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Resumo

Este artigo é um estudo comparativo entre industrias automobilisticas, que tem por
objetivo analisar como a montadora Fiat, situada em Betim (MG), e as montadoras Ford,
Toyota e Volkswagen, situadas no ABC Paulista (SP), administram a Participacdo nos Lucros
e Resultados (PLR). Para tanto, buscou-se compreender os mecanismos de gestdo
compartilhada e a adog¢do da remuneracédo varidvel como meio de contraprestagdo pelos
servicos, a partir da regulamentacdo da PLR no ordenamento juridico brasileiro. Foram
analisados os Acordos Coletivos firmados entre cada montadora e os seus respectivos
sindicatos, registrados entre os anos de 2009 e 2019, junto ao Ministério da economia (atual
Ministério do Trabalho e Emprego). Os resultados obtidos permitiram concluir que a
aplicacdo da PLR pelas montadoras observa os comandos da Lei n? 10.101/2000. No caso
das montadoras avaliadas, a PLR se configura como um meio de recompensa para o
trabalhador e leva em consideragdo o seu desempenho na prestacdo laboral. Contudo,
coloca-se o questionamento sobre o conhecimento dos trabalhadores a respeito da Lei n°
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10.101/2000 e do dominio que tém acerca das informagdes contidas nos acordos, dada a
lacuna de informagdes quanto a alguns dos indicadores utilizados pelas montadoras. A lei
também ndo define os valores a serem praticados e isso permite explicar, ao menos em
parte, a grande diferenga entre os valores pagos por cada montadora, apesar de estarem
inseridas no mesmo setor.
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Participagdo nos Lucros e Resultados; meios de recompensa; montadoras; remuneragado
variavel; acordos coletivos.

Profit Sharing and Results between automobile industries
Fiat, Ford, Toyota and Volkswagen

Abstract

This article is a comparative study between automobile industries, which aims to analyze
how the automaker Fiat, located in Betim (MG), and the automakers Ford, Toyota and
Volkswagen, located in ABC Paulista (SP), manage Profit Sharing and Results (PLR). To this,
we sought to understand the mechanisms of shared management and the adoption of
variable remuneration as a means of consideration for services, based on the regulation of
PLR in the Brazilian legal system. Collective Agreements signed between each automaker
and their respective unions, registered between 2009 and 2019, with the Ministry of
Economy (current Ministry of Labor and Employment) were analyzed. The results obtained
allowed us to conclude that the application of PLR by the automakers complies with the
commands of Law n2. 10.101/2000. In the case of the evaluated automakers, the PLR is
configured as a means of reward for the worker and considers their performance in the
provision of work. However, there is a question about workers' knowledge of Law n2.
10.101/2000, and their mastery of the information contained in agreements, given the lack
of information regarding some of the indicators used by automakers. The law also does not
define the amounts to be practiced and this explains, at least in part, the great difference
between the amounts paid by each automaker, despite being inserted in the same sector.
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agreements.
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Introducao

14

As relagGes trabalhistas vém se desenvolvendo ha anos, passando por mudangas que estao ligadas

as manifestacGes e buscas constantes dos trabalhadores em alcangarem melhores condigdes de

trabalho e remuneracgdes satisfatorias. A prestacdo de servico, também conhecida como venda da

forga de trabalho, da m3o de obra, é fato social presente em todo o mundo, que recebe atengao
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dos governos e tem sido amparada pelo ordenamento juridico. De outro lado, como oferta pela
contraprestacdo de servigos, tém-se os salarios e beneficios. Conforme Bateman e Snell (2009), o
saldrio e os incentivos foram criados com o intuito de deixar os funcionarios mais motivados; pois,
pessoas motivadas trabalham com mais afinco e se tornam mais produtivas.

A busca das empresas por estratégias de aumento de produtividade, em um contexto de
insatisfacdo dos trabalhadores com a remuneragdo e condigdes por elas oferecidas, favorece o
surgimento da Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR), caracterizada por ser uma proposta de
remuneracdo variavel. A PLR teria em sua esséncia a gestdo compartilhada, ou seja, a participagdo
dos funciondrios, de todos os niveis hierarquicos, nos processos de tomadas de decisdo, bem como
o entendimento dos mesmos sobre os objetivos e a finalidade da empresa. Pateman (1992)
classifica a gestdao compartilhada como uma oportunidade de os funcionarios serem efetivamente
inseridos como parte ativa dos processos de tomada de decisGes que os envolvem. Ao oferecerem
aos trabalhadores essa possibilidade, os empregadores teriam como intengdo obter a satisfacdo
do trabalhador, que, dessa forma, aumentaria sua produtividade; acarretando,
consequentemente, melhores resultados para a empresa. Entretanto, ndo se pode afirmar que a
PLR tem sido utilizada dessa forma.

E possivel observar a incidéncia de praticas relativas & PLR — embora elas ndo tivessem esse
nome — hd alguns séculos. Segundo Martins (2009), a distribuicdo dos lucros baseadas nos
resultados advindos dos funcionarios teve sua aparicdo ainda em 1794, quando Albert Gallatin fez
a distribuigdo dos lucros entre seus funcionarios. A disseminacdo de planos de participagdo nos
lucros resultou na necessidade de criagdo de um aparato normativo que regesse o funcionamento
da PLR no ambito empresarial.

No Brasil, apesar das iniciativas do deputado Deodato Maia para a regularizacdo da PLR em
1919, somente em 1946 a pratica foi inserida na Constituigdo, sendo considerada, inicialmente,
obrigatdria. De acordo com Silva (2005), em 1946, a PLR nao foi tdo difundida, pois faltava uma lei
especifica para regulamentar a pratica. Posteriormente, em meados da década de 1990, as
medidas provisérias promulgadas no governo de Itamar Franco estabeleceram a adesdo
compulsdria das empresas a Participagdo nos Lucros e Resultados, como forma de dinamizar a
economia. Porém, os acordos que definiram como se dariam os repasses foram particularizados
entre os sindicatos e os empregadores, ndo havendo uma regra comum a qual todos se
submetessem. Assim, no decorrer dos anos, houve mudangas nas premissas da PLR no Brasil,
dentre as quais: as formas de negociagdo, as aliquotas, os meios de repasse, e, inclusive, o
abandono de sua obrigatoriedade. Hoje, a pratica é balizada pela Lein® 10.101, de 19 de dezembro
de 2000, que dispGe sobre as premissas a serem respeitadas para a implementac¢do da Participagao

nos Lucros e Resultados, sendo uma pratica facultativa (BRASIL, 2000).
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Em uma pesquisa realizada pelo DIEESE, no ano de 2006, constatou-se que, apesar de haver
mais empresas prestadoras de servicos dentro do territério brasileiro, compondo o produto
interno bruto (PIB), as industrias sdo as que mais realizaram acordos sobre PLR (DIEESE, 2006).
Além disso, da totalidade das indUstrias que aderiram a pratica, as do setor de metalurgia foram
as mais presentes. Consoante Nota Técnica n? 152 do DIEESE (2015), na época em que a PLR estava
sendo inserida no Brasil, as montadoras estrangeiras vinham recebendo beneficios fiscais do
governo para que abrissem indUstrias em terras brasileiras. Dentre os beneficios fiscais, pode-se
considerar a oferta da PLR aos empregados, uma vez que a pratica ndo se caracteriza como
remuneracdo salarial, ndo incidindo, pois, impostos e encargos sociais. Nesse cenario, a Fiat e as
montadoras do ABC Paulista: Ford, Toyota e Volkswagen, estdo entre as organizagdes pioneiras na
aplicagdo da remuneragdo via Participagdo nos Lucros e Resultados.

Por se tratar de uma remuneragdo monetaria, que envolve a criagdo de indicadores e
acompanhamento dos funcionarios para a base de calculo, é importante averiguar como a pratica
da PLR tem se dado no Brasil e, a luz dos dispositivos legais que regem sua implementacgao, analisar
se a pratica da PLR nas montadoras esta em consonancia com a lei, uma vez que esse setor tem
grande aderéncia ao modelo. E preciso verificar se a utilizacdo da PLR tem sido um meio para burlar
aos encargos trabalhistas, como subterfugio de acréscimo de renda do trabalhador sem majoragao
dos encargos trabalhistas e previdenciarios. Tal andlise ganha ainda mais importancia, se vista pela
6tica do principio da primazia da realidade sobre a forma que, conforme Pla Rodriguez (2015),
significa que, ante a distorgdo da pratica sobre o que esta previsto em normas, leis e documentos,
0 que sobressai sdo os fatos, ou seja, a pratica é o que realmente conta como objeto de analise.

Portanto, considerando que o setor automobilistico prepondera na consecuc¢do da PLR,
considerando a consolidacdo e a operacionalizagdo da PLR no pais e, por fim, considerando a
natureza ndo salarial desse tipo de remuneragdo, fazem-se necessarios o0 acompanhamento e o
estudo das praticas de pagamento da PLR no ambito das empresas automobilisticas. Nesse sentido,
o presente trabalho busca analisar como a Fiat e as industrias automobilisticas Ford, Toyota e
Volkswagen do ABC Paulista regulam a Participagdo nos Lucros e Resultados, verificando se os
instrumentos coletivos que estabelecem a PLR estdo em consonancia com os preceitos legais ou
se tais empresas a utilizam como subterfigio para a diminuicdo dos encargos trabalhistas
incidentes sobre as verbas salariais dos empregados.

O presente estudo apresenta uma abordagem qualitativa e de natureza descritiva, e
apresenta pesquisa do tipo bibliografica e documental, cujo detalhamento da metodologia, bem
como das técnicas de pesquisa adotadas, é evidenciado na se¢do 4. Para atingir o objetivo da
pesquisa, foram analisados todos os Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) firmados entre as

montadoras e os sindicados dos setores automobilisticos e de metalurgia, entre 2009 e 2019,
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referentes a pratica de Participagdo nos Lucros e Resultados nas industrias automobilisticas: Fiat,
situada na cidade de Betim, no estado de Minas Gerais; e a Ford, a Toyota e a Volkswagen situadas

no ABC Paulista, no estado de S3o Paulo.

