo atingimento das metas estabelecidas. Entretanto, estes resultados

poderiam ser mais consistentes se houvessem parametros de avaliacao.

Vérios sdo os caminhos dentro da Remuneracéo Variavel e o momento é
extremamente oportuno para o desenvolvimento de pesquisas que orientem gestores
interessados na aplicacdo de novas tecnologias organizacionais que alavanquem os

negdcios das empresas. Arrisqguem-se nestas aguas!
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ANEXO 1

MEDIDA PROVISORIA EDITADA PELO GOVERNO QUE REGULAMENTA OS

PLANOS DE PARTICIPAGAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

LEX — 3295 — LEG. FEDERAL

MEDIDA PROVISORIA N. 1.539-37 — DE 30 DE OUTUBRO DE 1997

Dispée sobre a participagiio dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa, e d4i outras providéncias

(6 Presjdentc da Republica, no uso da atribui¢dio que lhe confere o artigo 62
da Constituicdo, adota a seguinte Medida Proviséria, com forga de lei:

Art. 1*  Esta Medida Proviséria regula a participacdo dos trabalhadores nos
lucros ou resultados da empresa como instrumento de integragdo entre o capital e
o trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do artigo 72, inciso XI, da
Constituig¢do™, de 5 de outubro de 1988.

Art. 2° A participagio nos lucros ou resultados serd objeto de negociagio en-
tre a empresa e seus empregados, mediante comissio por estes escolhida, integra-
da, ainda, por um representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria.

§1° . Dos instrumentos decorrentes da negociacio deverio constar regras cla-
ras e objetivas quanto a fixagio dos dircitos substantivos da participagdo e das re-
gras adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das informagdes pertinentes ao cuin-
primento do acordado, periodicidade da distribui¢ao, periodo de vigéncia e prazos
para revisio do acordo, podendo ser considerados, entre outros, os seguintes crité-
rios e condigdes:

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

b) programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§2° O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade sindi-
cal dos trabalhadores.

§ 32 Nao se equipara 2 empresa, para os fins desta Medida Proviséria:

a) a pessoa fisica;

b) a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

1 — ndo distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indirctamente, a di-
rigentes, administradores ou empresas vinculadas;

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

3 — destinc o seu patriménio 2 entidade congénere ou ao poder puablico, em ca-
so de encerramento de suas atividades;

4 — mantenha escrituragio contdbil capaz de comprovar a observincia dos de-
mais requisitos desta alinca, e das normas fiscais, comerciais ¢ de dircito ccondmi-
co que lhe sejam apliciveis.

Art. 32 A participagdo de que trata o artigo 22 ndo substitui ou complemen-
ta a remuneragio devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia
de qualquer encargo trabalhista ou previdencidrio, nio se lhe aplicando o principio
da habitualidade.

§$ 12 Para efqito de apuragio do lucro real, a pessoa juridica poderi deduzir
omo despesa operacional as participagées atribuidas nos empregados nos lucros ou
‘esultados, nos termos da presente Medida Proviséria, dentro do proprio exercicio
le sua constituigio.

§2¢  E vedado o pagamento de qualguer antecipagio ou distribuigio de va-
ores a Litulo de participagido nos lucros ou resultados da empresa em periodicida-
le inferior a um semestre.

=
U Leg. Fed., 1988, pag. 709

LEG. FEDERAL — 3296 — LEX

§ 32 A periodicidade semestral minima referida no pardgrafo anterior pode-
rd ser alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro d‘e 1997, em fungio de cven-
tuais impactos nas receitas tributdrias ou previdencidrias.

§ 4° As participagdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em
separado dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipagio do Imposto
de Renda devido na declaragio de rendimentos da pessoa fisica, compgtmdo a pes-
soa juridica a responsabilidade pela retengio e pelo recolhimento do imposto.

Art. 42 Caso a negociagao visando a participagdo nos lucros ou resultados f.(n
empresa resulte em impasse, as partes poderio utilizar-se dos seguintes mecanis-
mos de solugao do litigio:

[ — mediagdo; )

II — arbitragem de ofertas finais. _

§ 12 Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o drbitro de-
ve restringir-se a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma

das partes.
§2

§ 3¢
lateral de qualquer das partes.
§ 42 O laudo arbitral tera for¢a normativa, independentemente de homolo-

O mediador ou o drbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.
Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia uni-

gacdo judicial.

