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ResuMo

Num ambiente em que o perfil do trabalho implica envolvimento do trabalhador, a fim de que
tome iniciativas do tipo controle da qualidade, identificagdo de defeitos, participagdo em grupos
de melhorias e outras formas de agdo que requerem disposi¢do para participar, ressalta-se a
questdo do comprometimento. Na busca de principios e praticas de gestdo que contemplem esta
nova “exigéncia”, os Planos de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) no Brasil vem
paulatinamente conquistando espagos, dada a crescente valorizagdo de incentivos monetarios
para amenizar as condigdes precdrias da nossa classe trabalhadora. Como ainda s@o raros os
estudos sobre o 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 PLR.
A metodologia utilizada foi de natureza qualitativa através de estudo exploratorio-descritivo. As
entrevistas procuraram captar como as empresas estudadas estdo utilizando esta estratégia de
gestdo de recursos humanos e mostrar os reflexos desta estratégia sobre os trabalhadores. Nosso
objetivo se orienta por uma tentativa de identificar tendéncias, caracteristicas e sistematicas
desses Planos, mesmo porque seria prematuro pretender conclusdes definitivas acerca da difusdo
dessa estratégia para o caso brasileiro.

Palavras-chaves: incentivos monetarios, participagdo nos lucros, participagdo nos resultados,
comprometimento.

ABSTRACT:

In an environment in which the work profile implies the worker’s involvement in the process of
taking initiatives such as quality control, defects identification, participation of team groups
and other ways of performance requiring disposition to participate, subject of commitment stands
out. Looking for management principles and practices absorbing this new “requirement”, the
Profit or Gain Sharing Plans in Brazil are gradually conquering their space because of the increasing
valorization of monetary incentives to minimize the delicate conditions of Brazilian working
class. Due to the small amount of studies on this subject in our country, this paper presents results
of a research led in four industries in the State of Rio Grande do Sul on their experiences in the
practice of PGSP. The methodology employed has been of a qualitative kind, using an exploratory-
descriptive study. The interviews aimed observing how the studied companies are employing this
ruman resources management strategy and to show its reflexes on their workers. Our objective is
an attempt to identify trends, characteristics and structures concerning to these plans, once it
would be premature to seek more definitive conclusions on the diffusion of this strategy for the
Brazilian case.

Key words: monetary incentives, profit sharing, gain sharing, commitment.
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Novas ForMAs DE GESTAO DO TRABALHO, A QUESTAO DO
COMPROMETIMENTO E OS PLANOS DE PARTICIPACAO NOs Lucros

Uma das principais mudangas caracteristicas do novo paradigma produtivo se
refere a gestdo do trabalho. A medida que o perfil do trabalho exigido implica
envolvimento do trabalhador, a fim de que tome iniciativas do tipo controle da
qualidade, identificagdo de defeitos, participagdo em grupos de melhorias e outras
formas de agdo que requerem disposicao para participar, a gestdo dos trabalhado-
res sofre modificagdes profundas (Ruas, 1995). Neste ambiente, a questdo do
comprometimento dos trabalhadores passa a ter um papel fundamental. Dentre as
diversas formas de buscar vinculos de comprometimento com os funcionarios, os
Planos de Participagdo nos Lucros ou Resultados (PLR) em muitos paises tém
constituido uma estratégia de destaque. No Brasil, apesar das iniciativas pionei-
ras de algumas empresas, € somente com as sucessivas publicacdes da Medida
Provisoria, desde o final do ano de 1994, que se vem regulamentando esse tipo de
politica: os Programas de Participag@o nos Lucros passam a ter certa prioridade
em termos de estratégia de comprometimento.

Neste sentido, a Medida Provisoria tem como principal objetivo,

“regular a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados como instrumento de integragdo entre capital e
trabalho e como incentivo a produtividade, nos termos do Art.
7, X1, da Constituicdo” (Medida Proviséria N. 1539 - 30, de
11 de abril de 1997).

O que de fato tem atraido os empresarios a adogao deste sistema € a desvinculagdo
do valor a ser distribuido a remuneragdo do empregado, ou seja, a participacao
ndo substitui ou complementa a remunerag@o devida pela empresa ao trabalha-
dor, e também ndo considera este valor como base para calculo de encargos traba-
lhistas e previdenciarios. No Rio Grande do Sul, por exemplo, pesquisa recente,
realizada entre 150 empresas industriais, revelou que 69 delas (45,8%) estdao
implementando ou ja implementaram este tipo de programa (SEBRAE/FIERGS/
PPGA, 1997)™.

Apesar da explosdo de artigos na imprensa, principalmente em 1995, sobre a
repercussao da Medida Provisoria nas empresas no momento, sdo ainda raros os
estudos e pesquisas acerca das formas principais deste tipo de programa no Bra-
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sil. Por isso, na expectativa de tornar mais visivel algumas das principais caracte-
risticas dos Programas de PLR, apresentaremos os resultados de estudo de caso,
que envolvem quatro empresas industriais do Rio Grande do Sul, que vém adotan-
do esse tipo de programa. A empresa Alpha atua no segmento de equipamentos
eletronicos, a empresa Beta na industria grafica e de embalagens e as empresas
Gama e Delta atuam no setor metal-mecanico, mais precisamente nos ramos de
transportes e implementos agricolas, respectivamente.

A metodologia utilizada foi de natureza qualitativa por meio de estudo
exploratorio-descritivo. A pesquisa de campo dividiu-se em duas etapas. A pri-
meira etapa consistiu na aplicag@o de entrevistas semi-estruturadas para a gerén-
cia e supervisdo, com o objetivo de captar detalhadamente como as empresas
estdo utilizando esta estratégia de gestdo de recursos humanos. Ja a segunda parte
procurou mostrar os reflexos desta estratégia sobre os trabalhadores, através da
analise de seus proprios depoimentos, evidenciando suas percepgdes € posturas
em face da utilizagdo deste Plano.

Considerada a escassa documentagdo tedrica e empirica acerca do tema, especi-
almente no que concerne a realidade da empresa brasileira, nosso objetivo se ori-
enta por uma tentativa de identificar tendéncias, caracteristicas e sistematicas
desses programas, mesmo porque seria prematuro e irresponsavel pretender con-
clusdes mais definitivas acerca da difusdo dessa estratégia para o caso brasileiro.