1. Meios de Recompensas nas Organizagoes

De acordo com Chiavenato (2014), recompensar pessoas € um processo fundamental que as
empresas adotam para incentivar seus funcionarios e impulsiond-los para o aumento da
produtividade. As recompensas devem atender tanto aos objetivos da organizagdo quanto aos
objetivos individuais dos trabalhadores. A troca entre a organizagao e os funcionarios quanto a
disseminag¢do do objetivo a ser alcancado pela empresa é importante por que implica na
“conscientizacdo do pessoal quanto ao seu papel real na organizagdo, a qualidade e natureza da
contribuicdo esperada [que] sdo a garantia para prevenir e remediar os habituais
disfuncionamentos existentes” (MATOS, 1980, p. 12), como a falta de perspectiva e propdsito.

Existem duas maneiras de recompensar os trabalhadores: a tradicional e a moderna
(CHIAVENATO, 2014). Na primeira, a recompensa é exclusivamente salarial ou material, na medida
em que somente financeiramente é possivel satisfazer o trabalhador, tomado como homo
economicus. Nesse aspecto, as progressées sdo baseadas em cargos e tempo de servigo; ou seja,
por meio do planejamento de carreira (CARRANZA, 2016). O planejamento de carreiras, de acordo
com Herman (1993), é a oportunidade que um funciondrio possui de crescer dentro da organizagado
que trabalha, seja através da mudanga de um cargo para outro mais elevado ou através do
aumento salarial por tempo de servigo. Na mudanga de cargo, o crescimento dentro da cadeia
hierarquica acontece quando algum empregado se desliga da empresa, deixando vago aquele
cargo, ou quando a empresa tem condi¢des de ofertar mais posicdes de um determinado posto.
Contudo, nem sempre ha uma projecdo hierarquica e o funcionario sé tem a oportunidade de
progressao salarial apds determinado tempo de servico dentro da empresa. Sendo assim, o
desempenho do funciondrio, por si s6, ndo acarreta aumento na “recompensa” auferida a titulo
remuneratorio. Para Herman (1993) e Bateman e Snell (2009), o planejamento de carreiras reflete
diretamente na satisfacdo do profissional, pois a tendéncia das pessoas € buscar elevarem-se
profissionalmente cada vez mais, visando maiores reconhecimentos e/ou maiores salarios. Além
disso, a escolha certa do sistema de remuneragdo apresentadas no plano de carreira, tem a
capacidade de atrair e reter bons profissionais.

Na segunda, entende-se que a pratica da recompensa vai além da remuneragao financeira,
e pode ser composta por metas, indicadores de desempenho, entre outros aspectos voltados para
o desempenho pessoal e profissional do funcionario (BATEMAN; SNELL, 2009; CHIAVENATO, 2014).

Entretanto, em ambas as formas de recompensa, a tradicional ou a moderna, o foco é o mesmo: a
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recompensa “deve funcionar como um reforgo positivo ao elevado desempenho e sustentar, na
medida do possivel, a permanéncia e o engajamento das pessoas na organizagao” (CHIAVENATO,
2014, p. 237).

Conforme desenvolve sua ideia acerca do processo de recompensa, Chiavenato (2014)
reconhece, nessa a¢do, um recurso de aumento de produtividade que beneficia a organizagao, haja
vista que, quanto maior e mais atrativo for o retorno a ser recebido pelo funcionario, devido ao
seu desempenho pessoal, mais engajado o mesmo serd, dedicando-se mais a sua fungdo e
produzindo melhores resultados. Herman (1993), em consonancia a Chiavenato (2014), acrescenta

que

bons profissionais sdo o recurso mais dificil de adquirir, desenvolver, utilizar, manter e reter.
Conseguimos, as vezes, “quebrar o galho” com menos qualidade ou quantidade em um ou
outro recurso, mas precisamos obter o maior retorno possivel do nosso investimento em
recursos humanos. (HERMAN, 1993, p. 84).

Apesar de todos os recursos que uma empresa possui serem de suma importancia, aquele de maior
valia é o recurso humano, pois depende dele todo o desenvolvimento da empresa e, por isso, é
importante que toda a equipe se sinta motivada (HERMAN, 1993).

No que tange a aplicagdo do mecanismo de recompensas, ha duas formas: a primeira vale-
se das recompensas financeiras e a segunda, por outro lado, das n3o financeiras (CHIAVENATO,
2014; RENNO, 2013). De maneira n3o financeira, os funcionarios podem ser recompensados com
o reconhecimento, oportunidades de crescimento e desenvolvimento dentro da empresa, refor¢o
na autoestima, promogdGes, autonomia, liberdade e qualidade de vida no trabalho, distribui¢cdes de
acles entre eles, entre outros fatores que impulsionem sua produtividade (ROCHA; ROCHA;
DURAN, 2008; CHIAVENATO, 2014). Como exemplo de recompensa ndo financeira, Herman (1993)
acredita que uma das recompensas que exerce grande impacto na motivagdo dos funciondrios é a
qualidade de vida no trabalho, neste caso, o espaco fisico da empresa. Para ele, as empresas que
se esquecem do espaco fisico e focam apenas nos resultados, tendem a perder os melhores
profissionais para empresas que oferecem maiores “confortos”. O autor defende que as pessoas
ndao querem muito além de um espago com recursos suficientes para uma boa execugdo das
tarefas, mas, “elas também querem que aquela area de trabalho reflita o valor que tém para a
organizacdo” (HERMAN, 1993, p. 90). Além disso, Herman (1993) afirma que os empregados
apreciam o fato de a empresa ter um plano para progredir. Sendo assim, utilizar das recompensas
ndo financeiras pode ser de grande valia para a empresa, pois a medida que os funcionarios
progridem, sentindo-se motivados, as empresas crescem concomitantemente (CHIAVENATO,

2014; CARRANZA, 2016).
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Quanto ao tipo financeiro, Chiavenato (2014) divide as recompensas financeiras entre
diretas e indiretas. As recompensas financeiras diretas sdo compostas por prémios, comissdes e o
salario direto. Sendo este ultimo a remuneragao basica e fixa que cada funciondrio recebe por meio
de salario/més ou salario/hora, independe da quantidade de produgdo. Em termos gerais, o salario
pode ser considerado a moeda de compra da for¢a de trabalho fornecida pelo trabalhador,
compondo a maior fatia da remuneracgdo total. No hall das recompensas financeiras indiretas,
estdo os amparos e manutengdes ao empregado para que ele possa exercer seu trabalho
diariamente. Exemplos sdo as refei¢cdes e transportes subsidiados e as garantias de que ele e/ou
seus dependentes poderdo usufruir de um beneficiamento futuro, como seguro de salde e de vida
(BATEMAN; SNELL, 2009; CHIAVENATO, 2014). Além dos beneficios, comp&em as recompensas
financeiras indiretas: férias, gratificagles, gorjetas, hora extra, 13° salario, adicionais noturnos e,

notadamente, a participagdo nos lucros e resultados — PLR.

2. Participac¢ao nos Lucros e Resultados (PLR)

Segundo Herman (1993), a participagdo do funcionario nos ganhos da empresa, através da
Participagdo nos Lucros e Resultados, introduziu-se, em 1990, no Brasil, como sendo um incentivo
coletivo. Inicialmente, a PLR poderia atuar de duas formas: participagdo nos lucros (PL) e
participagdo nos ganhos, também conhecida como gainsharing. A distribuigdo acontecia da
seguinte maneira: na participagdo nos lucros, o lucro era distribuido conforme a melhoria
constatada no desempenho do funciondrio. A pratica tinha inicio quando a empresa definia os
indicadores de desempenho e propunha uma margem de lucro a ser alcangada. Quando essa meta
era atingida, a organizacdo transferia esse dinheiro para uma conta denominada fundo de
participagdo nos lucros e, passado o intervalo de tempo acordado entre empresa e funcionarios,
os lucros eram distribuidos aos funciondrios. A entrega poderia ser em pecunia, por meio de
porcentagem fixa ou de escalonamento do saldrio-base, ou ainda via transferéncia bancaria para
a conta corrente do empregado, para que ele pudesse utilizar o valor recebido como fundo de
aposentadoria. Normalmente, quem escolhia a op¢do “aposentadoria” tinha o dinheiro investido
em seguros de vida ou outros fundos (HERMAN, 1993).

J4 a segunda maneira de incentivo, a participacdo nos ganhos (gainsharing), também
remunerava os funcionarios quando determinada margem de lucro previamente combinada era
alcancada. Entretanto, ao contrario da PL, que sé remunerava quem tivesse obtido melhoria no
desempenho, o gainsharing recompensava a todos os funcionarios, independente dos indicadores
de desempenho. A quantia que cada funcionario receberia neste caso era calculada através de uma

formula pré-definida (HERMAN, 1993).
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No entendimento de Herman (1993), as razGes para a implementacdo de um plano de
participacdo nos ganhos e um plano de participagdo nos lucros eram diferentes. Enquanto este
tinha como propésito engajar todos os funciondrios, envolvendo toda a unidade de trabalho
através da gestao compartilhada e, consequentemente, aumentar a lucratividade da empresa, o
gainsharing tinha somente o foco econdmico: aumentar a produtividade, reduzir os custos e, por

consequéncia, melhorar as relagdes com os empregados.

Como estratégia para manter os bons profissionais, a participagdo nos lucros é uma excelente
opgao, desde que a cultura da organizagdo promova a participagdo do empregado. Todos os
empregados apostam mais na organizacdo e em seu impulso para o sucesso. E maior o
comprometimento dos empregados em atingir esse sucesso e uma expectativa gerenciada em
relagdo a recompensa eventual. (HERMAN, 1993, p. 186).