Art. 52 A participagdo de que trata o artigo 12 desta Medida Proviséria, re-
lativamente aos trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes especi-
ficas fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo unico. Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, so-
ciedades de economia mista, suas subsididrias e controladas e demais empresas em
que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com di-
reito a voto.

Art. 62 Fica autorizado, a partir de 9 de novembro de 1997, o trabalho aos
domingos no comércio varejista em geral, observado o artigo 30, inciso [, da Cons-
tituigdo.

Pardgrafo unico. O repouso semanal remunerado dever:i cuiucidir,'pelo e
nos uma vez no periodo maximo de quatro semanas, com o domingo, respeitadas
demais normas de protegao ao trabalho e outras previstas em acordo ou convengio

coletiva. .
Art. 7°  Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviso-

ria n. 1.539-36*, de 2 de outubro de 1997.
Art. 82 Esta Medida Proviséria entra em vigor na data de sua publicag.iv

Fernando Henrique Cardoso — Presidente da Repub!

Antonio Augustonunho Anastisia.

(2) Leg. Fed., 1997, pig. 3.003

DECRETO DE 22 DE OUTUBRO DE 1997

: . - < & 0z e

Declara de interesse social, para fins de reforma agrdria, o imével rura! d¢

nominado “Salvador Gomes”, situado no Municipio de Jacarau, Estado da Puaraths
¢ dd outras providéncias.
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM O NIVEL GERENCIAL

DATA:

DADOS DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA
Empresa:

Capital:

Setor:

Porte:

Numero de Funcionarios:
Principais Clientes:
Principais Concorrentes:
Produtos:

DADOS DE IDENTIFICA(;AO DO ENTREVISTADO
Entrevistado:

Nome:

Idade:

Cargo:

Formacao:

Tempo de Empresa:

Tempo de trabalho no cargo:

PLANO DE PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

1) Falar rapidamente sobre o Plano:

ORIGEM E CONCEPCAO DO PLANO
2) O que motivou a empresa a adotar este Plano?
3) A quanto tempo a empresa adota este Plano?

4) De quem foi a iniciativa de criar este Plano? A Medida Provisoria editada pelo governo
estimulou sua empresa a adotar este pratica?

5) Quais necessidades especificas guiaram a dire¢do do Plano? Como estas necessidades
foram traduzidas nos objetivos e metas do Plano?

6) A empresa adota Plano de Participacdo dos Lucros ou de Resultados? Justifique sua
resposta: (Citar aspectos positivos e negativos de cada uma das alternativas, ressaltando
0s motivos que definiram a escolha de um dos Planos pela empresa)

7) Em quais aspectos o Plano adotado na empresa esta de acordo com a MP? Caso
contrario, em quais aspectos?



FRUIV]

8) Aspectos positivos da MP:

9) Aspectos negativos da MP: (Quais séo as criticas em relagdo a MP?)

10) Desde que o Plano foi implantado, existiu algum caso de suspensdo ou cancelamento
da Participacao? (Instabilidade do mercado, rompimento de contrato com clientes, queda
brusca na producéo e vendas)

11) Qual o procedimento da empresa em relacéo: admissdo ou desligamento de funcionario
durante a vigéncia do Plano; situacGes e afastamento do trabalho como auxilio doenca,
acidente no trabalho, auxilio natalidade, etc.

ESTRUTURA DO PLANO

12) A parcela distribuida é proporcional ao salario? Anualmente, qual o % que representa do

salario-base do funcionario: %
Andlise da Estratégia de Implantacéo Andlise da Estratégia de Desenvolvimento
Qual foi a duracao prevista do Plano? Qual é a vigéncia do Plano?

Quais foram os indices ou indicadores utilizados E hoje houve alguma modificacdo?
pela empresa? Por Setor? Por Grupo de Trabalho,
Individual? (Caso de PR)

Utilizou alguma férmula de calculo para a E hoje, houve alguma modificacdo?
participacao? Qual(is) férmula(s) foi(ram)

utilizada(s)? (Caso de PL)

Como ocorreu a escolha dos indicadores?