PrOGRAMAS DE PARTICIPAGAO: UM DEBATE PRELIMINAR - Lucros ou
ResuLTADOS

Por nos situarmos nos primdrdios do debate acerca do tema “Participagao nos
Lucros ou Resultados”, algumas questdes basicas ainda tém sido intensamente
discutidas. E o caso, por exemplo, da escolha da referéncia utilizada para a distri-
buicao dos beneficios para este tipo de programa.

Em outras palavras, ao conceber um Programa de Participacdo nos Lucros ou
Resultados, ¢ preciso definir qual sera a medida de desempenho a ser tomada
como referéncia - se a margem de lucro propriamente dita na forma de um resul-
tado 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 configuracao, diz-se que a refe-
réncia para o Programa de Participacgdo s@o alguns resultados previamente defini-
dos como parametros.
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Como vimos, as duas principais referéncias para esse tipo de programa sao
Participagdo nos Lucros - PL (Profit sharing) ou Participag@o nos Resultados -
PR (Gain sharing). A chamada Participacio nos Lucros ¢ aquela em que o valor
a ser distribuido € proporcional ao volume de lucros alcangados pela empresa em
determinado tempo. Assim, nesse tipo de programa, a concessdao de beneficios
esta 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
beneficio esta associada a resultados atingidos, ndo necessariamente contabeis,
que a empresa espera alcangar e podem apresentar-se de varias formas, de metas
de qualidade e produtividade, até indices de rotatividade ou de integragao da equi-
pe de trabalho. A peculiaridade dos Planos baseados em Resultados ¢ de permitir
a empresa certo nivel de flexibilidade nos indicadores que sdo focalizados através
dele, privilegiando aspectos diferentes simultaneamente, ou alternando-os suces-
sivamente, segundo os interesses da direcdo. O plano de Participagdo com base
em Resultados permite, portanto, que a empresa o direcione para o atingimento de
suas necessidades.

Considerada a pequena experiéncia das empresas brasileiras nesse campo, seria
arriscado defender as vantagens de uma ou outra dessas alternativas de referéncia
para esse tipo de programa; mas nao ha como nao perceber algumas condigdes
mais evidentes. No Gain sharing, por exemplo, ha mais visibilidade na rela¢ao
entre o desempenho dos trabalhadores e os indicadores que se quer atingir. Essa
situagdo ¢ flagrante para os casos de indicadores de produtividade de grupos, por
exemplo, ou de taxas de absenteismo.

Ja para o caso do sistema de Participag¢@o nos Lucros esta relagdo entre desem-
penho e lucratividade ndo € tdo bem percebida entre os trabalhadores. De fato, “a
lucratividade nem sempre esta relacionada ao desempenho do funcionario ou gru-
po” (Chiavenato, 1994, p. 228). A Participagdo nos Lucros apresenta-se mais
condicionada a fatores externos a organizagao (sazonalidade dos produtos, politi-
ca governamental, situacdo econdmica do pais, aplicac@o de recursos financeiros)
do que a Participacdo nos Resultados. Davis e Newstrom (1992, p.108) ilustram
essa situacdo, quando abordam algumas das dificuldades; quando a referéncia
para esse tipo de programa esta calcada apenas na obtencao de volumes determi-
nados de lucros; quando afirmam que “condigdes de mercado desfavoraveis po-
dem anular o trabalho dedicado de um empregado”. Ao ndo estabelecer uma rela-
¢do mais direta de causa e efeito, perde-se o sentido do Plano, que ¢ o de envolver
os funcionarios no atingimento de melhores resultados, sejam contabeis ou néo.

Neste sentido, pesquisas recentes (Zero Hora, 1994?; Zylberstajn, 1996®) afir-
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mam que ¢ a Participacdo nos Resultados a de mais facil entendimento, porque,
apesar de envolver alguns parametros, estes sdo bem mais acessiveis do que a
compreensdo dos dados contabeis da empresa. Tal argumentagdo baseia-se no
fato de que as organizagdes, pelo menos no Brasil, parecem ndo sentirem-se “mui-
to a vontade” para abrir sua contabilidade aos funcionarios ou em alguns casos
aos sindicatos. Assim, a empresa correria o risco de ter sua contabilidade exami-
nada detalhadamente; sendo o valor da distribuig@o afetado unicamente pelo lu-
cro, espera-se que este seja alvo de controle permanente dos beneficiados pelo
Plano (Zylberstajn, 1996).

E certo que gestores competentes podem extrair desta aparente desvantagem
uma abordagem mais ampla, a medida que a propria relagdo com indicadores de
lucratividade, que so relacionados a fatores externos, pode proporcionar aos
funcionarios uma visao mais abrangente do negocio da empresa ¢ da forma de
como ela se relaciona com o mercado. Além disso, outra vantagem atribuida ao
sistema Profit Sharing é a de que o lucro € um indicador tnico, facil de ser medi-
do, dispensando, desta maneira, o uso de formulas para o calculo da participagao,
e conseqiientemente facilitando o entendimento do Plano pelos funcionarios
(Coopers e Lybrand, 1996). 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: mediante consulta a 80
empresarios, constatou que 61,90% dos entrevistados considerava que a abertura
da contabilidade ndo se revelava um fator impeditivo a adocéo de Planos de Par-
ticipagdo nos Lucros (Revista Comércio e Consumo, 1995).

Nesta controvérsia acerca das vantagens de um e outro sistema, as pesquisas
tém confirmado certa predominancia dos sistemas com base em resultados® e
uma tendéncia a adocao de sistemas mistos, sendo este ultimo uma combinacao
dos dois, ou seja, embora os requisitos para a distribui¢cdo dos beneficios de par-
ticipagdo estejam baseados na obtengao de resultados especificos (indices de pro-
dutividade, qualidade etc), a condicao para a distribui¢ao desses resultados esta
associada a taxas de lucratividade pré-estabelecidas. Em outras palavras, mesmo
que alguns dos resultados pretendidos sejam atingidos, o fato de a empresa nao
atingir padroes de lucratividade, considerados adequados, implica a ndo distribui-
¢ao dos beneficios de participacao.

