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INTRODUCAO

A participagfo dos trabalhadores nos lucros ou resultados
das empresas tem sido um dos objetos mais controversos no
contexto das relagdes de trabalho no Brasil. Embora prevista
desde 1946 na Constitui¢do Federal, nunca foi regulamenta-
da, nem colocada efetivamente na pratica, com a conivéncia
tanto dos sindicatoscomo do governoe dos empresérios.

Atualmente, entretanto, a questio tem sido colocada de
forma mais abrangente ¢ numa situa¢fio nova: a sucessio ¢
aprofundamento das crises econdmica e social brasileiras, a
conscientizagio dos diversos atores sociais sobre a necessi-
dade de modernizagio das atividades econdmicas, face ao
imperativo da competitividade a nivel global e seus co-
rolarios de qualidade, produtividade, inovagfio ¢ desenvol-
vimento tecnolégico e, particularmente, do aprimoramento
das relagdes capital-trabalho.

A busca de uma relagio de trabalho mais madura,
procurando a convergéncia de interesses entre capital e
traba-lho, passa necessariamente pela discussdo da
questdo distributiva, da livre negociaglio e da gestiio par-
ticipativa no ambito das empresas. O engajamento efetivo
da forga de trabalho com os objetivos organizacionais, sua
maior qualifica¢do ¢ prepara¢fo, sdo desafios modernos
que demandam uma ampla revisdo dos modelos seguidos
até agora.

Nesse sentido, a participagfio dos empregados nos resul-

tados das empresas e em seus processos de gestio tem sido

apontada como uma alternativa a ser estudada e discutida.

A Constituigfo Federal de 1988, em seu artigo 7°, inci-
so XI, prevé novamente o instituto da "participag3o nos lu-
cros, ou resultados, desvinculada da remuneragio e, excep-
cionalmente, participago na gestio da empresa, conforme
definido em lei". Viérios projetos de lei tramitam atual-
mente no Congresso, tentanto regulamentar a matéria, sen-
do digno de destaque o projeto do Senador Fernando Hen-
rique Cardoso, pelos avangos que incorpora, no sentido de

viabilizar mecanismos compativeis com a realidade atual, e
superar algumas dificuldades e resist&ncias.

A questdo é complexa, mas merece ampla discussdo
por parte dos diversos setores da sociedade. Nosso objetivo,
neste trabalho, € chamar a atengfio e iniciar a discussdo des-
sa importante matéria, colocando algumas questdes para re-
flexdo e estudos necessdrios. Absolutamente, ndo é questfio
resolvida, e somente o aprofundamento da discussfo possi-
bilitard encontrar solugdes que tornem convergentes os di-
versos interesses nela envolvidos.

Para a colocagfo dessas questdes, levaremos em conta
alguns resultados de pesquisa sobre o tema, recentemente
realizada junto a associados da ANPAR - Associagdo Na-
cional de Administragfo Participativa e da ABINEE - Asso-
ciagfo Brasileira da Indistria Eletro-Eletronica, bem como
discussdes realizadas em semindrios, além da bibliografia
disponivel,

SINTESE DE ALGUNS RESULTADOS DA
PESQUISA

A pesquisa realizada entre associados da ANPAR e da
ABINEE, como parte de atividades de cooperagio entre es-
tas entidades e a Faculdade de Economia, Administragiio e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, teve por obje-
tivo levantar dados sobre algumas experiéncias de empre-
sas brasileiras em gestdo participativa € sobre a partici-
pagdo de empregados nos lucros ou resultado. Logica-
mente, a amostra considerada ndo pode ser considerada re-
presentativa das empresas brasileiras, tanto do ponto de vis-
ta estatistico, como no aspecto qualitativo, uma vez que a
ANPAR congrega, por seu proprio objetivo, empresas in-
teressadas na gestdo participativa; além disso, as experién-
cias nacionais nessa areas s3o ainda recentes, embora exis-
tam algumas jd notérias (SEMCO, Ferramentas Gerais,
Agrosthal, Jodo Fortes Engenharia, TDA Informdtica, Mé-
todo Engenharia etc.).
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Foram obtidas respostas de 97 empresas, sendo 58 da
ABINEE e 39 da ANPAR. Desse total, 60 empresas ha-
viam implantado alguma modalidade de gestdo participati-
va (quadro 1) e 62 desenvolveram alguma forma de partici-
pagdo dos empregados nos resultados (quadro 2).