Utilizou avaliacdo de desempenho do funcionario E atualmente, ainda é utilizada?
como critérios para a Participag&o?

Qual foi a periodicidade da distribuicdo deste Atualmente, houveram mudancas?
incentivo?

Quais os principais desafios*? encontrados durante Quais os principais desafios encontrados?
a aplicacdo do plano?

! Auséncia de critérios na legislacdo, cultura da empresa brasileira, despreparo dos funcionarios,
pressdo dos sindicatos, resultados a longo prazo, administracdo sem enfoque em RH, auséncia de
cultura participativa, situacao financeira da empresa, etc.) (Diferenciar Lucros ou Resultados)

ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES

13) Houve alguma consulta formal junto aos trabalhadores na definicdo do Plano?
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14) Ocorreram problemas na aceitacdo do Plano? Como foram solucionados?

15) O funcionario tem facilidade de controlar o proprio desempenho? Ele tem como perceber
gue ndo ganhou mais porgue ndo cumpriu 0s objetivos propostos?

16) Como é feito o controle da performance do trabalhador?

Andlise da Estratégia de Implantacéo Andlise da Estratégia de Desenvolvimento
Os funcionarios participaram na elaboracdo do E hoje? De que forma?

Plano? De que forma? (programa de sugestoes,

pesquisa de satisfacao, reunides)

O funcionario foi questionado sobre os critérios de O funcionario é questionado?
avaliacéo do plano?

As regras do Plano foram divulgados para todos os As regras do Plano séo divulgadas...?
beneficiados? Que instrumentos foram utilizados?  Que instrumentos sao utilizados?

Como ocorreu a divulgagcdo do Plano aos Como ocorre a divulgagao...?
empregados? (Cartilhas, mural, jornal interno) Com

guanto tempo de antecedéncia a empresa comegou

a divulgacéo do Plano com os funcionarios?

Todos os niveis hierarquicos foram contemplados E hoje houve alguma modificagédo?
com este Plano? Quais?

Formou-se alguma Comisséo de representantes da Existe alguma Comisséo...?
empresa para lidar com este assunto?

OPINIAO SOBRE O PLANO
17) Qual é a intencdo do governo com esta MP?

18) Qual é a expectativa dos empresarios em relacédo a esta MP?
19) No seu entendimento existe relagédo entre Participacdo L ou R com a globalizacdo ou
novas condicbes de competitividade?

INCIDENCIA DO PLANO DE PARTICIPACAO

20) O Plano privilegia os resultados de uma area, de grupos, ou individuais?

21) Qual 0 % de grupos ou pessoas que tem atingido as metas propostas pelo Plano?
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ANALISE DOS RESULTADOS DO PLANO DE PARTICIPACAO

22) Percebe alguma evidéncia que caracterize mudanca de comportamento do funcionario
apos a utlizacdo do plano? E no desempenho do trabalho? Quais evidéncias séo
percebidas? A empresa possui parametros que indiqguem esta mudanca? (Dados que
comparem o que era antes do Plano e como é agora)

23) Ocorreram mudancgas nas praticas gerenciais desde a implantacao do Plano? Por que?

24) Na sua percepcdo quais 0s aspectos que determinam o0 sucesso deste plano?
(Comunicacéo, indicadores, desempenho dos funcionarios, reconhecimento da empresa,
etc...)

ENVOLVIMENTO DO SINDICATO
25) Como € a relacao da empresa com o sindicato local?

26) O sindicato participou de alguma forma na elaboragéo e implantacdo deste Plano? Se
sim: De que forma?/Continua acompanhando o processo?/Qual foi a influéncia do sindicato
na elaboracdo do Plano? Se ndo: Tem ou teve acesso a informacdes quanto aos
procedimentos adotados pela empresa?/A empresa foi contraria a participagéo do sindicato?
Houve alguma reivindicacao do sindicato?

27) Como a empresa percebe as modificagbes da MP em relagdo a participagdo do
sindicato na elaboracéo e aplicacédo deste Plano?

28) O sindicato tem demonstrado resisténcia de algum dos critérios do Plano? (indices,
indicadores, procedimentos, comunicacdo, transparéncia das regras, mobilizacdo dos
trabalhadores) pela empresa?