Essa relagdo entre resultados especificos e lucratividade parece constituir uma
forma amadurecida de tratar esse tipo de Programa de Participagdo: para
Zylberstajn (1996), autor da Pesquisa UP DATE, “o lucro ¢ um indicador defini-
tivo do negdcio. Nesse sentido, € ilogico distribuir resultados quando a empresa
opera no vermelho”. Entretanto o proprio autor afirma mais adiante que “é reco-
mendavel comecar com indicadores de resultados, assumindo o risco de distribui-
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los em épocas de prejuizo” (Zylberstajn, 1996). Neste caso, o grau de confianga e
credibilidade fala mais alto, contribuindo para que os funcionarios tenham com-
preensdo do verdadeiro significado da palavra comprometimento.

No caso especifico do estudo de caso que adotamos como base empirica de
reflexdo, a posigdo das quatro empresas pesquisadas pode ser sintetizada no Qua-
dro 1 a seguir.

Como se observa pelo Quadro 1, em seus Programas de Participagao, as empre-
sas pesquisadas privilegiam a participagdo nos Resultados como referéncia prin-
cipal para a distribui¢do de beneficios. Entretanto todas elas condicionam a
bonificagdo pelos resultados obtidos a uma determinada margem de lucro no final
do exercicio, o que coloca esses programas numa Otica de programas de carater
misto.

Por outro lado, as empresas podem modificar as diretrizes desses programas. E
o caso da empresa Delta, que desde 1993 vinha adotando um Plano de Participa-
¢do centrado nos Lucros, mas que no final do ano passado, percebendo a necessi-
dade de direcionar esfor¢os no sentido de aumentar a produgdo de determinado
produto e de reduzir as taxas de absenteismo, comegou a praticar também a Par-
ticipacdo nos Resultados, com foco nestas questdes. O caso da empresa Delta
ilustra a crescente utilizagao de Planos Mistos de Participacao.

CONDICOES PARA O SUCESSO DE UM PROGRAMA DE PARTICIPACAO EM
Lucros E REsuLTADOS

Dentre as diversas razdes para uma empresa tomar a iniciativa de implantar um
programa desse tipo, destaca-se, com certeza, a busca de uma relagdo mais har-
monica entre empresa e trabalhadores, com formas de motivagdo mais objetivas
para o trabalhador, tendo em vista, especialmente, os novos desafios da atividade
produtiva. Assim, com o foco neste objetivo, a concepgdo desses programas tem
destacado algumas caracteristicas consideradas fundamentais para seu éxito. Dentre
as empresas pesquisadas, por exemplo, os principais requisitos e condi¢des ob-
servados na concep¢ao e na implementacdo dos Programas de Participagdo nos
Lucros e Resultados foram os seguintes:

- Envolvimento/Comprometimento dos Funcionarios: a necessidade de envolver
e comprometer os funcionarios em face das metas da empresa e do seu trabalho;

- Flexibilidade: configurag@o que permita adequar o Programa de Participagdo
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a mudangas de necessidades e interesses da empresa. Em outras palavras, o
programa nao deveria constituir “camisa de forga” para a empresa. Neste ambi-
ente, € possivel incluir ou substituir indicadores e parametros, dependendo de
novas urgéncias da empresa;

- Simplicidade e Objetividade das Regras: modelo que possa ser entendido por
todas as pessoas da empresa;

- Transparéncia: acesso de todos as normas e regras do programa;

- Seguranga em relagao a transparéncia: a0 mesmo tempo as regras do progra-
ma devem estar relacionadas a um tipo de documento ou informacao que néo
coloque em risco aquelas informagdes consideradas estratégicas ou privadas
acerca da empresa;

- Coeréncia: as normas do programa devem obedecer a critérios de coeréncia,
de maneira que as bonificacdes obtidas pelo atingimento de resultados parciais
estejam subordinadas a resultados contabeis positivos, isto €, ndo adianta obter
resultados parciais, se o desempenho global da empresa nao for positivo;

- Abrangéncia: o modelo deve atingir o maior nimero de pessoas da empresa.

Com base na configuragdo dos elementos acima, os quais, em ultima analise,
representam os aspectos definidos pelas empresas como norteadores de seus Pro-
gramas de Participacdo em Lucros e Resultados, passamos a analise das caracte-
risticas principais desses programas, confrontando, quando possivel, as praticas e
normas dos programas com a opinido dos trabalhadores.

CARACTERISTICAS BAsicAs DOs PROGRAMAS DE PARTICIPAGAO EM
Lucros: UMA ExperiENCIA EM CONSTRUGAO

Requisitos ou Condigbes para a Distribuicdo da Bonificagdo
por Lucros ou Resultados

Requisitos ou condices para a distribuicao sdo pardmetros que precisam ser
atingidos para que a distribui¢do ocorra, segundo as metas previamente
estabelecidas. E o caso, por exemplo, da obtengdo de incrementos de produtivida-
de 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 distribui¢do ao atingimento de uma meta contabil, ou seja, de um
determinado lucro (denominado pelas empresas de remuneragdo de capital). O
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fato de submeter a distribuigdo ao atingimento de uma lucratividade minima nos
remete a questdo da Coeréncia, a qual condiciona a premiagao a obtengao de uma
margem de lucro determinada. Ja a empresa Delta, assume totalmente este risco,
uma vez que os dois tipos de participacado utilizados funcionam independentes.

Por outro lado, a pesquisa mostra que algumas vantagens do sistema de Partici-
pacdo nos Resultados ainda ndo s3o 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 contabeis (lucro), o alcance de metas
de Eficiéncia, Qualidade, Desperdicio e Absenteismo também fazem parte da ro-
tina diaria dos funcionarios da empresa Gama.

Ja aempresa Delta tem direcionado seu Programa de Participagdo nos Resulta-
dos exclusivamente para metas de producdo; as empresas Alpha e Beta apenas
para metas contabeis.