Quadro 1

Modalidades de Gesto Participativa Encontradas
60 Empresas - Respostas Miiltiplas

Programag?o de

Administragdo participativa Empresas %

adotado '

TQS 8 13

cCcQ 20 33

Grupos de produtividade 17 28

Participagio em decisdes 36 60

Comissdo de representantes 15 25

Outros (Just-in-Time, CEP,

Kanban, Kaizen etc.) 13 21
Quadro 2

Modalidades de Participago nos Resultados
62 Empresas - Respostas Miiltiplas

Modalidade N® de empresas
Participag@o nos lucros 30
Participag@o acionéria 13
Participag@o em resultados especificos 26
Participagdo em vendas ou faturamento 36
Participagdo em ganhos de produtividade 13
Participagdo na economia de insumos 04
Prémios/bonus por atingimento de metas 40

Entre as respondentes estdo empresas de diferentes se-
tores da atividade econdmica (Metaldrgica = 12, Servigos =
6, Construgio Civil = 2, Agro-Indistria = 2 etc.) e de dife-
rentes portes, classificados pelo nimero de empregados
{micro empresas = 6, pequenas empresas = 34, médias em-
presas = 29, grandes empresas = 27%).

Quadro 3

E interessante notar que as experiéncias de gestfio par-
ticipativa apontadas assumem um cardter prprio em cada
empresa, variando segundo a sua origem, cultura da empre-
sa “estdgio de evolugdo da burocraria”, setor de atividade,
estilo gerencial etc., enfim, de acordo com a realidade de
cada uma delas.

Da mesma forma, vale observar que a participacfo
dos empregados nos resultados das empresas respondentes
assumiu uma gama varidvel de formas, onde a participagdo
nos lucros das empresas é vista como uma das modali-
dades de distribuigdo dos resultados. Os critérios de dis-
tribui¢do dos resultados também s3o extremamente
varidveis, de acordo com a realidade de cada empresa, sig-
nificando que uma lei rigida determinando critérios fixos e

_ obrigatérios pode impossibilitar o atingimento dos objeti-

vos do instituto, e tornar a participagdo nos resultados/
lucros apenas mais um beneficio paternalista... ou mais
uma lei que nao pega.

O cruzamento das modalidades de programas com os
grupos_ ocupacionais abrangidos (quadro 3), mostra maior
concentragfo nos grupos hierdrquicos de nivel mais elevado
{diretoria, geréncias, técnicos especializados), apesar do sig-
nificativo niimero de programas abrangendo toda a empresa.

Entre os objetivos apontados para a implementagio da
participagdo dos empregados nos lucros ou resultados pelas
empresas que responderam contar com alguma modalidade
de programa deste tipo, destacam-se:

« aperfeigoamento das relagdes de trabalho;

+ melhoria da produtividade das empresas;

« estimulo 2 livre negociagao;

« engajamento da forga de trabalho na busca de melhores
resultados;

*» melhor distribui¢io dos ganhos entre empregador e em-
pregados

« melhoria de qualidade de produtos/servigos; economia de
insumos;

« aperfeicoamento de processos produtivos.

Por outro lado, as 35 empresas que responderam nao
contar com programas nesta drea, apontaram ¢omo princi-
pais barreiras para a implantagfo destes programas:

Modalidades de Programas por Grupos Ocupacionais
62 empresas -Respostas Miiltiplas

Programas de . . Prémios/
Grupos articipagio Em Aciondria Resultados Vendas Em Produti- | Economia B5
Cobertos Lucros Especificos | Faturamento vidade Insumos At ‘;::;s
Toda empresa 14 2258%| 1 1,61% 8 12,90% 6 968% | 4 654% | 3 4,84% | 17 2742%
S6 produgdo/operagio 3 4,84% 2 3,23%) 5 806%| 1 1,61% 5 8,06%
S6 técnicos especializados 2 323% 2 323% 1 1,61%
S6 vendas 3 484% | 15 24,19% | 6 9,68%
S6 administragéo 16 25,81%| 12 19,35% 10 16,13% | 11 17,74%| 4 6,45% 11 17,74%
Total 30 13 26 36 13 4 40
Uma empresa ndo informou ramo de atividade e nimero de funciondrios.
Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 26, n. 2, p. 74-78, abril/junho 1991 75




