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A
RESUMO

A Influéncia das medidas governamentais nas atividades eco-
nomicas tem sido substanclal e vem aumentando, cada vez mais, nos G-
timos anos. As regras mudam com grande frequéncia, provocando a neces-
sidade de as empresas revisarem constantemente as suas politicas.

0O objetivo desta pesquisa fol analisar que mudangas ocorre-
ram na politica de recursos humanos da Marisol S/A - Indistria do
Vestuario - apbds a decretagdo das medidas provisérias 154 e 168, do
-Plano "Brasii Novo™, em 15 de margo de 1990.

0 método empregado foi o estudo de caso, por possibilitar a
analise intensiva das variavels da pesquisa.A popula¢io desta pesquisa
limitou-se ao orgao de recursos humanos da empresa, além de um diri-
gente de primeiro escalao. 0s dados foram coletados por mélo de entre-
vistas semi-estruturadas e através de obtengio de registros documen-
tais.

Foram feitas comparagdes entre 0s momentos anterior e poste-
rior & publicacao da medidas provisarias 154 e 168, no que tanﬁe a po-
litica de reﬁursos humanos.

0s resultados obtidos demonstraﬁ que a politica de recursos
humanos sofreu altera¢des apos a publicagcdo do Plano "Brasil Novo",
embora essas mudan¢as tenham ocorrido de forma indireta, provocadas

mals precisamente por causa da recessao que se Instalou no pais.
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ABSTRACT

The influence of government measures on economic activities
has been substantial and has been constantly increasing over the pasy
years. The frequent change In rules has made it necessary for organi-
zations to change their policies with great frequency.

The aim of this research iIs to analyze the changes that have
taken place in the policy regarding human resources at Marisol S/A -
Indéstria do Vestuario after provisional measures 154 and 168 In the
"Brasi| Novo™ Plan were decreed on March 15, 1880.

The case study method was utilized, since it allows a more
intensive anailysis of the research variables. The population under In-
vestigation wa confined to the human resources division of the organi-
zation, along with one high-scale executive. The data were gathered
through semi-structured interviews and by obtaining data from docu-
ments.

Comparisons were made between the period prior and subse-
quent to the publication of provisional measures 154 and 168, regar-
ding the human resources policy.

The resuits showed that human resources policy have undergo-
ne alterations since the publication of the "Brasil Novo" Plan, alt-
hough these changes may have been an indirect consequence of the ‘wi-

despread recession throughout the country.



"I. INTRODUGZXO

As organiza¢oes burocraticas, fazendo parte de um contexto
maior, hirtérico, tecnolégico, politico, cultural, etc., sofrem cons-
tantemente pressoes para se modificarem. Ainda que autores como Hall
(1984), falem sobre a natureza essenclalmente conservadora das organi-
zagoes, resistindo as mudangas, nd3o negam, entretanto, a necessidade
de modificacoes estruturals, planejadas ou n3o,quando se reconhecem
falhas nos modelos vigentes.

No Brasil, um dos fatores externos que nos Gitimos anos
pressioparam as organlizagoes a se adaptarem constantemente foram os
varios choques heterodoxos Introduzidos na economia do pais. No ambito
organizacional, esses pacotes econémicos sao vistos como variavels am-
bientais que estabelecem muitas das condi¢oes de operag¢ao das organi-

P

zacoes, Ja que para Hall (1984), quando uma nova legisla¢aoc & introdu-

rl

zida, ou uma antiga & modificada, as organizacdoes procuram se adaptar
a nova situagdo.