O quadro a seguir resume os requisitos e condi¢des para a distribuicdo em cada
uma das empresas pesquisadas:

Quadro 2: Requisitos ou Condicoes para a Distribui¢do da Bonificacio por
Lucros ou Resultados adotados pelas empresas investigadas em seus
Programas de Participacio

EMPRESA ALPHA BETA GAMA DELTA
FATOR
O faturamento A Margem de Apresentar Lucro Liquido | Participaco nos
CONDICOES | ultrapassar o Contribuicio ser Contabil no semestre de | Lucros: atingir um
PARA A ponto de superior ao competéncia. patamar minimo de
DISTRIBUICAOQ | equilibrio da somatorio dos Indicadores: Eficiéncia, Lucro.
empresa (custos custos Fixos com Absenteismo, Qualidade | Participaco nos
mais remuneragdo | a Remuneragdo e Desperdicio Resultados:
do capital) do Capital. atingir meta minima
de producdo

Definicdo das Parcelas de Participagdo

A definicao das parcelas de participacio pode sustentar-se em trés bases prin-
cipais: parcelas proporcionais ao salario, parcelas fixas e parcelas mistas, combi-
nando-se proporcionalidade ao salério e valores fixos.

Neste sentido a pesquisa revela algumas alternativas:
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- as empresas que se utilizam do critério da proporcionalidade mantém e até
reforgam o status do individuo na organizag@o, ou seja, consideram que tanto o
valor da participagdo quanto o salario refletem diretamente a sua contribuicao
nos resultados da empresa;

- aquelas que utilizam o critério de participacao através de parcelas fixas consi-
deram que o saldrio ja realiza a disting@o entre quem contribui mais ou menos
para os resultados da organizagdo, logo empregam a participacdo como um
incentivo adicional, de maneira que o esfor¢o seja recompensado de maneira
igual para todos.

E curioso ressaltar que os dois critérios contemplam um aumento de salario
real, mas no segundo caso, a propor¢ao do aumento do saldrio é maior, ou seja,
quando o valor da participagao for igual para todos os funcionarios, aqueles que
possuem menores salarios ganham mais.

Resultado da pesquisa SEBRAE/FIERGS/PPGA (1997) demonstra que 65,4%
das empresas, entre as que utilizam algum tipo de participacdo, optaram pela
participagdo proporcional ao salario. Entretanto a analise das empresas Alpha,
Beta, Gama e Delta mostra certo equilibrio desta caracteristica. De um lado a
empresa Alpha com o critério da proporcionalidade, de outro a Gama com o
critério da participacao fixa e, no meio, as empresas Beta e Delta adotando os
dois critérios simultaneamente.

Quadro 3: Definicio das Parcelas de Participacio pelas Empresas
Investigadas em seus Programas de Participacio

EMPRESA | ALPHA BETA GAMA DELTA
FATOR
CARACTERISTICA | Proporciona | Mista: Igual para PL: Proporcional
DO VALOR DA l ao salario | 70% ¢é proporcional todos os ao salario
DISTRIBUICAO do ao salario e 30% funcionarios PR: Igual para
funcionario. | igual para todos os todos os
funcionarios funcionarios

Em poucas palavras podemos dizer que a empresa Alpha d4 maior importancia
a proporcionalidade da contribuicdo do individuo, a empresa Gama da maior
importancia a recompensa do esforgo (teoricamente igual de todos os funcionari-
o0s) e as empresas Beta e Delta dao importancia na conjugagao destes dois fatores.

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
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de supervisdao) 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 comparacdo aos niveis gerenciais. Por outro lado, é interessante
observar que 33,3% dos trabalhadores, apesar de apresentarem salarios mais bai-
x0s, preferem um valor proporcional ao salario. O comentario de um dos entrevis-
tados resume uma posicao de certa maneira conformada dos trabalhadores:

“O pessoal 14 de cima (referindo-se a administragao) estudou
muito mais [...], € tem que tomar um monte de decisdes 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”.

Na empresa Delta os funcionarios t€m contato com os dois tipos de participa-
¢do. Neste caso, 73% dos funcionarios optaram pelo valor igual para todos; se-
gundo eles, “todos trabalham igual”.

Casos de Incidéncia/Ndo Incidéncia

Os casos de incidéncia e nao incidéncia definem dois tipo de situacdes:

- de inclusdo ou exclusdo de determinadas categorias de trabalhadores ao Plano
de Participagdo;

- de variag@o no valor da distribuicdo para os trabalhadores que dele partici-
pam.

A questao principal ¢ definir sobre quem e em quais circunstancias o programa
se aplica. Perguntas do tipo: O empregado ganha participagdo quando esta de
férias? E o demitido por justa causa, ganha proporcional aos meses trabalhados?
E a funcionaria que engravidou, ganha participacao no periodo de licenga-ma-
ternidade?

Com o objetivo de responder a estas questdes tao freqiientes na rotina de qual-
quer empresa que utiliza este programa, considerou-se fundamental o detalhamento
desta caracteristica. Os resultados da experiéncia podem ser acompanhados no
quadro a seguir.
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QUADRO 4: Casos de Incidéncia/Nao Incidéncia Definidos pelas Empresas
Investigadas em seus Programas de Participacao

Empresa
Fator

ALPHA

BETA

GAMA

DELTA

- Diretores e
estagiarios.

- O funcionario em
contrato de

- Diretores e estagiarios.
- O empregado que sai
da empresa (com ou sem
justa causa) durante a

- Diretores e estagiarios.

- Todo o funcionario demitido
durante a vigéncia do Plano;

- Néo participam os aprendizes

- Diretores e
estagiarios.