Segundo Chiavenato (2014), a PLR é uma forma de recompensa que consiste no alcance de
metas e tem a caracteristica diferencial de ser um recurso que satisfaz tanto os interesses
da empresa quanto os interesses pessoais de seus operadores. Ela funciona como um ciclo
que se retroalimenta, haja vista que o alcance dos objetivos da organizagdo se da na medida
em que os funcionarios sao estimulados a bater suas metas, aumentando assim a margem
de lucro da empresa e alargando o retorno financeiro que terdo quando do reparte dos
lucros e dos resultados, o que lhes deixard mais motivados a trabalhar em prol do
cumprimento dos alvos da empresa, reiniciando o ciclo. Dessa forma, ao atingirem as metas
e os objetivos propostos, os colaboradores contribuem para o éxito da empresa e ampliam
as possibilidades de lograr seus alvos individuais.

Para Chiavenato (2014), uma das razGes para a difusdo da PLR entre as empresas
como instrumento de recompensa é dada pelo fator custo, pois, por tratar-se de um tipo
de remuneracdo variavel, ou seja, ndo é o mesmo valor em todos os periodos, o custo da
recompensa pode ser alto ou baixo, dependendo do desempenho da empresa e do alcance
dos objetivos pré-estabelecidos. Porém, se a organizagdo ofertar como forma de
recompensa apenas o aumento salarial fixo, como as promogdes, os custos podem
aumentar de maneira elevada e, uma vez presente na composi¢do salarial, o custo voltaria

a diminuir apenas com cortes.

Qualquer aumento de salario significa uma alavanca para os custos fixos da empresa — o que,
nestes tempos de competicdo acirrada, € um temor. A vantagem dos programas de bonus é
que eles sdo autofinancidveis. O executivo s6 recebe se a empresa tiver os ganhos combinados
no inicio do exercicio. E nesse ponto que a empresa pode garantir um programa para estimular
seus resultados. (CHIAVENATO, 2014, p. 271).
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No Brasil, apds a década de 1980, as empresas passaram por reestruturagdes organizacionais, com
a introdugdo da chamada gestdo compartilhada. Segundo Leal Filho (2002, p. 105), a gestdo
compartilhada ou participativa é caracterizada por “todas as formas e meios pelos quais os
membros de uma organizacdo podem influenciar seus destinos. E a influéncia dos individuos que
se encontram abaixo do nivel de diregdo.” Para ele, a gestdo compartilhada é uma chance de os
funciondrios fazerem parte efetivamente de todo meio e participarem da tomada de decisGes que
os envolvem. Algumas das taticas utilizadas para aplicar tal modelo de gestdo foram os
investimentos nos sistemas de recompensas, como a PLR.

O trabalho classico que demonstra a importancia dos mecanismos de recompensa é
lembrado por Cury (2007) e refere-se ao estudo executado por Elton Mayo, na década de 1920, em
Chicago, conhecido como “Experiéncia de Howthorne” e realizado em uma fabrica de componentes
elétricos. Ali, Elton Mayo mostrou que os funcionarios ndo mais estavam se comportando como o
proposto no modelo de “engenharia humana”, antes, apresentavam sinais de estarem caminhando
para o modelo de “ciéncias sociais aplicadas”. A experiéncia promoveu mudangas no ambiente de
trabalho e nos fatores materiais e os resultados apontaram que existia um estimulo que também
exercia grande influéncia nos empregados, além dos financeiros. Tais estimulos se assemelhavam
com o proposto na filosofia da gestdo compartilhada, pois, os funcionarios participantes do
experimento apresentaram um aumento nas motivagdes, que poderia ser atribuida a alguns
fatores. Primeiramente, eles se motivaram por se sentirem parte da empresa, uma vez que ao
realizar o experimento a empresa mostrou preocupagdes pela sua equipe e, apos se sentirem parte,
a motivagao também se deveu “ao novo estilo de supervisdo adotado, de carater participativo e

ndo impositivo, criando um clima altamente estimulante de trabalho” (CURY, 2007, p. 18).

E oportuno, agora, lembrar que Elton Mayo, nos relatérios de Howthorne, acentuara que o
aumento da produtividade observado ndo resultara das modificagdes nas condigdes fisicas do
trabalho e nem da concessdo de incentivos materiais, mas sim do fato dos empregados da
fabrica sentirem-se parte importante da organiza¢do, em virtude da atengdo recebida de seus
supervisores e dos condutores das pesquisas. (CURY, 2007, p. 24).

As conclusGes foram de que, para evoluir, as empresas deveriam investir no estudo das relagdes
interpessoais, uma vez que nelas encontra-se o fator mais importante da produtividade (CURY,
2007).

Além do experimento de Howthorne, Cury (2007), e Melo, Maia Filho e Chaves (2016) citam
o experimento denominado Dindmica de Grupo, desenvolvido por Kurt Lewin, que teve seu inicio
na década de 1930 e perdurou até o final da década de 1940. No experimento, Lewin buscou
compreender os grupos formados dentro da organizagdo. “Com essa estratégia, ele propunha que

as pessoas passassem a trabalhar em grupo, enfrentando, juntas, os problemas comuns. Assim elas
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desenvolviam métodos e criavam vinculos.” (MELO; MAIA FILHO; CHAVES, 2016, p. 156). Para os
autores, do mesmo modo que os individuos se inserem em grupos sociais ao longo da vida, os
funciondrios também se inserem em grupos no trabalho. Sejam grupos formados por afinidades
ou grupos que lhes foram impostos, como a unidade de trabalho em si. Os resultados obtidos por
Lewin foram de que, quando um grupo passa por alguma mudanga, o individuo também passa, e
vice-versa. Sendo assim, ambos os experimentos evidenciaram a necessidade de as empresas
aderirem a um novo modelo de gestao mais participativo, o qual poderia ser construido a partir da
pratica de Participagdo nos Lucros e Resultados.

De acordo com Martins (2009), a Participa¢do nos Lucros e Resultados ja estava presente
nas relagdes profissionais antes mesmo de ser qualificada como uma pratica de gestdo
compartilhada e indicada como um fator para o aumento da produtividade. Segundo o autor, as
primeiras noticias que se tem da PLR foram em 1794, na Suica, quando Albert Gallatin, secretario
do Tesouro do entdo Presidente Jefferson, atribuiu aos funcionarios das industrias uma parte dos
lucros. J4 em 1842, um proprietario de um atelié dividiu os lucros obtidos com as pinturas entre os
funciondrios, em dinheiro vivo. Primeiramente o proprietario, Monsier Edmé Jean Leclaire pegou
para si uma parcela, que significava a remuneracdo pelo seu papel de diretor, devido as
responsabilidades que lhe cabiam, e o restante foi igualmente distribuido. (MARTINS, 2009;
BARROS, 2016; NASCIMENTO; NASCIMENTO, 2015). Tal ato praticado por Leclair ndo foi bem
aceito pelo governo local, que o classificou como revolucionario. Leclair foi preso “sob o argumento
de violar a modalidade de pagamento vigente.” (MARTINS, 2009, p. 4). Ja no México, o autor afirma
que a pratica de PLR iniciou-se em 1917, sendo prevista na propria Constituicdo, com validade nos
setores agricolas, comerciais, de mineragdo e industriais. Na Alemanha, a pratica ja se assemelhava
com as da atualidade. Em uma otica, os funcionarios teriam participagdo nos lucros desde que
realizassem suas tarefas antes da data final prevista, tal condi¢do pode ser considerada como um
indicador de desempenho. Apesar de em alguns paises a pratica ser facultativa, Martins (2009)
afirma que na Bolivia, por exemplo, a PLR era divulgada como sendo gratificacdo anual. A pratica
teve inicio em 1942 e desde sua implantagdo é de carater obrigatdério. Segundo Carvalho Neto
(2001), em outros paises, como a Suécia e a Itdlia, a Participagdo nos Lucros e Resultados ja ocorria
desde as décadas de 1970 e 1980, respectivamente.

Diferentemente do Brasil, outros paises perceberam previamente a necessidade de as
organizagGes tratarem o individuo e todo o grupo de forma a manté-los motivados visando, dessa
forma, o bom funcionamento da organizacdo e o aumento da produtividade. Levando ainda a
adesdo do modelo de gestdo compartilhada e a pratica da Participacdo nos Lucros e Resultados.

Na realidade brasileira, “foram poucas as empresas que adotaram a participagdo nos lucros antes
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das varias medidas provisodrias editadas pelo governo” (MARTINS, 2009, p. 8), em meados dos anos
1990.

De acordo com Carvalho Neto (2001), o atraso do Brasil para a admissdo da pratica de
Participagdo nos Lucros e Resultados se deu, em comparagdo a outros contextos, ao fato de que o
territério brasileiro apresentou grande dificuldade nas negociagGes. Por um lado, o sindicalismo
nacional era contrdrio a ideia de aceitar a PLR como remuneragdo, uma vez que isso implicaria na
aceitagdo das doutrinas capitalistas. Barros (2016) diz que o sindicato achava que a pratica da PLR
teria como objetivo desunir os funciondrios e desestabilizar o movimento sindical, conseguindo
tirar o foco dos trabalhadores dos baixos salarios. Por outro, as empresas apresentavam resisténcia
devido ao medo de os trabalhadores adquirirem conhecimentos financeiros e empresariais que os
levassem a questionar o sistema capitalista, bem como a estrutura da empresa, ganhando poder
dentro da organizagdo (CARVALHO NETO, 2001).