29) A empresa possui algum funcionario como representante sindical? Se sim, qual é a
postura do mesmo em relacdo ao Plano?

30) Qual é a influéncia exercida pelo sindicato sobre os funcionarios da empresa?

31) Ja& houve algum tipo de impasse entre empresa e empregados na negocia¢cdo? Como foi
solucionado? Existiu a participacéo do sindicato?
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ENTREVISTA COM A EMPRESA
DATA:

DADOS DE IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado: Diretor/Gerente Industrial ou de Producao
Nome:

Idade:

Sexo:

Cargo:

Formacao:

Tempo de Empresa:

Tempo de trabalho no cargo:

1 )Misséo, Visao, Valores, Principios da empresa:
2) De que forma € organizado o trabalho na producao?
3) Quiais as principais técnicas e filosofias de gestao utilizadas?

4) A empresa recentemente passou por algum processo de implementagdo de inovagéo
organizacional ou produtiva? Explique:

5) Quanto da producéo € dedicado ao mercado interno e ao mercado externo?
6) Qual é a média de producéo diaria da empresa?

7) Quais as formas de participacé@o dos funcionarios na producéo?
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ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM O NIVEL OPERACIONAL

DATA:

DADOS DE IDENTIFICA(;AO DO ENTREVISTADO
Idade: Sexo:

Cargo: Formacao:
Tempo de Empresa: Tempo no cargo:

TRANSPARENCIA
1) Suas duvidas ou reivindica¢des sé@o atendidas pela Empresa?
Nunca Poucas vezes Algumas vezes Na maioria das Sempre
vezes

() () () () ()

2) De que forma isso é feito?
a) () Caixa de sugestdes

b) () Direto com a supervisao
c) ( ) Direto com a geréncia

d) ( ) Através de reunides

e) ( ) Através do sindicato

f) ( ) Com o colega de trabalho
g) ( ) Outros

3) Vocé se sente a vontade para reivindicar algo ou esclarecer suas dividas?
Nunca Poucas vezes Algumas vezes Na maioria das Sempre
vezes

() () () () ()

4) Vocé sabe o0 que necessita fazer para ganhar maior participagdo nos lucros ou resultados
(conforme o plano da empresa)?

5) Vocé sabe por que existe variacdo no valor do bénus? b) A variacdo no valor do bénus lhe
preocupa?

6) A empresa permite que os funcionarios tenham acesso as informacdes referentes ao
Plano? De que forma?

7) Vocé acredita que a empresa cumpre o0 que promete?
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

() () () () ()

8) Vocé acredita que os valores referentes ao Lucro da empresa séo verdadeiros? E as
demais informacdes referentes ao Plano?
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PERIODICIDADE

9) a) Vocé esté satisfeito com o0 pagamento da participacdo nos lucros ou resultados de seis
em seis meses? (Nao) b) Qual a periodicidade que vocé considera ideal?

ENVOLVIMENTO DO TRABALHADOR

10) a) Vocés participaram na elaboracdo do Plano? b) Houve negociagcdo no
estabelecimento das regras?

REPRESENTATIVIDADE

11) Vocé se sente bem representado na Comisséo de Negociacao?

IMPORTANCIA DA PARTE VARIAVEL

12) O valor do bbénus deve ser igual para todos os funcionarios? Explique sua resposta:

EXPECTATIVAS EM RELACAO AO PLANO

13) O que este Plano representa para vocé financeiramente?

a) () O valor do bonus é muito baixo

b) ( ) Um bom acréscimo no salario

c) ( ) Uma diminuicdo dos beneficios (relacdo entre reducéo de beneficios e utilizacdo de
PLR)

d) ( ) Uma maneira de ndo aumentar seu salario fixo

e) () N&o notou diferenca

f) ( ) Outros

14) Vocé realiza despesas contando o que ira receber de bénus?