- Todo o
empregado que

Niao experiéncia se for vigéncia do Plano. do SENAT: sair da empresa
incidéncia | reprovado pela - O funcionario em aviso durante o
empresa. prévio, por iniciativa de exercicio, ndo
qualquer das partes. recebe o bonus
- O funcionario em referente aquele
contrato de experiéncia, ano.
e todos os alunos cotistas
- aprendizes (Art.429 da
CLT).
- Todos os - Todos os funcionarios | - Todos os funcionarios da PL e PR: - Todos
funcionarios da da empresa tém a mesma | empresa tém a mesma chance de | os funcionarios
empresa tém a chance de receber receber integralmente o valor da | da empresa tém a
mesma chance de integralmente o valor da | participagéo; mesma chance de
receber participagdo. - Todo o funcionario que tiver receber
integralmente o - Todos os funcionarios faltas justificadas ou ndo, estiver | integralmente o
valor da que estiverem afastados | em férias (afastado do trabalho), | valor da
participagdo. da empresa, por qualquer | possuir atrasos ou saidas participagéo;
- Todos os motivo (férias, servigo antecipadas ao seu horario PLePR: E
funciondrios que militar, doenca, acidente, | normal, recebem integral para
estiverem afastados | licenca maternidade, proporcionalmente ao periodo todos os
da empresa por etc.), recebem de efetivo trabalho no semestre | funcionarios
qualquer motivo, proporcionalmente ao em curso, observando os admitidos até 31
(férias, faltas, tempo trabalhado no seguintes critérios: de dezembro do
servi¢o militar, semestre em curso. 1) Sdo descontadas da més anterior. E
doenga, acidente, Em relagao as faltas participacdo individual do proporcional ao
licenga adota-se o seguinte funciondrio na proporgdo de numero de meses
maternidade, etc.), | critério: se o funcionario | uma hora perdida para cada hora | completos para
recebem tiver menos de 2% de ndo trabalhada, os casos de os admitidos no
Incidéncia | proporcionalmente | faltas no semestre, ndo ¢ | faltas justificadas por acidente ano corrente.

ao periodo de
efetivo trabalho no
més em curso.

- O funciondrio que
sai da empresa
(com ou sem justa
causa) tem direito a
receber
proporcionalmente
ao periodo que
trabalhou, mas so
podera apropriar-se
da participag@o no
final do semestre
corrente.

- O funcionario em
contrato de
experiéncia assim
que se tornar
efetivo ganha
proporcional ao
tempo que
trabalhou.

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 participagdo, o
mesmo percentual de
faltas do funcionario.

A diferenca resultante
deste calculo é
distribuida somente aos
funcionarios que
cumprirem o semestre
integralmente.

Todos que forem
empregados da empresa
até o wltimo dia do
semestre, utilizado como
base no calculo do valor
da participagdo, recebem
proporcionalmente ao
tempo trabalhado.

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
proporgdo de trés horas perdidas
para cada uma néo trabalhada,
os casos de faltas justificadas
com atestado por doenga ou sem
justificativa, ou por ndo
cumprimento do horario do
expediente.

- Os valores decorrentes dos
itens 1 e 2 sdo creditados
proporcionalmente as horas
trabalhadas para aqueles
funcionarios que possuirem
um absenteismo inferior a
1,50% no semestre de
competéncia.

- Todos os aprendizes do
SENAI recebem a Participagao
de forma proporcional as horas
de estudo no SENAI ou
trabalhadas na empresa;

PL: Nao tem
redutor, recebe
proporcionalment
e ao periodo
trabalhado

PR: O
funciondrio tem
redutor de faltas
(justificadas ou
ndo): reduz em
100% o valor da
participagdo para
aquele
funcionario com
mais de 3 faltas,
50%de2a3
faltas e 20%, 1
falta.
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A analise nos permite concluir, que nas 4 empresas, somente estagiarios e dire-
tores sdo categorias ndo abrangidas pelo Plano de Participacdo. Isso demonstra
que, a0 menos numa primeira instancia, todos os funcionarios de todos os setores
das empresas possuem o direito de usufruir dos beneficios do Plano. Entretanto
dentro do conceito de que todos podem participar, existem excegoes; cada empre-
sa apresenta suas particularidades: excluir funcionarios em contrato de experién-
cia, ou aqueles em aviso prévio, ou ainda os demitidos durante a vigéncia do
Plano.

Observamos que as situagdes de afastamentos do trabalho (férias, faltas
justificadas ou ndo, licenga maternidade, servico militar, etc) e demissoes/
contratagdes apresentam-se de forma mais detalhada, porque sdo as que mais
exigem um posicionamento das empresas. Evidencia-se, desta forma, uma ten-
déncia de que elas precisam cercar-se de argumentos para explicar a filosofia
predominante de que s6 ganha participagdo quem trabalha. Apesar das queixas,
este espirito parece estar bem arraigado nos Planos de Participacao nos Lucros ou
Resultados.

Nesse sentido, notamos certa polémica em torno das férias e das faltas por
motivo de doenga. Deve ou nao um funcionario receber participagao quando esti-
ver no gozo de férias, ou quando ndo estiver em condi¢des fisicas de trabalhar?
37, 7% dos entrevistados nas 4 empresas afirmaram espontaneamente que era
injusto descontar os dias referentes as férias ou as faltas por motivo de doenga.
Dois depoimentos exemplificam bem esta situagao:

N° 1: “Eu trabalho o ano inteiro, me dedico, trabalho porque
gosto desta empresa [...], nunca falto [...] s6 faltei um dia no
ano passado, quando meu pai morreu [...] entdo tiro 10 dias
de férias e eles descontam da minha participagao [...]. Assim
nao dal!!”.

N° 2: “Néao faltei nenhum dia neste ano, mas na semana
passada, tava com muita dor no corpo, febre e a cabeca pesada,
quase sem condi¢@o de trabalhar [...] e até prejudicando aqueles
que tavam bem [...], mas eu tinha que ficar pelo menos em pé,
porque sendo eles descontam da minha participagao”.

Para amenizar os impactos negativos causados pelo desconto das férias e das
faltas justificadas, uma estratégia adotada pelas empresas Beta e Gama em rela-
¢a0 aos afastamentos € ratear o valor da participagdo daqueles funcionarios afas-
tados, por qualquer motivo, entre os que cumprem o periodo integralmente. Desta
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maneira, tudo indica que as empresas podem aproveitar-se dos chamados assun-
tos polémicos para criarem caminhos alternativos que comprometam ainda mais
o individuo com o seu trabalho.