Os estimulos para a adesdo de PLR no Brasil comegaram em 1994. Apds os incentivos de
melhoria na gestdao e administragcdao das empresas por parte do governo Fernando Collor, as
medidas provisdrias promulgadas no entdo governo do presidente Itamar Franco, em 1994,
obrigaram as empresas a aderirem a PLR como forma de dinamizacdo da economia. Carranza
(2016) afirma que o governo Itamar Franco buscava reajustar os saldrios dos funcionarios, uma vez
que estes se encontravam defasados, e propunha uma mudanga na forma de administrar,
gerenciar as empresas. Os estudos do DIEESE (2006) mostram que ja em 2005 a PLR tinha ganhado
importancia e passado a ser vista pelo trabalhador ndo sé como uma nova forma de aumentar a
remunerag¢do, mas, também como a oportunidade de interagir e participar dentro da empresa. Ao
contrario do que foi dito por Carvalho Neto (2001), a pratica da PLR na visdo dos trabalhadores ndo
seria apenas a aceitacdo da doutrina capitalista, antes, a participagdao mais direta nela, o que
representa a real intengao da pratica de Participagao nos Lucros e Resultados.

Dada a insergdo da pratica de PLR nas empresas brasileiras, tornou-se necessario, anos
depois da introdugdo das medidas provisdrias, a criacdo de uma lei que regeria a PLR, qual seja, a

Lei n° 10.101/2000 (BRASIL, 2000).

3. A Participac¢ao nos Lucros e Resultados na Legislagao Brasileira

Em se tratando da regulacao legal da PLR no Brasil em 1967, na nova Constituicdao em vigor, o artigo
158 apresentava os direitos dos trabalhadores, dentre os quais, a participacdo nos lucros. Ainda
no mesmo ano, o Decreto-lei n° 229 alterou o artigo 621 da CLT, autorizando que a pratica de PLR
pudesse também ser acordada com os funciondrios através de convengdes ou acordos coletivos,
dando flexibilidade para empresa criar suas proprias regras a respeito da PLR (MARTINS, 2010;

BARROS, 2016). Mais tarde, em 1956, o deputado Queiroz Filho apresentou a proposta, através do
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projeto n2 1929/56, de limitagdo do percentual de repasse de PLR a ho maximo 30% do lucro da
empresa. Este projeto também ndo obteve sucesso, sendo reprovado (MARTINS, 2010).

Em 1967, na nova Constituicdo em vigor, o artigo 158 apresentava os direitos dos
trabalhadores, dentre os quais, a participagdo nos lucros. Entretanto, ficou-se subentendido que a
pratica de PLR ndo era mais obrigatdria, ja que o inciso V dizia sobre a “integragdo do trabalhador
na vida e no desenvolvimento da empresa, com participagdo nos lucros, e excepcionalmente, na
gestdo, nos casos e condigbes que forem estabelecidos” (BRASIL, 1967), ndo apresentando nada
quanto a obrigatoriedade da pratica. Ainda no mesmo ano, o Decreto-lei n® 229 alterou o artigo
621 da CLT, autorizando que a pratica de PLR pudesse também ser acordada com os funcionarios
através de convengdes ou acordos coletivos, dando flexibilidade para empresa criar suas proprias
regras a respeito da Participagdo nos Lucros e Resultados (MARTINS, 2010; BARROS, 2016).

Em conformidade com o artigo 611 da CLT, a Convengdo Coletiva de Trabalho (CCT) “é o
acordo (sic) de carater normativo, pelo qual dois ou mais Sindicatos representativos de categorias
econdmicas e profissionais estipulam condi¢des de trabalho aplicaveis, no ambito das respectivas
representacoes, as relagdes individuais de trabalho.” (BRASIL, 1943). Ainda no artigo 611, o0 §12 diz

que:

E facultado aos Sindicatos representativos de categorias profissionais celebrar Acordos
Coletivos (ACT) com uma ou mais emprésas (sic) da correspondente categoria econémica, que
estipulem condigdes de trabalho, aplicaveis no ambito da emprésa (sic) ou das acordantes
respectivas relagdes de trabalho. (BRASIL, 1943).

Contudo, segundo Martins (2010), somente em 1969 a legislagdo associou a Participagdo nos

Lucros e Resultados como sendo uma forma de gestdo compartilhada.

A participacdo nos lucros poderia também ser entendida como uma forma de integragcdo na
vida e no desenvolvimento da empresa, admitindo-se a participagdo na gestdo de maneira
excepcional, porém havia, ainda, a dependéncia de lei ordinaria para regular tais direitos.
(MARTINS, 2009, p. 27).

O autor afirma que, naquela época, a PLR estava sendo vista pelos Tribunais Trabalhistas como
parte da composicdo salarial e, portanto, as empresas deveriam incidir encargos sociais sobre a
PLR. Para fugir dessa qualificagdo, a quantidade de repasses da PLR sofreu limitagGes, pois, uma
vez que os repasses eram constantes, mensais, eles se assemelhavam ao pagamento salarial. Apds
ser alterada a periodicidade do repasse, a Constituicdo de 1988 definiu a PLR como ndo sendo de
carater remuneratorio. Por fim, no ano de 2000, foi estabelecida a Lei n° 10.101/2000, que esta
em vigéncia até os dias atuais.

A Lei n° 10.101/2000, dispde sobre a PLR, estabelecendo as condicionantes a serem

observadas pelas empresas que a implementarem no Brasil. A lei foi promulgada como

instrumento de integracdo entre o capital e o trabalho, com a intengdo de incentivar a
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produtividade dos funcionarios e consequentemente da empresa (BRASIL, 2000). De acordo com
aleianalisada, a PLR deve ser negociada entre os empregadores e empregados seguindo as normas
dispostas, mediante um dos procedimentos dispostos sem seu artigo 22: (i) conveng¢do ou acordo
coletivo de trabalho; (ii) pelo estabelecimento de uma comissdo paritdria escolhida pelas partes,
com presenca de um representante do sindicato da categoria.

Ressalta-se que, por for¢a do disposto no artigo 32 da Lei n2 14.020/2020 (BRASIL, 2020), a
Lei n2 10.101/2000 sofreu profundas alteragdes, privilegiando uma maior autonomia para as
partes na negocia¢do dos planos de participagdo nos lucros e resultados. Dentre as mudangas, o
§10, recentemente introduzido no art. 22 da Lei n2 10.101/2000, prevé que, embora mantida a
necessidade de convocagdo do sindicato para as tratativas com a comissdo de negociagdo, a
validade do plano ndo serd impactada caso o sindicato ndo indique o seu representante em até
dez dias.

As modifica¢cdes introduzidas pela Lei n? 14.020/2020 (BRASIL, 2020) ndo exercem
quaisquer influéncias nos resultados da presente pesquisa, na medida em que os instrumentos
coletivos de trabalho analisados datam de periodo anterior a edicdo e, por conseguinte, entrada
em vigor da mencionada lei. De se mencionar, contudo, que as novas regras relativas aos planos
de participagao nos lucros e resultados ha muito eram aguardadas, dada a inseguranga juridica
gerada pelos entendimentos administrativos e judiciais divergentes acerca da validade de planos
de PLR (FIGUEIREDO, RODRIGUES, 2020).

Ap0s decidir o procedimento, deve ser estabelecida a forma como ocorrerd a validagdo da
PLR, os prazos de pagamentos e o periodo de validade do acordo, para o caso de futura revisdo e
possiveis alteracGes. A lei informa ainda os critérios de avaliagdo para distribuicdo da PLR estdo: a)
indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa; e b) programas de metas,
resultados e prazos, combinados previamente. Por certo, caberd a empresa repassar aos
representantes dos trabalhadores as informacgGes relevantes para a implementacdo e negociacdo
dos planos. Ainda, deve-se proceder ao arquivamento do instrumento celebrado na entidade
sindical representativa dos trabalhadores (BRASIL, 2000).

O artigo 29, §3, da Lei n° 10.101/2000, minucia aqueles que, ndo se equiparando a empresa,
ficam impedidos de utilizar a PLR como ferramenta de integracdo e incentivo para seus

empregados, a saber:

(i) a pessoa fisica, dada a auséncia de natureza juridica;

(ii) a organizag¢do sem fins lucrativos que, cumulativamente:

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

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;
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c) destine o seu patriménio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituragdo contdbil capaz de comprovar a observancia dos demais requisitos
deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de direito econémico que lhe sejam aplicaveis.

No tocante a organizagdo sem fins lucrativos, contudo, o §32-A, recentemente introduzido pela Lei
n? 14.020/2020 (BRASIL, 2020), ressalta que a ndo equiparagdo ndo é aplicdvel as hipdteses em
que tenham sido utilizados indices de produtividade ou qualidade ou programas de metas,
resultados e prazos.

Além disso, as empresas estatais ndo responderdo a risca as clausulas da Lein® 10.101/2000,
estando passiveis das diretrizes do Poder Executivo. Conforme o paragrafo Unico do artigo 59,
“consideram-se empresas estatais as empresas publicas, sociedades de economia mista, suas
subsididrias e controladas e demais empresas em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a
maioria do capital social com direito a voto.” (BRASIL, 2000).

Ainda, de acordo com o0 §5¢2 - recentemente incluido pela Lei n® 14.020/2020 (BRASIL, 2020),
empregados e empregadores poderdo adotar, simultaneamente, os procedimentos de negocia¢do
previstos nos incisos | e Il do caput do artigo 22. Podendo, ainda, estabelecer multiplos programas
de PLR na mesma empresa, desde que as regras de periodicidade sejam observadas. Na pratica, a
nova redacdo do artigo garantird as empresas maior liberdade na estipulagdo das metas,
atendendo-se as especificidades e interesses de cada setor da empresa; incluindo-se a
possibilidade de delimitagdo de metas individuais, consoante disposto no §62 do artigo em
comento.

E importante reforcar que, conforme previsto no artigo 32 da Lei n° 10.101/2000, a PLR n3o
caracteriza saldrio e ndo pode ser utilizada para dedugdes de encargos trabalhistas, sendo possivel
realizar o repasse ao funciondrio no maximo duas vezes ao ano, respeitado um intervalo minimo
de um trimestre. Frisa-se que, pela redacdo do §89, recém introduzido pela Lei n® 14.020/2020
(BRASIL, 2020) no artigo 292, a ndo observancia da regra de periodicidade implica somente na
invalidacdo dos pagamentos feitos em desacordo com a norma. N&o descaracterizando, pois, a
validade dos demais pagamentos, ou mesmo o plano de PLR em sua integralidade.