Principais Barreiras %

+ Legislagfio brasileira; auséncia de legislaco

sobre a PL; CLT; indefini¢&o de critérios - 43%
+ Situagdo econdmica atual do pais; situagfio

financeira da empresa; politica industrial e

econdmica 34%
« Auséncia de culwra participativa; cultura da
empresa; despreparo dos funciondrios 14%

+ Barreiras administrativas; resisténcia da dire-
toria e acionistas; administragio sem en-

foque em Recursos Humanos 11%
« Encargos trabalhistas incidentes; incorpo-

ra¢o aos salérios; obrigagdes fiscais 9%
« Pressdo dos sindicatos 6%
« Resultados a longo prazo; ndo hd incentivos 6%

O PROJETO DE REGULAMENTACAO

Como foi mencionado anteriormente, tramita atu-
almente no Congresso Federal uma série de projetos de lei
visando regulamentar a participagao dos empregados nos lu-
cros ou resultados das empresas, conforme o previsto na
Constitui¢do. Entre eles, o que trata da questfio de uma for-
ma mais abrangente e que foi aprovado no Senado, tramitan-
do atualmente na Camara dos Deputados, € o projeto de lei
n? 155, de autoria do Senador Fernando Henrique Cardoso.

Este projeto regulamenta a "participa¢do dos trabalha-
dores nos lucros ou nos resultados da empresa, ou nos ga-
nhos econdmicos resultantes dos ganhos de produtividade
do trabalho, como instrumentos de integra¢fio entre o capi-
tal e o trabalho e de incentivo 2 produtividade...” (art. 19).

Em nossa opinidio, o projeto representa um avango na
regulamentac¢io do instituto, na medida que supera alguns
obstdculos importantes 3 implantagdo efetiva da partici-
pacio dos empregados nos lucros ou resultados das empre-
sas. Nesta linha, destacam-se:

» Livre negociacio, dirctamente entre cada empresa e

seus empregados, da forma de participagio dos trabalha-
dores nos lucros liquidos reais da empresa ou nos ganhos
econdmicos resultantes da produtividade no trabalho.
Este dispositivo abre caminho para a definigfio da sis-
temdtica de participagdo de acordo com a realidade de
cada empresa, tipo de atividade etc. Ou seja, introduz
certa flexibilidade na defini¢io da modalidade de parti-
cipagfo e critérios de distribui¢fo, incentivando a nego-
cia¢fio ¢ 0 amadurecimento das relagdes de trabalho.
A negociagfo serd direta em cada empresa, por represen-
tantes dos empregados eleitos com esta finalidade, facul-
tada a representagdo pelo sindicato, desde que esta secja
feita, preferencialmente, por trabalhadores com vinculo
empregaticio com a empresa.

» Clareza - A transparéncia do processo é fundamental
para que se obtenha resultados satisfatérios ¢ cada em-
presa deverd adotar normas sobre a matéria, com regras
claras, objetivas e acessiveis a todos os empregados. O
acesso dos empregados as informagdes necessdrias 2
avaliagdo da situag@o econdmico-financeira da empresa,
dar-se-4 através de auditores independentes, sendo obri-

gatéria a manutenggo do sigilo, sob pena de falta grave.

« Independéncia com relag@o ao saldrio - a referida parti-
cipagdo nao integra o saldrio do empregado, nio subs-
titni nem complementa a remunerag3o devida a qualquer
empregado, nem servird de base 2 incidéncia de qual-
quer encargo trabalhista ou previdencidrio.

+ Os pagamentos realizados a este titulo estardo excluidos
do lucro tributavel do empregador.

Finalmente, pode também ser considerado como ponto
positivo no projeto a sua objetividade e simplicidade, em
que pese tratar-se de matéria de notdria complexidade; sig-
nifica deixar para a solugfio na préatica dos detalhes opera-
cionais, de natureza essencialmente especifica ¢ dinimica.
Entretanto, existem algumas questdes que merecem ainda
maior cuidado e reflexdo, e que serdo tratadas no préximo
item desta Nota.