Transparéncia

Outra caracteristica que apresenta uma posi¢do de destaque nos Planos de Par-
ticipagdo nos Lucros ou Resultados ¢ a transparéncia. Esta caracteristica pode
ser explicada através da analise de trés fatores:

- Acessibilidade: acesso dos funcionarios aos documentos: documentos, diga-
mos, nao tao sigilosos como, por exemplo, as atas de reunides, ou mais sigilosos
como o balango da empresa, referentes ao Plano. E liberdade de acesso dos
funcionarios a pessoas que possam ouvir suas duvidas, criticas e sugestdes em
relacdo ao Programa de Participacao;

- Comunicacao Bilateral: comunicagao em duas vias, ou seja, os tipos de instru-
mentos utilizados pela empresa para informar aos funcionarios as regras do
Plano e também os tipos de instrumentos proporcionados pela empresa para que
os funcionarios expressem suas opinides em relacdo a estas regras. Para Fleury
(1989, p.24),

“0s modelos mais modernos de gestao da forga de trabalho pressu-
poem a introdugdo de novos canais de comunicagdo entre empresa e
empregado. [Estes modelos levam] mais informagdes aos emprega-
dos e [recebem mais] opinides, sugestdes e reivindicagdes, reforgan-
do ou em certos casos procurando modificar padrdes culturais”.

Segundo Fleury (1993, p.33),

“a comunicagdo interna ¢ um ponto muito valorizado, ndo sé para a
melhoria do clima interno, mas principalmente para obter a partici-
pagdo e o comprometimento dos empregados com as metas propos-

2

tas”.

Como se nao bastasse, todos os gerentes e supervisores entrevistados foram
unanimes ao afirmar que a comunicagao ¢ um aspecto inerente ao sucesso dos
Planos de Participagao;

- Credibilidade: a confianga dos funcionarios perante as informacdes fornecidas
pela empresa.
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O quadro a seguir apresenta as agdes das empresas pesquisadas sobre o assun-

to:
Quadro 5: Acdes das Empresas para Garantir a Transparéncia nos
Programas de Participacio
EMPRESA ALPHA BETA GAMA DELTA

FATOR
“_F garantidoa | “- A empresa nio - Somente a Comissao “ A empresa
todos os esconde dos de Negociagdo tem coloca os
funcionarios o funcionarios os acesso aos documentos | documentos a
livre acesso aos documento sobre o referentes ao calculo da | disposigao de
documentos”. Plano”, Participagdo dos todos os
- Liberdade de - Liberdade de acesso a | Resultados. funcionarios.”
solicitar a Geréncia, Supervisao - Somente a Comissdo - Liberdade de
Diretoria, ou qualquer outro de Negociagdo tem acesso a
Supervisdo ou a funcionario liberdade de solicitar a Diretoria,
qualquer outro responsavel pelo Diretoria, Supervisdo ou | Supervisdo ou
funcionario Plano. a qualquer outro qualquer outro
reviséo ou funcionario, revisdo ou | funcionario

TRANSPARENCIA | mudangas no Os instrumentos mudanga no calculo do | responsavel pelo

calculo do Plano
- Liberdade de
acesso a
Diretoria,
Supervisao ou
qualquer outro
funcionario
responsavel 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).

utilizados para a
divulgagdo sdo: Jornal
da Empresa (mensal) e
Mural (mensal).
Existem 3 momentos
de comunicagao:

- sobre o andamento do
Programa: Reunides
com periodicidade
semanal entre os
supervisores;

- sobre os resultados do
Programa: Reunides
com periodicidade
mensal para os
funcionarios. Reuniao
mensal “informal”
entre 0s supervisores.
Reunido mensal com
os acionistas;

- sobre a estrutura do
Programa: A
periodicidade ¢
definida pela mudanca
na estrutura do
Programa. Reunides
com todos os
funcionarios e com
acionistas.

Plano.

- Liberdade de acesso a
Diretoria, Supervisio ou
qualquer outro
funcionario responsavel
pelo Plano.

Os instrumentos
utilizados para a
divulgagdo sdo: Jornal
Interno, (mensal) e
Murais (mensal) e
Radio Interno, Reunides
com a Supervisao
(sempre que necessario)
e Caixa de Sugestdes

- Mensalmente a
Comissao se refine para
apreciar os resultados
antes de divulga-los aos
funcionarios.

“- Todos os
funciondrios sdo
responsaveis pela
divulgagdo dos
resultados.
Formalmente as chefias
sdo as principais
responsaveis.”

Plano.

Os instrumentos
utilizados para a
divulgagdo sédo:
Jornal Interno,
(mensal) e
Murais (mensal)
e Reunides com
a Geréncia e
Supervisdo
(sempre que
necessario)

Com relagdo a acessibilidade aos documentos, notamos que as empresas Alpha,
Beta e Delta permitem a todos os empregados interessados o acesso aos documen-
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tos referentes ao Plano; ja na empresa Gama somente os membros da Comissao
de Negociacao (formada por 4 membros eleitos pelos funcionarios e 4 designados
pela empresa) t€ém acesso a estes documentos.

Mas de que adianta a permissao de acessibilidade, se ndo houver liberdade de
aproximacao as pessoas que possuem certa ingeréncia sobre o Plano? Quanto a
esta questdo, podemos ficar tranqiiilos, pois a pesquisa realizada com os funcio-
narios demonstra que 95% dos entrevistados se sente a vontade para reivindicar
ou esclarecer suas duvidas sobre o Plano. E 85,7% afirmaram que utilizam a
chefia direta e a supervisdo para isso.

Os instrumentos mais utilizados para a comunicagdo sdo: mural, jornal interno
e reunides. Constata-se que tanto o mural quanto o jornal interno s@o formas de
comunicacao unilateral. J4 as reunides, amplamente utilizadas, permitem de fato
uma comunicagao bilateral, mas uma queixa percebida € que expdem os funcio-
narios. Formas bilaterais de comunicagdo, que preservam o funcionario, sdo ain-
da pouco utilizadas, como € o caso da caixa de sugestoes, observada em apenas
uma empresa.

Um ponto relevante para avaliar a eficiéncia da comunicac¢ao nas empresas foi
a confrontagdo entre os objetivos do Plano apresentados pela empresa e os objeti-
vos do Plano para os funcionarios. Apos apresentar a mesma lista com os motivos
que levaram a empresa a adotar o Plano para a geréncia e para os trabalhadores,
surpreendentemente podemos dizer que apenas a empresa Delta apresentava
sintonia entre os objetivos escolhidos por cada uma das partes.