Entretanto, mesmo ndo sofrendo incidéncias de encargos sociais, a PLR pode ser deduzida
da despesa operacional, para calculo do lucro real e, de acordo com o §52 do artigo 3°, a empresa
somente sera tributada pelo “imposto sobre a renda exclusivamente na fonte, em separado dos
demais rendimentos recebidos, no ano do recebimento ou crédito (...) e ndo integrard a base de
calculo do imposto devido pelo beneficidrio na Declaracdo de Ajuste Anual” (BRASIL, 2000).

A Lei n° 10.101/2000 também prevé que, em caso de discorddncia a respeito do repasse,

algumas medidas poderao ser tomadas a fim de resolver o impasse, quais sejam: (i) mediagao e (ii)
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arbitragem?. Entretanto, hd quem n3o concorde com as cldusulas previstas na lei. Em reportagem
do Instituto de Pesquisa de Economia Aplicada (IPEA), Coutinho (2009) diz que a lei é rasa e ndo
apresenta as informagdes de forma satisfatéria para que a pratica seja feita de forma correta. Para

ela, a lei ndo esta baseada nos pilares corretos.

A proposta de nova legislagdo para PLR precisa preservar os interesses, tanto dos
trabalhadores como das empresas, devendo pautar-se em trés premissas conceituais: uma
primeira, de carater distributivo, objetivando o aumento de equidade social; uma segunda, de
incentivo a produtividade, objetivando reduzir o problema do Principal-Agente; e uma
terceira, de construgdo de identidade e relagdo de parceria entre o trabalhador e a empresa.
(COUTINHO, 2009).

Outrossim, Coutinho (2009) se mostra insatisfeita com a auséncia de cldusulas na lei que prevejam
sangBes contra as empresas que ndo seguirem a pratica de maneira correta. Complementarmente,
a autora afirma que ha casos de empresas que ndo possuem nenhum indicador de desempenho
como base de calculo da PLR; mas, ainda assim, utilizam arremedos de planos de participagdo nos
lucros e resultados.

De acordo com Gomes (2010), a PLR tem sido utilizada pelas empresas como uma forma de
auto beneficiamento, sob o argumento do beneficio mutuo. Isso ocorre, segundo a autora, pois,
agindo desse modo, as empresas conseguem suprir a necessidade monetaria do funcionario sem
gastar com encargos sociais e impostos sobre os valores repassados. Ademais, caso a empresa nao
optasse pela PLR, teriam insatisfagdes por parte dos funciondrios, que exigiriam o reajuste salarial.

Gomes (2010) ressalta que a utilizagdo de planos de PLR dissociados dos comandos
normativos, além de ilegal, traz consequéncias danosas para os empregados, como problemas
psicoldgicos e altos niveis de estresse gerados pela constante pressdo para atingimento das metas
estabelecidas, bem como pelo clima de competi¢do que é instaurado no ambiente de trabalho.

Mesmo ndo sendo uma pratica obrigatdria, a PLR estd presente em muitas empresas e o
seu funcionamento é moldado pela legislacdo especifica que a rege e deve ser seguida por aqueles
que implementaram esse modelo de recompensas. Sua consecugao precisa ser fiscalizada para que
ela ndo seja utilizada como subterfugio de ndo oneragdo da folha de pagamento. Em caso de

discordancia entre pratica e teoria, as empresas devem ser penalizadas; haja vista que, de acordo

1 “Art. 42 Caso a negociagdo visando a participagdo nos lucros ou resultados da empresa resulte em impasse,
as partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugdo do litigio:

| - mediagdo;

Il - arbitragem de ofertas finais, utilizando-se, no que couber, os termos da Lei no 9.307, de 23 de setembro
de 1996.

§ 12 Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve restringir-se a optar pela proposta
apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 22 O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 32 Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia unilateral de qualquer das partes.

§ 42 O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologagao judicial.” (BRASIL, 2000).
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com o principio da primazia da realidade sobre a forma, diante da distor¢do da pratica em
comparagdo com o que esta previsto em leis e documentos, ha a predominancia dos fatos, o que
dé prevaléncia a pratica como objeto de analise (PLA RODRIGUEZ, 2015).

Diante disso, é mister analisar se a gestdo compartilhada decorrente da utilizagdo da PLR

tem mais viés discursivo do que pratico.

4. A PLR nas Industrias Automobilisticas Brasileiras

A aplicagdo da PLR pelas industrias automobilisticas teve inicio em 1995, apds as medidas
provisdrias editadas pelo governo Itamar Franco em 1994. Segundo Leite (1997), a PLR chegou as
empresas automobilisticas com a proposta de oferecer ganhos a partir do alcance de determinados
resultados, como produgdo, vendas, qualidade e absenteismo. Possibilitou, ainda, uma maior
discussdo entre os niveis hierdrquicos da empresa, com trocas de informagdes e compartilhamento
sobre a politica de gestdo da organizagdo. A expectativa era de que o aumento advindo da PLR na
remuneracdo total dos funcionarios lhes desse maior satisfacdo e, por consequéncia, houvesse
elevagdo da produtividade, sem, contudo, gerar oneragoes.

De acordo com o DIEESE (2015), em 1995, concomitantemente a insergdo da PLR nas
industrias automotivas no Brasil, ocorria a formulagdo do Regime Automotivo Brasileiro. Como a
PLR n3o era passivel de encargos sociais e funcionava como um meio de aumentar a produtividade
do funciondrio, sua insercdo se encaixava como parte das estratégias de incentivos fiscais do
governo com o intuito de atrair montadoras estrangeiras para o Brasil, ndo somente estimulando
os funcionarios das industrias automobilisticas que aqui ja operavam.

De acordo com Leite (1997), a implantagdo da PLR e os reajustes salariais tiveram grandes
influéncias do sindicato metalurgico, abandonando o conservadorismo de omissao dos salarios
entre os funcionarios da empresa, uma vez que as informagdes passaram a ser compartilhadas.
Inicialmente, cada montadora negociaria a PLR, definindo seus percentuais e outras especifica¢cdes
dentro das normas estabelecidas nas medidas provisdrias divulgadas no final de 1994, juntamente
ao sindicato a qual a montadora estaria filiada.

A partir da implantacdo da Lei n° 10.101/2000 (BRASIL, 2000), a PLR continuou sendo
disseminada nas montadoras; porém, o ato de negociar deixou de ser uma responsabilidade
cabivel somente ao sindicato, sendo facultado a empresa negociar a pratica através da formacdo
de uma comissdo interna de funciondrios, desde que ela possuisse um membro indicado pelo
sindicato (NASCIMENTO; NASCIMENTO, 2015). No Brasil, entre as empresas que aderiram a PLR
estdo a Fiat Betim e algumas indUstrias situadas no ABC Paulista.

A Fiat, situada em Betim, no estado de Minas Gerais, foi construida na década de 1970 e

inaugurada em julho de 1976. Entretanto, de acordo com Carvalho Neto (2001), somente em 1995
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e 1996, a Fiat iniciou a pratica de PLR, oferecendo cerca de 50% a 70% do saldrio do funcionario,
seguindo a convenc¢do de Betim. Por outro lado, as empresas do ABC Paulista ndo possuiam a PLR
definidos por convengdao, mas, de maneira “individual”, por empresa, vinculada inicialmente a

SINDIPECAS.

Os sindicalistas de Sdo Paulo e do ABC deixaram claro que ndo é vantagem para 0s
trabalhadores incluir a PLR nas convengdes, porque esta acaba por substituir a negociagao por
reajustes salariais, numa posi¢do coincidente com os sindicalistas bancarios (CARVALHO
NETO, 2001, p. 206).

De acordo com Alvares (1999), a primeira indUstria automobilistica a aderir & PLR foi a Mercedes-
Benz, em 1995. Na época, a montadora possuia mais de 12 mil empregados e pagava a cada um
deles, aproximadamente, RS 2.000,00 de PLR. Esse valor era fixo e foi caracterizado como uma
forma de acalmar os animos dos trabalhadores, que reivindicavam melhores saldrios. Em se
tratando de uma remuneragdo de natureza ndo salarial, os sindicatos logo exigiram o pagamento
de forma correta. De acordo com o exposto pelo autor, o mesmo ocorreu também em outras
montadoras, como a Scania, Ford e General-Motors. Pode-se, entdo, inferir que inicialmente, no
setor automobilistico, a PLR era fixa, ou seja, ndo apresentava variacdo baseada nos indices de
desempenho. Além disso, como sua pratica estava sendo vista como uma forma de contencgao de
animos dos funciondrios por saldrios melhores, ela foi comumente associada a remuneragdo
salarial. “Ja o pagamento tipo ‘cala boca’, desvinculado de lucros ou resultados, transforma a PLR
em mais uma simples verba salarial, ndo estimulando os trabalhadores a buscar o sucesso a ser
partilhado e eliminando a importante condicdo de remuneragdo varidvel da participagdao”
(ALVARES, 1999: 74).

E possivel perceber que, pelo fato de as empresas repassarem, além do valor fixo, um valor
variavel ligado aos indicadores de desempenho, a pratica foi se aproximando mais da sua esséncia,
que é a remuneracgdo também pelos resultados, através de indicadores previamente combinados
internamente. Cabe entdo analisar se a pratica esta coerente com o que é definido por lei ou se

nao passa apenas de uma estratégia econdmica, para contengao de gastos.