ANALISE DOS RESULTADOS DO PLANO DE PARTICIPAGCAO

15) Quais mudancgas tem havido no desempenho do trabalho, desde a implementacdo do
plano?
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ANEXO 4

PESQUISA DE INDICADORES DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO RIO
GRANDE DO SUL - PPGA/IEL/SEBRAE



PARTE B - GERENTE DE RH OU DIRETOR ADMINISTRATIVO

37. Entrevistado:
38. Fungdo Atual:
39. Nivel de Escolaridade (VER CODIGO CARTAO 2):

40. Numero total de Funcionsrios na empresa:

41. De 1994 a 1996, 0 quadro de pessoal: (RESPOSTA UNICA)
( ) 1 - aumentou %( )2 - permaneceu igual ( ) 3 -diminuiu %

42. A idade média dos funcionarios é:

© 43. Qual é o tempo médio dos funciondrios na Empresa: ANOS MESES

44. SE EMPREGA ACOES DA QUALIDADE, Desde que foram implantadas iniciativas da
Qualidade, o tempo de permanéncia dos funcionirios na Empresa: (RESPOSTA UNICA)
1( ) Aumentou 2( ) Permaneceu o0 mesmo 3( ) Diminuiu

45. SE EMPREGA ACOES DA QUALIDADE, Desde que iniciaram a implantagdo da Gestio
da Qualidade houve reducdo de algum(s) nivel(is) hierdrquico(s)? (RESPOSTA UNICA)

1( )Nido 2( ) Sim: Func#o(3es) suprimida(s):

46. A empresa tem um Plano organizado e formalizado de Gestio de R.H.? (RESP. UNICA)
1( )Sim 2( )Nido 3( ) Emimplantagdo

47. A empresa possui Plano de Cargos e Salirios? (RESPOSTA UNICA)
1( )Sim 2( )Nio 3( ) Emimplantagdo

481 Em média, o grau de escolaridade dos funciondrios é: (VER CARTAOQ 2)

48.2. Nos ultimos 2 anos, o grau de escolaridade minimo exigido para a admissio de

empregados operativos foi alterado?
1( )Sim 2( )Ndo ‘
48.3. Qual o nivel médio de escolaridade exigido atualmente para a contratagio de pessoal de
nivel operativo (VER CARTAOQ 2)?

49. A Empresa possui Plano de Treinamento? (RESPOSTA UNICA)

1( )Sim 2( )Nio 3( )Emimplantagdo
50. De 1994 a 1996, o percentual médio de empregados treinados: (RESPOSTA UNICA)
(  )1- aumentou: QUANTO? % ( )2-permaneceu igual ( )3-diminuiu: QUANTO? %

51. A empresa avalia os conhecimentos e habilidades necessirios para o desempenho das
tarefas quando treina seus empregados? (RESPOSTA UNICA)
; 1( )Sim . 2( )Nido
52. Circule o que predomina (RESPOSTA UNICA EM CADA LINHA) em termos de tipo
treinamento, conforme o nivel hierarquico:
TREINAMENTO/EDUCACAO Nivel Gerenciall Administrativo

1 - on the job/em situac3o de trabalho

2 - através de instituicdes especializadas
3 - através de apoio de consultores
4 - outro. Qual:
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53. Avalie, CONFORME A ESCALA ABAIXO, a IMPORTANCIA dos aspectos para
melhorar o comprometimento ¢ o desempenho dos funciondrios com base na
experiéncia observada em sua empresa: (VER CARTAO 6)

1 2 3 4 5
I I 1 | |

Nenhuma Muita
) 9 - Educagdo Biésica
) 10 - Beneficios extra-salariais

) 1 - Treinamento _ (
) 2 - Pagamento por Mérite/Desempenho (
) 3 - Pagamento por Habilidade/Qualifica¢do ( ) 11- Avaliagdo de Desempenho
) 4 - Participagdo nos Lucros/Resultados - ( ) 12 - Preparagdo das Chefias
) 5 - Redugdo da rotatividade da mio-de-obra ( ) 13 - Participagdo através de sugestdes
) 6 - Aumento dos canais de comunicagdo ( ) 14 - Melhores condigdes de trabalho
) 7 - Participa¢do na tomada de decisdes ( ) 15 - Critérios de seleqdo mais rigorosos
) 8 - Cargos mais amplos (polivalente/multifuncional) ( ) 16 - Realocagdo conforme o aproveitamento
das capacidades e expectativas.
( ) 17 - Outra: QUAL:

e e e e e e

54 AVALIE AS AFIRMACOES CONFORME O CARTAOQ 7, seguindo o seguinte raciocinio: DESDE QUE
INICIARAM A IMPLANTACAO DE INOVACOES NA GESTAO DA PRODUCAO E DE RH:

-

1 2 3 4 . 5

I | | | |
DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

1 () Os funcionarios estio mais identificados (interesse, boa vontade) com os objetivos da empresa.