QUESTOES PARA REFLEXAO

Para que a participag@o dos empregados nos resultados
das empresas alcance efetivamente seus objetivos de contri-
buir para o aperfeicoamento das relagdes de trabalho no
Brasil, estimulando as negociagdes entre as partes, a obten-
¢do e melhor distribuigdo dos ganhos de produtividade do
trabalho e os avangos em qualidade e competividade, res-
tam ainda vArias questdes a serem equacionadas.

Trata-se de uma "tarefa de dificil consecugfo, pois en-
volve a superagdo de um arraigado paternalismo estatal,
sindical e empresarial, forjado ao longo de quase seis déca-
das" (Azevedo, 1991). Na realidade, a complexidade do
assunto deriva do fato de implicar profunda mudanga or-
ganizacional e cultural, que sabemos ser por natureza lenta
e dificil; por outro lado, a teoria a respeito situa, nos mo-
mentos de crise, a oportunidade ideal para iniciar mudangas
culturais, visto que nesta situag@o as pessoas estariam com
maior propens3o a aceitar mudangas e inovagdes, e rever
valores (Fleury & Fischer, 1989; Tagliere, 1980).

Sem a pretensdo de querer esgotar o assunto, mas com
o objetivo de prosseguir na discussio com a seriedade que
0 mesmo requer, propomos aqui algumas questdes adicio-
nais para reflexdo.

A questio da flexibilidade

Em um pais de condigdes e realidades tio heterogéneas
como © nosso, ¢ fundamental que a regulamentagfio dessa
matéria crie um mecanismo bastante flexivel. Hi que se
atentar para a diversidade de nossas empresas em termos de
porte, tecnologia, estigio de evolugiio burocritica e cultura
gerencial. Na mesma linha, considere-se os diferentes
estagios organizacionais das representagdes dos emprega-
dos e graus de sua qualificagfo.

Assim, a lei que venha a regulamentar a matéria devera
fixar os principios gerais, deixando para a negociagao di-
reta a definigdo e detalhamento dos mecanismos de partici-
pac¢do dos empregados nos resultados das empresas. As ex-
periéncias brasileiras conhecidas nesta 4rea ainda ndo
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permitem falar em modelo préprio de participagdo nos re-
sultados. Entretanto, uma caracteristica notdvel identificada
na pesquisa realizada e em outras referidas na bibliografia
(Lobos, 1990) é a grande variedade de modalidades de par-
ticipagdo nos resultados e de critérios de distribuicdo dos
mesmos, entre as empresas que a adotam.

A obrigatoriedade da participag@o nos lucros, prevista
no projeto (art. 3%), sem aprofundamento das discussdes das
alternativas e sem prazo maior para conscientiza¢io das
partes envolvidas, pode dificultar que a participa¢fo venha a
atingir seus objetivos. A fixa¢do de um percentual minimo,
conforme emenda apresentada na Camara dos Deputados,
levaria a desfiguragdo do projeto, dificultando a negociagao
empregado-empregador dentro de suas realidades es-
pecificas e gerando apenas mais um beneficio de natureza
paternalista, o que conflita com o objetivo constitucional.

Gestao participativa e a participacao nos resultados:
o que deve vir primeiro?

As experiéncias internacionais (Lobos, 1990; Lupton
& Tanner, 1984), bem como alguns casos mais difundidos
de empresas nacionais, indicam que o sucesso do mecanis-
mo de participa¢fio dos empregados nos resultados depende
de sua participag3o e compreensio sobre os objetivos €
critérios do programa, € no processo decisério que envolve
a propria geragdo do lucro ou resultado, na medida que este
resultado depende de decisdes administrativas. Foram iden-
tificados na pesquisa casos de empresas que iniciaram este
processo implantando a participagdo nos lucros, criando
sérias dificuldades posteriormente ao desenvolvimento de
mecanismos de gestiio participativa, levando-as a rever toda
a experiéncia.

Ha uma corrente de pensamento que entende a partici-
pagdo nos lucros ou resultados como evolugio natural do
proprio processo de gestio participativa.