5. Metodologia

O presente estudo apresenta uma abordagem qualitativa e de natureza descritiva, e apresenta
pesquisa do tipo bibliografica e documental. Portanto, foram consultados trabalhos relativos a
literatura sobre PLR, gestdo organizacional, setor automobilistico e textos correlatos a fim de
adensar a proposta deste trabalho.

A selecdo das empresas Ford, Toyota e Volkswagen foi atribuida aos dados de producdo,

licenciamento e exportagdo do ano de 2019, entre os meses de janeiro e outubro. Tais informagdes
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foram coletadas no site da ANFAVEA - Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores (2019) — através de uma planilha e, apés a andlise, foi possivel aferir que essas trés
empresas estdo entre as cinco montadoras que mais produziram, licenciaram e exportaram
automodveis montados ou desmontados no corrente ano. A quantidade de produgao,
licenciamento e exportacdo ndo foi contabilizada individualmente, para cada uma dessas
operagoes, sendo fornecido apenas o numero total de todas elas. Nesse aspecto, ressalta-se que a
Fiat liderou o ranking.

Apos a delimitagdo das montadoras a serem estudadas, como forma de verificar se a
utilizagcdo da PLR estd em consonancia com a lei, buscou-se os Acordos e Convengdes Coletivas no
site do Ministério da Economia (atual Ministério do Trabalho e Emprego), através do sistema
Mediador, e percebeu-se que as empresas em questdo ndao apresentavam Convengdes Coletivas
registradas no banco de dados do governo. Dessa forma, foram avaliados apenas os Acordos
Coletivos firmados, individualmente, por cada uma no periodo compreendido entre os anos de
2009 e 2019.

Para ter acesso aos Acordos Coletivos foi necessdrio entrar no site do Ministério da
Economia, ir até a aba “Trabalhador”; posteriormente, em Mais Ag¢des; e acessar o sistema de
banco de dados do governo na parte “Consulta de Acordo ou Convengdo Coletiva”. O sistema
pertence a Secretaria de RelagGes do Trabalho — STR — e é denominado Sistema de Negociagdes
Coletivas de Trabalho — Mediador. Uma vez dentro do sistema, no canto esquerdo, em “Consultar”,
é possivel selecionar Instrumentos Coletivos Registrados e a partir dai preencher os dados visando
encontrar os ACTs e as CCTs que se deseja.

Optou-se por localizar as empresas, na parte “Participante”, pela razdo social, pois, a busca
feita por meio do nimero do CNPJ tem como resultado a fabrica, que pode fazer acordos
abrangendo plantas diferentes. Mantiveram-se todos os tipos de instrumentos coletivos
selecionados no site e, no campo da vigéncia, a marcacdo de “Todos”, a fim de congregar os
documentos vigentes e ndo vigentes. No que tange a abrangéncia, selecionou-se a “Municipal”, a
“Estadual”, a “Nacional”, a “Intermunicipal” e a “Interestadual”. Para consultar os acordos das
montadoras situadas em S3ao Paulo, em abrangéncia territorial incluiu-se o estado de Sdo Paulo,
clicando nos municipios de Santo André, Sdo Bernardo do Campo, e Sdo Caetano do Sul, que
correspondem ao ABC Paulista. Para encontrar os da Fiat, incluiu-se o estado de Minas Gerais em
abrangéncia territorial e selecionou-se o municipio de Betim.

Na parte das “Clausulas no Grupo”, nada foi selecionado, de modo a obter a quantidade de
acordos registrados independentemente do assunto tratado, para efeito de comparagdo. Apods a
busca geral, a pesquisa foi refeita, mas, dessa vez com a marcagdo na opgao “GratificacGes,

Adicionais, Auxilios e Outros” nas “Clausulas no Grupo”, e, como “SubGrupo”, o item “Participacdo
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nos Lucros e/ou Resultados”. Nada foi inserido na parte de “Palavra do Titulo”, uma vez que foi
evidenciado que a PLR pode apresentar nomes divergentes, como: Participacdo nos Resultados,
Participagdo nos Lucros, Programa de Participagdo entre outros. Por fim, apds definidos os filtros,
foi selecionada a opgdo “Pesquisar” e assim obtiveram-se as cldusulas referentes a busca feita no
site do Ministério da Economia. Ao final da pdgina, optou-se por “Visualizar” os instrumentos
coletivos pesquisados. Os acordos coletivos foram visualizados manualmente, um de cada vez. A
pesquisa resultou em 444 acordos coletivos de trabalho analisados. Os resultados obtidos, bem

como sua analise, sdo evidenciados na secdo seguinte.

6. Analise dos Acordos Coletivos de Trabalho

A escolha das montadoras aqui tratadas foi feita através do ranking que expressa a quantidade de
producdo, licenciamento e exporta¢des das empresas automobilisticas no Brasil no ano de 2019,
com inicio no més de janeiro e término no més de outubro.

ApOs escolha das montadoras foram realizadas buscas no banco de dados do Ministério da
Economia (atual Ministério do Trabalho e Emprego), foi encontrado um total de 444 acordos
gerais. Dentre eles, 50 acordos sdo exclusivos de PLR, correspondentes a 11% do total; e 394
acordos abordam outros temas, cerca de 89% dos 444, conforme o grafico abaixo. Ressalta-se que
os aditivos efetuados aos ACTs ao longo do tempo estdo contabilizados no total dos 50 acordos.

GRAFICO 01 - Relagdo de Acordos Coletivos que abordam ou n3o a PLR
Fonte: Elaborado pelos autores.

Acordos Coletivos de trabalho registrados
entre 2009 e 2019

m Acordos que abordam PLR

B Acordos que ndo
abordam PLR

Dos 444 acordos localizados entre 2009 e 2019 por meio da busca, 152 sdo da Fiat, 163 da Ford,

37 da Toyota e 92 da Volkswagen. O demonstrativo pode ser visto no grafico a seguir.
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GRAFICO 02 — Quantidade de acordos coletivos por montadora
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No ambito dos acordos que abordam a PLR entre 2009 e 2019, 16 deles sdo da Ford, 3 acordos da
Volkswagen, 8 acordos da Toyota e 16 acordos da Fiat. Inclusos nesses nUmeros encontram-se os

aditivos.

GRAFICO 03 — Quantidade de acordos por montadora que abordam PLR
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No hall dos acordos da Fiat encontram-se também os da Fiat PowerTrain (FPT), conhecida como
Fire e Mecanica. A FPT era a unidade de produgdo de motores e transmissores alocada dentro da
fabrica de Betim, porém, mesmo sendo parte da unidade, recebia acordos diferenciados dos
demais setores. Atualmente, esse bloco deixou de existir e os trabalhadores da area foram
incluidos nos acordos que passaram a ser feitos com abrangéncia geral.

Para analise de distribuicdo da PLR, as montadoras adotaram alguns indicadores. Os tipos
de indicadores utilizados por cada empresa encontram-se dispostos no Quadro 1.

No bojo de cada tipo de indicador é possivel identificar alguns instrumentos especificos, que
tém como finalidade mensurar o que estd sendo solicitado pela empresa. O Quadro 2 apresenta

tais indicadores, juntamente com a sua descrigdo.

QUADRO 01 - Tipos de indicadores utilizados por empresa
Fonte: Elaborado pelos autores.

Empresa Tipo de indicador
Absenteismo
Fiat Qualidade

Volume de produgdo

Ford Qualidade

Absenteismo

Housekeeping/5s

Seguranga do trabalho

Volume de produgao

Toyota Volume de produgao

Volkswagen Qualidade

Volume de produgao

Absenteismo

Relevante mencionar que a Toyota foi a Unica empresa que utilizou apenas um indicador como
base para distribuir a PLR; e a Ford foi a Unica que qualificou seguranga do trabalho como sendo
um tipo de indicador. Contudo, o acordo da Ford, firmado em 2016, deixa explicito que a
montadora deixou de utilizar esse tipo de indicador, apds a legislacdo proibir o uso de metas

relacionadas a seguranca do trabalho.

QUADRO 02 - Defini¢ao dos indicadores utilizados pelas montadoras analisadas
Fonte: Elaborado pelos autores

(Continua)
.TI[.)O de Indicador Definicao
indicador
, Pode ser segregado em duas grandes classes: O tipo |, definido pela falta
Absenteismo L. . A
ao trabalho, é identificado pela auséncia contumaz do empregado ao
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posto de trabalho — apresenta custos e perdas faceis de mensurar tendo
em vista que resultam em queda visivel na produgdo, oriunda das horas
nao trabalhadas. O tipo Il caracteriza-se pelo fato de que, mesmo presente
no ambiente de trabalho, o servidor ndo demonstra a produtividade
esperada. Esse tipo de absenteismo geralmente ndo apresenta clareza de
indicadores, pois decorre de problemas de saide de ordem fisica ou
mental que incapacitam total ou parcialmente o colaborador em questdo
(JEFFERSON MARTINS, 2005).

Qualidade

Assembly
Scraps

O refugo (ou o que sobra) de um processo de fabricagdo é a peca
danificada no momento da produgdo ou montagem, que ndo esta apta
para ser utilizada e, portanto, torna-se uma sobra.

Audit

“Trata-se do sistema de verificagdo da qualidade norteado por uma
pontuagdo que varia de 5.0 a 0.0. Quanto mais baixo o indice, melhor é a
qualidade do veiculo produzido.” (CARDIA, 2004, p. 15).

Campanhas

“Todos os itens identificados em Auditorias classificado como chamadas
“A” ou “Blitz”. Sendo chamadas “A” sdo aquelas em que o cliente final sera
impactado diretamente. Ex: Ar condicionado inoperante, pegas soltas,
pecas faltando, itens de funcionais elétricos ou mecanicos e chamadas
“Blitz” aquelas que correspondem aos itens relacionados a Seguranga
Veicular e/ou itens legais. Ex: Freio com vazamento, farol inoperante,
cinto de seguranga solto, gravagdo do vidro manchado ou faltando.” (ACT
FORD, 2019, p. 2).