Em termos do contetido da comunicagao, cabe verificar se a informagao que a
empresa transmite aos funcionarios contém aquilo que estes Gltimos esperam.
Neste sentido, as entrevistas com dois funcionarios sdo bastante expressivas:

N° 1:“Eles vém 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 nds vemo que
0 que interessa mesmo pro pessoal € s o lucro, né [...]”.

N° 2: “Nos néo entendemo |[...] esse quadro sempre ta cheio
de numero [...], mas o que o pessoal qué sabé mesmo € o que
vai vim no fim [...] o que vai sobra pranos [...]".

Analisando esses comentarios, observa-se que, para uma categoria de funciona-
rios, a empresa difunde um excesso de informagdes. Mas € importante destacar a
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diferencga entre informagdes sobre as regras do Plano e as informagdes periddicas
de andamento do Plano. Os depoimentos demonstram que os empregados desejam
saber periodicamente os dados simples e diretos tais como Lucro ou Faturamento,
Custos Totais e acima de tudo informagdes sobre o valor acumulado de participa-
¢do até o momento. Nesta questdo todo o cuidado € pouco. O recomendavel é que
aempresa negocie com os funcionarios as informagdes que mais interessam, para
que depois ndo seja considerada omissa.

Quanto a credibilidade, as respostas dos empregados em face da questdo “Vocé
acredita que a empresa cumpre o que promete?” mostra que 85% dos entrevista-
dos concordaram que a empresa sempre cumpria com o que prometia. Ja em
relag@o a questdo “Vocé acredita que os valores referentes ao lucro da empresa
sdo verdadeiros?”, 71,4% dos entrevistados entendem que as informagdes da em-
presa s2o corretas. Embora nas respostas a essas duas questdes esteja expresso
um nivel bastante razoavel de credibilidade e seguranga dos funcionarios em rela-
¢do aos Planos da empresa, ndo ha como negar que a existéncia de diividas acerca
da “verdadeira” situagdo de lucratividade da empresa, entre 28,6% dos funciona-
rios, deve ser olhada com bastante atengao.

Uma anélise individual por empresa revela que a empresa Gama foi a respon-
savel pela diminuigdo desses percentuais, uma vez que na primeira questao, 33,3%
dos funciondrios tendiam a ndo acreditar nas promessas da empresa e na segunda
questdo nada menos que 53,3% nao consideraram verdadeiras as informagoes
referentes ao lucro da empresa. A maioria dos funciondrios da empresa Gama
tinha este tipo de opinao:

“ ndo 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 patio, ndo tem nada.
O que ela faz com o dinheiro que recebe ninguém sabe, ninguém
viu [...]"

Um balango sobre a caracteristica transparéncia, permite observar que, em
geral, as empresas consideram esse fator essencial para o comprometimento dos
funcionarios. Solugdes criativas do tipo APG’s - Atividades em Pequenos Gru-
pos, Team Briefing, Didlogo (Becker e Conrado, 1996), podem ser alternativas
que estimulem a integra¢ao dos empregados com os objetivos dos Programas de
Participagdo. Entretanto as observacdes desenvolvidas acima permitem concluir
que as estratégias para a transparéncia utilizadas pelas empresas, principalmen-
te em relagdo & comunicagao, ainda deixam a desejar.
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Envolvimento do Funciondrio

Nossa tltima caracteristica diz respeito ao envolvimento do funcionario com o
Plano de Participagao. Além de informar se houve interferéncia do empregado na
elaboragdo e no desenvolvimento do Plano, um dos objetivos deste item ¢ identifi-
car quais acdes as empresas t€m desenvolvido para estimular a participacdo do
funcionario no programa.

Os resultados demonstram que nenhuma empresa da amostra pesquisada teve a
intencdo de envolver o funcionario na fase de elaboragdo do Plano, decidindo
unilateralmente questdes sobre a estrutura do programa, suas regras e indicado-
res. O Gerente de Recursos Humanos da empresa Beta colocou o seguinte argu-
mento que representa também a opinido dos demais executivos entrevistados:

“Devido ao ineditismo desta nova estratégia de gestdo, os
funcionarios mostraram-se inseguros ¢ incapazes de
contribuirem com idéias [...] pois eles ndo tinham o
conhecimento necessario sobre o assunto”.

E curioso observar que, apesar dessas opinides, a empresa Delta tem negociado
algumas das regras de seu Plano com o sindicato das categorias dos trabalhado-
res.

Nas fases seguintes a construcdo do Plano, as empresas Alpha, Beta e Gama
perceberam a necessidade de negociar determinados pardmetros com os funciona-
rios, evitando desta forma exigéncias mal dimensionadas e, conseqiientemente,
desestimulantes para os funcionarios. Buscando esta integracao, as empresas Alpha
e Gama formaram Comissoes de Negociacdo, constituidas por representantes das
duas partes. Os representantes dos trabalhadores foram eleitos por votagdo direta
entre todos os funcionarios.

A empresa Beta ndo formalizou a existéncia de uma Comissao de Negociagao,
afirmando que “a verdadeira Comissao compreende todos os funciondrios da
empresa”. Entretanto percebendo que a criagdo de um instrumento que permitisse
ao trabalhador monitorar os custos da empresa implicaria maior envolvimento
geral, implantou-se recentemente o sistema da Planilha de Custos. Esta Planilha ¢
enviada para todos os setores da empresa e ¢ preenchida mensalmente por cada
um deles. A intengao ¢ que a Planilha mostre para o funcionario os custos de seu
setor, e lhe dé a oportunidade de gerencia-los diretamente. Aproximando o traba-
lhador desta informacao e fornecendo-lhe este tipo de controle, a empresa esta
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confiante no atingimento de um maior envolvimento e comprometimento do tra-
balhador com o programa.

O quadro abaixo resume o caso das empresas pesquisadas.

Quadro 6: A¢des das empresas para garantir o Envolvimento do
Trabalhador nos Programas de Participacao

EMPRESA ALPHA BETA GAMA DELTA
FATOR
- Negociagao das | Planilha de Negociagao, acordo | Praticamente
ENVOLVIMENTO | regras com a Custos que com a Comissao nenhum.
DO Comissao dos possibilitara ao Negociagao das
FUNCIONARIO Funcionarios proprio setor o regras diretamente
monitoramento e com o sindicato.
gerenciamento de
seus gastos.