2( ) A possibilidade da perda de emprego faz com que se tomem mais “produtivos” .

3( ) A ameaga da perda de emprego faz com que se sintam mais agradecidos com a empresa.

4 () O oferecimento de beneficios faz com que se tomem mais dependentes da empresa.

5( ) A pressio por methorias constantes dos padrdes de desempenho tem gerado, nos funcionarios,
comportamentos ndo desejados pela empresa.

6 ( ) Os funcionarios sentem-se mais revoltados diante da diferen¢a da qualidade de vida que possuem na
fabrica e em suas casas.

7 ( ) O numero de alcoolistas tem aumentado.

8 () A participagdo no sindicato dos trabalhadores tem sido maior.

9 ( ) As agressdes fisicas e verbais tém aumentado.

10 () O nivel de stress e de outras doencas psicossomaticas tém aumentado.

11( ) Os acidentes no trabalho tém aumentado. ;

12( ) O numero de doen¢as profissionais tem aumentado.

13 () O volume de desperdicio de materiais e de retrabalho vem crescendo.

14 () Os roubos/furtos tém sido mais freqiientes.

15 ( ) A capacidade de questionar e criticar as orientagdes da empresa é maior.

16 () A apresentacdo de atestados médicos tem sido maior.

17 ( ) A nivalidade entre os funcionarios tem crescido.

18 () A imagem interna da empresa esta mais positiva.

19 ( ) O desejo dos funcionirios manterem-se como membro da empresa é maior que no passado.

20( ) As formas de reconhecimento (beneficios) reforgam as diferencas hierarquicas.

21 () Outro comporiamento ocasionado pelas inovagdes nas formas de gestdo: QUAL:



SISTEMAS DE APOIO ORGANIZACIONAL '
55. A empresa adota sistema de sugestdes para 2 melhoria da qualidade? (RESPOSTA UNICA)
1( )Sim 2( )Nao 3( )Emimplantagdo

56. VERIFIQUE SE REALMENTE NAO ADOTA SISTEMAS DE SUGESTOES E SE

ADOTA, PERGUNTE: Quais os métodos? (RESPOSTA MULTIPLA)

1( ) Grupos de Melhoria 4( ) CCQs
2¢( ) Caixas de Sugestdes 5¢( ) Reunides Sistematicas

3( ) Reunides entre chefias/subordinados 6 ( ) Outro. QUAL.:
57. SE ADOTA METODOS DE TRABALHO EM GRUPO, nos ultimos dois anos, o nimero de
participantes nos Grupos tem: (RESPOSTA UNICA)

1( )aumentado 2( ) permanecido igual 3( ) diminuido

58. SE ADOTA METODOS DE TRABALHO EM GRUPO, nos tltimos dois anos, o niimero

de sugestdes apresentadas tem: (RESPOSTA UNICA)
1( ) Aumentado 2( ) Permanecido o mesmo 3( ) Diminuido

59. SE ADOTA METODOS DE TRABALHO EM GRUPO, nos ultimos dois anos, as
sugestdes apresentadas nos projetos especificos tém propiciado um retorno
financeiro para a empresa: (RESPOSTA UNICA)

1( ) Crescente 2( )Igual 3¢( ) Reduzido, se comparado com as
sugestdes dadas no inicio do Programa
60. Quais s3o 0s mecanismos/procedimentos de comunicacio interna?(RESP. MULTIPLA)
1( ) Quadro de avisos 5¢( ) Seminarios internos
2( ) Circulares, memorandos 6( ) ReuniGes Sistematicas
3( ) Comunicagio em cascata p/ niveis hierarquicos - 7( ) Caixas de Sugestdes
4( ) Distribui¢3o do relatorio financeiro acs empregados - 8 ( ) Jomal da companhia

9( ) Outro. QUAL:

61. Como a empresa reconhece o desempenho de seus funcionarios e/ou grupos? Assinale se ess
reconhecimento é atribuido de forma individual (I) ¢/ou coletiva (C). (RESP. MULTIPLA)

1 ( ) Dinheiro 6 ( ) Distribuicio/Venda de A¢des aos funcionarios
2( ) Confratemizagio 7 ( ) Certificados

3( )Banus 8 () Participagdo nos Resultados \

4( ) Viagens 9 ( ) Participagdo nos Lucros -~

5( ) Brindes 10. ( ) Outra forma: QUAL?