FR

“Carros produzidos e finalizados com necessidade de reparos.” (ACT FORD,
2016, p. 2).

CPA

“E um novo padrdo global para a avalia¢cdo da qualidade do produto
aplicado em todas as fabricas Fiat Chrysler no mundo. O CPA nasceu da
necessidade de integragao das metodologias de avaliagdo da qualidade do
produto final utilizadas na Fiat (ICP/TOC) e na Chrysler (CSA). Agora, todas
as fabricas da Fiat e da Chrysler usam este mesmo padrao global, que
prioriza os niveis de gravidade das anomalias com base na percepgdo do
cliente [...] Um dos objetivos é avaliar a qualidade final de um veiculo
considerando os aspectos estético, funcional dindmico e funcional
estatico.” (PORTAL FIAT).

Housekeeping
(5s)

“E o indicador que representa o resultado da auditoria realizada nos
grupos de trabalho, mediante aplicagao de “check list” para verificagcdo da
qualidade do ambiente de trabalho, incluindo limpeza, otimizagdo de
espacos fisicos e organizacao do local de trabalho”. (ACT FORD, 2009, p.
4).

(Conclusao)

Tipo de
indicador

Indicador

Definicao

Qualidade

FTT

“Refere-se ao indicador de qualidade de fazer certo na primeira vez. Sdo os
reparos realizados na linha de produgdo, sem desviar as unidades
produzidas para box de reparo.” (ACT FORD, 2019, p. 3).

GFCPA

“E um indicador utilizado na auditoria de qualidade dos veiculos acabados
produzidos” (ACT FORD, 2009, p. 2).

ICP

“O ICP [...] permite uma avaliagdo e quantificagdo do produto, estética e
funcional estatica, quando essa é percebida pelo cliente. Nessa situacdo, o
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veiculo ja obteve liberacao final e esta pronto para ser entregue ao cliente”.
(COUTO, 2007, p. 67).

E um indicador de comportamento seguro durante a jornada de trabalho
(ACT FORD, 2009).

O termo IPTV significa Incidentes Por Mil Veiculos, do inglés Incidents Per
Thousand Vehicles, “Também conhecido como o C1000. Este indicador
determina o numero de problemas relatados pelos clientes finais que
visitam as estagGes do revendedor. Isso ndo significa automaticamente a
substituicdo de componentes. Nesse caso, o revendedor pode, por
exemplo, atualizar apenas o software, lubrificar os elementos da interface
ou executar seu “aperto” adicional.” (AUTOMOTIVE..., [201-?], tradugdo
nossa)?.

Process “Carros produzidos com falta de algum componente” (ACT FORD, 2016, p.
Missed 2).

“Representa o nimero de reparos a cada mil veiculos produzidos que
chegam aos distribuidores” (ACT FORD, 2009, p. 3).

“O TOC é uma metodologia utilizada para avaliar, com a ¢ética do cliente, a
TOC qualidade do produto quanto aos aspectos funcionais estaticos e
dindmicos”. (COUTO, 2007, p. 67).

ICS

IPTV

R/1000

Volume de
produgao

O volume de produgdo, também denominado de volume de output, é uma
medida de produtividade que leva em conta a quantidade de bens
confeccionados ou servigos realizados (output) a partir da transformagéo
de recursos de entrada (input) (SLACK et al, 2009).

Outro aspecto importante a ser analisado na pratica da PLR é a periodicidade dos pagamentos. A
Lei n2 10.101/2000 (BRASIL, 2000) prevé que o repasse pode ser realizado, no maximo, duas vezes
durante um mesmo ano. De todos os acordos analisados, as montadoras apresentaram
periocidade de pagamento de duas parcelas; somente um acordo da Fiat, de 2012, apresentou
pagamento em parcela Unica. No que tange aos funcionarios que estdo ou ndo aptos a receber a
PLR, a lei que regula o tema ndo informa se o pagamento da PLR a aprendizes é obrigatdrio ou
facultativo. Dentre os acordos analisados, apenas a montadora Fiat ndo remunera PLR aos
aprendizes.

Em termos de valores, a norma vigente ndo especifica um valor minimo ou maximo para
pagamento, ficando a cargo das empresas o estabelecimento destes quando nos acordos com os
trabalhadores, por comissdo prdpria ou sindicato. Nos documentos analisados foi possivel
observar que algumas empresas registraram acordos diferentes para cada categoria ou setor
dentro da mesma fabrica. Portanto, para titulo de comparagdo de valores, no grafico abaixo serdo
considerados apenas os maiores valores de pagamento de PLR, ndo levando em consideragao a

classe de abrangéncia.

2 “Also known as the C1000. This indicator determines the number of problems reported by final customers
visiting the dealer stations. This does not automatically mean the replacement of components. In this case
dealer can for example, only update the software, lubricate interface elements, or perform their additional
tightening.”
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GRAFICO 04 - Valores maximos de pagamento de PLR por montadora
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A partir da anadlise do grafico acima, pode-se observar que a Ford é a empresa que apresentou
valores mais altos de pagamento de PLR ao longo do tempo; em segundo lugar vem a Toyota, que
aumentou em pouco mais de RS 4.000,00 nos valores de PLR pagos entre 2013 e 2014.

A Fiat apresentou o mesmo valor de pagamento nos ultimos 5 anos, entre 2015 e 2019.
Além disso, a Unica montadora que paga o valor minimo de PLR, independentemente do alcance
das metas individuais, é a Ford. Os valores minimos em contraste com os maximos podem ser

observados no grafico abaixo.

GRAFICO 05 — Valores maximos e minimos de PLR pagos pela Ford
Fonte: Elaborado pelos autores
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RS 15.000,00 —
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Valores maximos e minimos de PLR pagos pela Ford entre
2009 e 2019
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E importante salientar que os acordos tem validade de até 2 anos, portanto, nem todos os anos as
montadoras firmaram novos acordos. Contudo algumas montadoras mostraram uma

periodicidade de elaboragdo de acordos menor, como a Toyota que finda um novo a cada ano.

Conclusao

O presente estudo teve como intengao apontar se as montadoras Fiat, situada em Betim, e as
montadoras Ford, Toyota e Volkswagen, situadas no ABC Paulista, estdo aplicando a Participagao
nos Lucros e Resultados em consonancia com a lei que rege a pratica no Brasil. A PLR é uma forma
de remuneragéo variavel que ganhou forca ao longo do tempo e, por isso, passou a ser fiscalizada
pelo governo.

Para chegar a tais afirmagdes, foi analisada, em um primeiro momento, a PLR em si,
partindo da sua retomada histdrica. Na busca de compreender a relacdo entre esse tipo de
remunera¢do com o bindGmio empregado-empregador fez-se consultas bibliograficas em livros e
teses acerca do assunto. Em paralelo, analisou-se a Lei n° 10.101/2000, que foi o elemento mais
importante para a verificacdo da pratica correta ou ndo da aplicacdo da Participagdo nos Lucros e
Resultados.

Posteriormente, passou-se ao estudo dos acordos coletivos firmados individualmente, por
cada montadora aqui estudada, juntamente ao sindicato filiado, que foram registrados através do
sistema Mediador do Ministério da Economia.

A principio, houve a intencdo de analisar também as convenc¢des coletivas, mas, nenhuma
foi encontrada disponivel. Tal aspecto, em relagdo a montadora Fiat, decorre do fato da empresa,

em regra, ndo realizar convencdes coletivas, dada as particularidades da montadora. No entanto,
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aempresa promove a formalizagdo de um acordo juntamente a classe, de tempos em tempos, com
o objetivo de revisar os aspectos mais gerais, como aumento de salario, periodo e pagamento de
férias, etc. O mencionado o acordo é costumeiramente denominado como acordo data-base.

Em uma avaliagdo geral, observou-se que os instrumentos coletivos de trabalho atendem a
legislacdo vigente. Contudo, coloca-se o questionamento sobre o conhecimento dos trabalhadores
a respeito da Lei n° 10.101/2000 e do dominio que tém acerca das informagdes contidas nos
acordos. Esse questionamento surge a partir da deficiéncia encontrada em alguns acordos
coletivos de trabalho que, por ndo fornecerem de maneira clara ou completa o que de fato significa
cada indicador, torna necessaria, por vezes, a realizacdo de buscas externas, como consultas
bibliograficas e em sites, ou, em alguns momentos, aos proprios sindicatos, a fim de obter a
conceituagdo e os requisitos elementares dos respectivos indicadores.

Por ser tratar de uma forma de remuneracdo que traz retornos positivos tanto para os
empregadores quanto para os empregados, entende-se ser mister a clareza na delimitagcdo de
metas e objetivos, por exemplo. Haja vista que, quando os objetivos e os papeis de cada individuo
dentro da organizagdo sdo disseminados, tem-se uma garantia maior de alcance ao que foi
proposto, diminuindo também a chance de ndo realiza¢do da tarefa por ndo entendimento.

Ademais, apesar de a PLR estar sendo praticada desde os primérdios da relagao de trabalho,
no Brasil a lei que regulamenta sua pratica surgiu ha menos de duas décadas, o que indica ser
preciso mais tempo para auferir a eficicia sobre a correspondéncia entre o que estd sendo
proposto e praticado hoje e a melhor maneira de fiscalizagdo e execugdo da PLR, sobretudo apds
as alteragBes normativas introduzidas a Lei n2 10.101/2000 pela Lei n2 14.020/2020. Espera-se
inclusive que, diante das novas regras relativas aos planos de PLR, a celebragdo de acordos
prevendo a distribuicdo de resultados para trabalhadores se torne mais frequente, garantindo
maior integragdo e incentivo para os empregados.