CoMENTARIOS FINAIS

Temas que se caracterizam por um debate ainda incipiente, como a questao que
tratamos acerca das politicas de participagdo em lucros ou resultados, exigem um
tratamento muito cuidadoso, especialmente quando se pretende construir algumas
consideragdes finais de uma pesquisa empirica. Mesmo assim, os resultados de
nossa investigacdo permitem identificar alguns aspectos mais sistematicos, algu-
mas tendéncias que merecem um destaque particular.

Em primeiro lugar, no que concerne a decisao da referéncia usada como base do
Programa de Participa¢ado, se lucros ou resultados, observamos que, apesar da
controvérsia no debate, tem prevalecido a opgdo pelos sistemas com base em
Resultados e uma tendéncia a adogao de sistemas mistos, a fim de evitar premiac¢des
por resultados em situagdes de margens de lucro consideradas abaixo do previsto.
Essa constatacdo ¢ confirmada pelo caso das empresas investigadas em nossa
pesquisa.

Quanto a definigdo dos montantes das parcelas de participag@o, observou-se em
pesquisa com 150 empresas industriais do RS, que dentre aquelas que aplicam
esse tipo de programa, 65,4% optaram por parcelas de participag@o proporcio-
nais ao salario. Ja entre os trabalhadores, ha clara predominancia dos que prefe-
rem parcelas baseadas em valores fixos, tendo em vista, segundo eles, os valores
salariais relativamente baixos.
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Nas quatro empresas investigadas, os Programas de Participagdo pretendem
incidir sobre todos os funcionarios, excetuando os Diretores e estagiarios. Obser-
vou-se também, entre elas, um esforgo de comunicagao no sentido de fazer valer o
principio da transparéncia. Paradoxalmente, porém, o conjunto de informagdes
repassadas parece, em alguns casos, ser excessivo para o nivel de compreensao
de parte dos trabalhadores, como confirmaram os resultados das entrevistas den-
tre eles.

Observou-se, também, nas empresas pesquisadas, que ndo houve envolvimento
dos funcionarios na concepgao do Plano, o que, considerada a questdo da relagdao
Programa de Participagdo e Estratégia de Comprometimento, levanta dividas
sobre a clareza das empresas quanto a esse tipo de iniciativa.

Finalmente, as pesquisas realizadas confirmam que esses Programas de Parti-
cipacdo se encontram ainda em fase de experimenta¢do em grande parte das em-
presas brasileiras e, por isso mesmo, nao apresentam ainda defini¢des muito cla-
ras do que deve ser feito e quais alternativas devem ser adotadas. Alids, essas
duavidas também perpassam o meio sindical e grande parte dos trabalhadores, os
quais, salvo raras excegdes, pouco t€m contribuido nessas defini¢des. O que pare-
ce definitivo € a importancia desse tipo de programa no contexto da nova configu-
ragdo de gestdo do trabalho e das necessidades, dai resultantes, de comprometi-
mento e envolvimento dos trabalhadores. Ao que parece esses programas vieram
para ficar.

NoTtas

! Pesquisa realizada entre final de 1996 e inicio de 1997, em 150 empresas industriais do Rio Grande do Sul, com
o0 objetivo de avaliar o estagio de inovagao nas formas de gestdo e o nivel de competitividade através do uso de
Indicadores de Qualidade e Produtividade.

: Pesquisa publicada pelo Jornal Zero Hora, promovida pela FIERGS em 131 industrias gauchas no final do ano
de 1994.

: Pesquisa PLR UP DATE: as respostas do Mercado a Regulamentagao da Participagéo nos Lucros ou Resultados,
realizada em 1996, com base em 150 acordos/convengdes sobre o tema em exame no Brasil.

! Pesquisa PRL UP DATE (1996) revela que dos 150 acordos desse tipo de Programa de Participagio investigados,
17% estdo associados a participag@o nos lucros, 53 % a participagdes nos resultados e 18% a forma mista, ou seja,

utilizam os dois tipos de participagao.

160 RAC, v.1,n.3, Set./Dez. 1997



Estratégias de Comprometimento e Planos de Participagéo nos Lucros: Tendéncias Recentes

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BECKER, G.;

CONRADO, D.

Novas formas de gestdo de
recursos humanos como resultado
do programa de qualidade na
Empresa X. In : XX
ENCONTRO ANUAL DA
ANPAD (1996 : Rio de Janeiro).
Anais ... Rio de Janeiro : ANPAD,
1996.

CHIAVENATO, I.
Gerenciando pessoas : 0 passo
decisivo para a administracdo
participativa. Sao Paulo : Makron
Books, 1994.

COOPERS;

LYBRAND.
Remuneracao estratégica : a
nova vantagem competitiva. Sao
Paulo : Atlas, 1996.

DAVIS, K;

NEWSTROM, J. W.
Comportamento humano no
trabalho. S3o Paulo : Pioneira,
1992.

FLEURY, M. T. L.
O desvendar da cultura de uma
organizacdo - uma discussdo
metodologica. In : FLEURY, M.
T. L.; FISCHER, R. M. Cultura
e poder nas organizacoes. Sao
Paulo : Atlas, 1989.

Cultura da qualidade ¢ mudanga
organizacional. Revista de
Administracio de Empresas,
mar./abr. 1993.

MEDIDA PROVISORIA n. 1539-
30, de 11 de abril de 1997.

REVISTA COMERCIO E CONSU-
MO.
Participacdo nos lucros gera
parceria. Porto Alegre : jul. 1995.
p-38-40.

RUAS, R. L.
Novos principios gerenciais e a
organizacido e gestio do
trabalho. Caderno Técnico
Reestrutura¢do Produtiva no
Brasil - CNI/SESI, 1995.

SEBRAE/FIERGS/PPGA.
Pesquisa sobre indicadores de
qualidade e produtividade.
Porto Alegre, 1997. (Mimeo).

ZERO HORA.
Medida estimula negociacao.
Porto Alegre : FIERGS, jan.
1994.

ZYLBERSTAIJN, H.
Pesquisa UP DATE. Séo Paulo,
1996. (Mimeo).

RAC, v.1, n.3, Set./Dez. 1997

161