62. SE EMPREGA PLANO DE PARTICIPAGCAO NOS LUCROS OU RESULTADOS, | SIM | NAO
responda: (RESPOSTA UNICA POR LINHA)

1 - O funciondrio participou da elaborac3o do Plano?
2 - Houve participac3o do sindicato na elaborac3o do Plano?

3 - Todos os niveis hierdrquicos s30 contemplados com este Plano?

4 - O critério de distribuiclo ¢ baseado na proporcionalidade de saldrio?

5 - A Medida Provisoria editada pelo governo estimulou sua empresa a adotar o Plano?

6 - Utiliza avaliacdo de desempenho do funciondrio como critério para a Participacic |
nos Lucros/Resuitados?

7 - Percebe alguma evidéncia que caracterize mudanga de comportamento do
funciondrio apés a_utilizac3o do Plano?

8 - A distribuicdo deste incentivo é semestral?




63. Quais indicadores de desempenho da empresa sdo utilizados na execucio do Plano de
Participacio nos Lucros ou Resultados?

64. A Empresa realiza alguma pesquisa para verificacio do nivel de satisfacdo e das
necessidades dos empregados? (RESPOSTA UNICA)

1( )Sim 2( )Ndo 3¢( ) Em implantagdo
65. SE REALIZA PESQUISA, Aponte as TRES necessidades MAIS IMPORTANTES:
1( )educagdo geral/basica 4 ( ) condigdes de trabalho
2( ) capacitagdo profissional 5( ) aumento salarial - reconhecimento financeirc
3( ) saude 6 ( ) reconhecimento simbolico (por ex.: social)

7( ) outras: QUAIS?

66. Quais os beneficios que a empresa oferece aos seus funcionarios:(RESPOSTA MULTIPLA)

1 ( ) Atividades recreativas ou culturais 10( ) Assisténcia médico-odontoldgica (consultas)
2 ( ) Horaro Flexivel 11 ( ) Programas de conscientizagdo sobre saude

3 () Creche para os filhos dos empregados 12( ) Prevengdo de doengas profissionais

4 () Licenga Especial (ex.: para realizar cursos) 13 ( ) Previdéncia Privada (aposentadoria)

5 () Segurode Vida 14 () Plano de Saude (atendimento, hospital, exame:
6 () Vale Transporte 15( ) Férias Antecipadas

7 () Transporte especial (carro ou dnibus da empresa) 16 () Outros. QUAIS?

8 () Refeicdes subsidiadas / Vale Refeicio

9 () Educagdo nio relacionada ¢/ o trabalho (p.ex. cidadania, dirertos do consumidor, etc.)

67. Defina, na lista abaixo, quais os indicadores a empresa utiliza, e fornega os valores
solicitados: (RESPOSTA UNICA POR LINHA - VER CARTAO 4)

1 2 3
N#o usa Em implantacio Usa

INDICADORES Valor indice 1996
) 1 - % de rotatividade - ano

) 2 - % de absenteismo - ano

) 3 - % de USS treinamento/Faturamento

) 4 - N.° horas treinamento/horas produtivas

) 5 - N.° acidentados no trabalho/total funciondrios

) 6 - N.° Funciondrios participa dos Lucros ou Resultados/total de funciondrios
) 7 - N.° Funciondrios com nfvel superior/ftotal de funciondrios

) 8 - N.° Técnicos/total de funciondrios

) 9 - N.° de treinados em qualidade/total funciondrios

) 10 - N.° sugestes/total funciondrios/ano

) 11 - N.° Grupos de Melhorias/ano

() 12 - Tempo médio do funciondrio na empresa/tempo de existéncia da empresal
() 13 - N.° Demissdes Voluntirias/ total funciondrios

() 14 - N.° Demiss3es feitas pela empresa/total de funciondrios
()15 -COutro: QUAL:
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