Isso reflete, inclusive, nos indicadores abordados por cada empresa, pois a definicdo de um
indicador condiciona o resultado a ser encontrado, pois é ele que qualifica o que vai ou ndo ser
mensurado e nem sempre é possivel afirmar se essa qualificagdo ndo estd deixando passar
elementos que poderiam medir de forma mais precisa as métricas definidas, ou se existem outros
elementos que aumentariam ainda mais a produtividade e a qualidade da producdo. A lei também
nao define os valores a serem praticados e isso permite explicar, ao menos em parte, a grande
diferenca entre os valores pagos por cada montadora, apesar de estarem inseridas no mesmo
setor. Ndo estdo desvelados quais outros fatores implicam nessas diferencas.

O tema é amplo e merece ser estudado e complementado por trabalhos futuros que

avaliem a evolugdo e as respectivas especificidades da PLR no ambito das empresas
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automobilisticas, incluindo-se a percepg¢do dos empregados acerca da sua aplicagdo, beneficios

e/ou eventuais maleficios dela decorrentes.

Referéncias

ACORDO COLETIVO DE TRABALHO 2009/2010 FORD (2009). Ministério da Economia. Sdo Paulo, 8
out.. Disponivel em:
http://www3.mte.gov.br/sistemas/mediador/Resumo/ResumoVisualizar?nrSolicitacao=MR03503
9/2009. Acesso em: 2 out. 2019.

ACORDO COLETIVO DE TRABALHO 2016/2017 FORD (2016). Ministério da Economia. S3o Paulo, 3
nov.. Disponivel em:
http://www3.mte.gov.br/sistemas/mediador/Resumo/ResumoVisualizar?nrSolicitacao=MR05457
4/2016. Acesso em: 2 out. 2019.

ACORDO COLETIVO DE TRABALHO 2019/2020 FORD (2019). Ministério da Economia. Sdo Paulo,
19 jul.. Disponivel em:
http://www3.mte.gov.br/sistemas/mediador/Resumo/ResumoVisualizar?nrSolicitacao=MR03476
5/2019. Acesso em: 2 out. 2019.

ALVARES, Antonio Carlos Teixeira (1999). Participacdo nos lucros definida pelos resultados.
Revista de Administragao de Empresas, v. 39, n. 4.

ANFAVEA - Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (2019). Autoveiculos:
produgdo, licenciamento, exportagdes em unidades de montados e CKD (desmontados),
exportagdes em valor e emprego. Sdo Paulo, 2019. Disponivel em:
http://www.anfavea.com.br/estatisticas.html. Acesso em: 4 nov. 2019.

AUTOMOTIVE QUALITY SOLUTIONS. IPTV (en. Incidents Per Thousend Vehicels). Traducdo Nossa.
Disponivel em: https://www.automotivequal.com/automotive-warranty-management-basic-
terms/. Acesso em: 20 nov. 2019.

BARROS, Alice Monteiro De (2016). Curso de Direito do Trabalho. S3o Paulo: LTr.

BATEMAN, Thomas. S.; SNELL, Scott. A (2009). Administragdo: novo cenario competitivo. 2. ed.
S3o Paulo: Atlas.

BRASIL. Decreto-lei n2 5.452, de 1 de maio de 1943. Aprova a Consolidagao das Leis do Trabalho.
Brasilia, 1 maio 1943. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-
lei/del5452.htm. Acesso em: 25 out. 2019.

BRASIL. Lei n? 10.101 de 19 de dezembro de 2000. DispGe sobre a participagao dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa e da outras providéncias. Brasilia: Planalto, dez. 2000.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I10101.htm. Acesso em: 07 set. 2019.

BRASIL. Lei n2 14.020 de 06 de julho de 2020. Institui o Programa Emergencial de Manuteng¢ao do
Emprego e da Renda; dispde sobre medidas complementares para enfrentamento do estado de
calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo n2 6, de 20 de margo de 2020, e da
emergéncia de saude publica de importancia internacional decorrente do coronavirus, de que
trata a Lei n2 13.979, de 6 de fevereiro de 2020; altera as Leis nos 8.213, de 24 de julho de 1991,
10.101, de 19 de dezembro de 2000, 12.546, de 14 de dezembro de 2011, 10.865, de 30 de abril

Revista Publicum

Rio de Janeiro, Volume 8, Numero 1, 2022, p. 13-41
http://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/publicum
DOI: 10.12957/publicum.2022.57924



40

de 2004, e 8.177, de 12 de margo de 1991; e dd outras providéncias. Brasilia: Planalto, dez. 2000.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/110101.htm. Acesso em: 17 set. 2019.

CARDIA, Adriana Nigro (2004). Comunicagdo interna e gestdao da qualidade total: o caso
Volkswagen unidade Resende. Revista Produgdo, v. 14, n. 2.

CARRANZA, Giovanna (2016). Administracdo Geral e Publica. Salvador: JusPODVIM.

CARVALHO NETO, Antonio (2001). A negociagdo da participagdo nos lucros e resultados: estudo
em quatro setores dinamicos da economia brasileira. Revista de Administragdo Contemporanea,
v.5,n.1.

CHIAVENATO, Idalberto (2014). Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagGes. Sdo Paulo: Manole.

COUTO, Roberta Martins (2007). As competéncias de um revisor de carrocerias: um estudo
sobre os impactos da inovagao de produtos sobre o trabalho no atual contexto da produgdo
automobilistica. 170f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte.

COUTINHO, Diana (2009). PLR no Brasil ainda é um desafio. Repositério do Conhecimento do
IPEA, Brasilia, ano 6, n. 48, mar.

CURY, Antonio (2007). Organizagao e Métodos: uma visdo holistica. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas.

DIEESE (2006). Participacdo dos Trabalhadores nos Lucros ou Resultados das Empresas de 2005.
DIEESE 50 Anos, n. 22.

DIEESE (2015). Desenvolvimento e estrutura da industria automotiva no Brasil. Nota técnica, n.
152.

FIGUEIREDO, Leticia Ribeiro Crissiuma de; RODRIGUES, Thais de Morais A. (2020). PLR e suas
recentes alteragdes. Migalhas. Disponivel em:
https://migalhas.uol.com.br/depeso/338410/plr-e-suas-recentes-alteracoes. Acesso em: 05 jan.
2021.

GOMES, Maira Neiva (2010). Participagdo nos lucros e resultados (PLR): instituto em favor do
trabalho ou do capital?. Revista Jus Navigandi, n. 2389.

HERMAN, Roger (1993). Como manter os bons funciondrios: estratégias para solucionar o grande
problema de recursos humanos da década. Sdo Paulo: Makron.

JEFFERSON MARTINS, Ronald et al. Absenteismo por motivos odontoldgico e médico nos servigos
publico e privado. Revista Brasileira de Saude Ocupacional, Sdo Paulo, v. 30, n. 111, p. 10-16,
jan./jun. 2005.

KAFROUNI, Maria Angela Sant’anna (2005). A Participagdo nos Lucros e Resultados na Industria
Automobilistica do Parana: um sistema de trocas para além das mercadorias. 165f. Dissertacdo
(Mestrado em Sociologia) — Universidade Federal do Paranad, Curitiba.

Revista Publicum

Rio de Janeiro, Volume 8, Numero 1, 2022, p. 13-41
http://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/publicum
DOI: 10.12957/publicum.2022.57924



41

LEAL FILHO, José Garcia (2002). Gestao estratégica participativa e aprendizagem organizacional:
estudo multicascos. 253f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis.

LEITE, Marcia de Paula (1997). O trabalho em movimento: reestruturagdo produtiva e sindicatos
no Brasil. Sdo Paulo: Papirus.

MARTINS, Ronald Jefferson; GARBIN, Cléa Adas Saliba; GARBIN, Arténio José isper; MOIMAZ,
Suzely Adas Saliba. (2005). Absenteismo por motivos odontolégico e médico nos servigos publico
e privado. Revista Brasileira de Satde Ocupacional, v. 30, n. 111.

MARTINS, Sergio Pinto (2009). Participagdo dos Empregados nos Lucros das Empresas. 3. ed. Sdo
Paulo: Atlas.

MARTINS, Sergio Pinto (2010). Direito do Trabalho. Sdo Paulo: Atlas.

MATOS, Francisco Gomes de (1980). Geréncia Participativa: como obter a cooperagdo
espontanea da equipe e desburocratizar a empresa. Rio de Janeiro: Biblioteca do Exército.

MELO, Armando Sérgio Emerenciano de; MAIA FILHO, Osterne Nonato; CHAVES, Hamilton Viana
(2016). Lewin e a pesquisa-acdo: génese, aplicacdo e finalidade. Fractal: Revista de Psicologia,
Rio de Janeiro, v. 28, n. 1, p. 153-159, jan./abr.

NASCIMENTO, Amauri Mascaro; NASCIMENTO, S6nia Mascaro (2015). Iniciagdo ao Direito do
Trabalho. S3o Paulo: LTr.

PATEMAN, Carole (1992). Participagdo e teoria democratica. Rio de Janeiro: Paz e Terra.
PLA RODRIGUEZ, Américo (2015). Principios de Direito do Trabalho. S3o Paulo: LTr.

PORTAL FIAT. CPA Auditoria de Produto Cliente. Disponivel em:
www.portalfiat.com.br/portalb2b/cms/portalb2b/login/paginaacesso/arquivos/Cartilha_CPA.pdf.
Acesso em: 20 nov. 2019.

ROCHA, Enrique; ROCHA, Karina Da; DURAN, Cristiana (2008). Gestao de Pessoas para Concurso.
Rio de Janeiro: Elsevier.

SILVA, José Afonso da (2005). Curso de direito constitucional positivo. 3. ed. Sdo Paulo:
Malheiros.

SLACK, Nigel; CHAMBERS, Stuart; JOHNSTON, Robert (2009). Administra¢ao da produgdo. Sdo
Paulo: Atlas.

Enviado em: 21/02/2021
Aprovado em: 16/05/2023

Revista Publicum

Rio de Janeiro, Volume 8, Numero 1, 2022, p. 13-41
http://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/publicum
DOI: 10.12957/publicum.2022.57924