Participacao nos lucros e/ou nos resultados?

Como ja foi apontado, o projeto de lei ndo € consis-
tente neste aspecto. Embora a Constituigfo € o préprio pro-
jeto coloque a questdo em termos de "participa¢iio nos lu-
cros ou nos nos resultados da empresa, ou nos ganhos
econdmicos resultantes da produtividade no trabalho” (dan-
do a entender que seriam modalidades alternativas, depen-
dendo de negociagfo), o art. 32 do projeto prevé a obriga-
toriedade da participa¢do nos lucros e torna facultativos
os demais casos (= e).

Dada a variedade de modalidades de participag¢fio dos
empregados nos resultados da empresa e a heterogeneidade
de situagdes, questiona-se: por que tomnar obrigat6ria a
modalidade de participag¢io nos lucros? Este questionamen-
to remete a dois outros: o primeiro, de carater ideoldgico, é
o da aceita¢@o do lucro; o segundo, € o da vinculagio da
distribuigdo do resultado a prépria obtengfio deste resultado
(desempenho, produtividade etc.).

Quanto & questdo da aceitagio do lucro, pode parecer

um questionamento superado, na medida que as elites tra-
balhistas brasileiras colocam que "o lucro pertence ao capi-
tal; os aumentos de produtividade é que t2m de ser reparti-
dos entre os trabalhadores" (Exame, 1991).

No que se refere 2 vinculagio da distribuigfo do resulta-
do A sua obteng#o, ou a0 desempenho e aos aumentos de pro-
dutividade, parece ser a linha de raciocinio de maior acei-
ta¢d0, € a mais coerente com os objetivos de contribuir para
tornar as relagdes de trabalho mais maduras e para a propria
competitividade das empresas. Contudo, remanecem 0s pro-
blemas de defini¢@io da produtividade e de sua mensuragéo, €
da prépria avaliagdo do desempenho individual.

E o trabalhador, foi consultado?

Se a intengdo é a modernizagdo das relagdes de traba-
1ho, nada mais natural que questionar sobre a visdo do traba-
Ihador com referéncia ao tema. Afinal, queremos que ele se
torne um dos beneficidrios desse processo,endo a vitima.

As representagdes sindicais, conforme relata Lobos
(1990), ndo estdo muito interessadas na implanta¢fio da par-
ticipagdo dos empregados nos resultados das empresas. A
livre negociagiio a nivel de empresa ndo € uma idéia aceita.
O projeto prevé a participagfo do sindicato na negociagao da
participagdo nos resultados, porém de forma excepcional.

Os sindicatos tém o importante papel de evitar que a par-
ticipagfio dos empregados nos resultados seja usada como
substituto do saldrio (para justificar a manutengdo de baixos
niveis salariais), ou como artificio de sonegagao fiscal.

Entretanto, a visdo dos trabalhadores a respeito de sua
participag@o nos resultados das empresas ainda ndo parece
suficientemente pesquisada.

A possibilidade de geragdo de falsas expectativas é
grande, na medida que a implantagdo desse projeto nfio seja
suficientemente discutida com as diversas partes envolvidas
e nfo seja empreendido amplo esforgo de divulgagdo de seu
funcionamento.

CONSIDERACOES FINAIS

As experiéncias de gestfo participativa e de participagfio
dos trabalhadores nos resultados das empresas no Brasil ain--
da se encontram em estégio inicial, em que pese alguns casos
notérios de empresas que tém trabalhado seriamente a
questiio. Os dados obtidos na pesquisa sugerem a necessi-
dade de estudos mais aprofundados destas experiéncias.

Sem sombra de didvida, o projeto de lei que procura
regulamentar a matéria, na forma como foi originalmente
concebido, representa um grande avango no sentido de via-
bilizar mecanismos para a sua implementag3o.

Entretanto, as questdes nao resolvidas da flexibilidade,
da participa¢fio dos lucros ou nos resultados, da precedén-
cia da gestdo participativa e da considera¢do da visdo dos
trabalhadores, além de outras questdes ligadas & operacio-
nalidade do programa, sugerem a necessidade de ampliago
do debate sobre o tema, na busca de mecanismos que supe-
rem estas dificuldades.
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