0s <crescentes niveis inflaclonarios fazem parte das forgas
que motivam a Interven¢ao do Governo na vida social e organizaclonal,

através de suas politicas. Segundo Drefah! (1980), a inflag3o trouxe’

Y

efeitos danoscs a economia do pais, tanto na administra¢aoc publica

quanto na privada:

"As consequéncias psicossoclais da Inflagao, reduzindo
a capacidade da moeda como expressdo de valor, obri-
garam o0S governos a mudar, repetidamente, © padrao
monetarlio em melo a outras tentativas saneadoras. O
resultado & que, de 1986 a 1990, o Brasit teve quatro
padroes diferentes de moeda, enquanto a crescente
anomia vinha permeando todo o teclido social...” (Dre-
fah!{, 1890, p.173) '



Recentemente, fol tangado pela nova administragao federal,
empossada em 15 de marg¢o de 1990,0 Plano "Brasii Novo"™, mais conhecido
como Plano "Collor I", para tentar conter os niveis galopantes da in-
flagao. Entre as medidas adotadas, pode-se citar:

- eliminagao dos subsidlios;

- reforma administrativa:

- ltimltagao dos dispéndlos com os encargos da divida externa:
- cambio flutuante:

- redu¢aoc da llquidez:

- estabelecimento de nova moeda;

- congelamento de pre¢cos e salarios por um periodo limitado.

Essas medidas afetaram de forma profunda todos 0s segmentos
da socliedade, sobretudo através do congelamento de pregos e salarios
(Medida Proviséria 154), pelo estabelecimento do cruzeiro como a nova
moeda nacional e a redugao da liquidez, com a reten¢ao junto ao Banco
Central das poupang¢as e outras aplicagdes financeiras (Medida Proviso-
ria 168). Tals medidas sdo apontadas como causadoras de uma profunda
recessao, Jja que houve redu¢ao nas encomendas industriais e a parall-
2ag¢ao de importantes segmentos, principalmente aqueies ligados a pro-
dugdo de bens (Conjuntura Econdmica, 1990).Supde-se, consequentemente,
que as organizacoes tiveram que se adaptar a nova realidade, buscando
alternativas para contornar a crise, através da revisao de muitas de
suas politicas organizacionals.

Com o proposito de verificar as mudangas ocorridas na poli?
tica de recursos humanos de uma organizag¢do téxtil de grande porte no

Estado de Santa Catarina, no caso a Mariso)l S/A - Indastria do Vestua-—

rio, analisou—se o periodo anterior.e posterior a 15 de marc¢o de 1980,



W

a fim de se levantar as principals modifica¢ées ocorridas em conse-

quéncia do impacto do Plano "Brasil Novo"™.
1.7 DEFINIGX0O DO PROBLEMA

A adog¢ao de‘politlcas pﬁbllcas da dimensao do Plano "Brasi|
Novo"™ deve ser encarada como uma varlavel importante,polis afeta aspec-
tos comportamentals, processuals e estruturals. Levando-se em conta a
necessidade de alteragoes profundas em suas politicas apdos 15 de margo
de 1990, acredita-se que as organiza¢oes voltaram—-se para a moderniza-
¢a0 dos sistemas, Instrumentos e praticas de gestdo.

Dessa forma, tendo como ponto de partida a situa¢ao exposta,
investigou—se através de um caso concreto, o seguinte problema de pes-

quisa:

Quai o Impacto de aiguns componentes das Medldas Provi-

sérias 154 ¢ 168 do Plano "Brasi! Novo™, sobre a polf-
s0s hum

tica de recursos humanos na Marisol S/A - Indéstria do

Vestuario ?

A importanc

nos seguintes termos:
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c) 0s resultados deste estudo poderao fornecer subsidios a a¢ao futura
dos dirigentes da organizacao em estudo, no tocante a formulagcao €
implementagao de politicas de recursos humanos diante dos Iimpactos
causados pela agao governamental

d) Seus resultados poderdo alnda contribuir para o desenvolvimento
cientifico da area, através de um confronto das teorias que tratam

do assunto com a pratica organizacional.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

0 obJetivo geral desta pesquisa foi verificar se ocorreram
mudancas na politica de recursos humanos na Marisol S/A — Indistria do
Vestuario em consequéncia da publicagio das Medidas Provisérias 154 e
168 do Plano "Brasil! Novo", em 15 de mar¢o de 13890.

Com base no objetivo geral proposto, subdividiram—-se em trés
0s objetivos especificos que serviram de guia para esta pesqulisa:

- tdentificar e caracterizar a politica de recursos humanos adotada
pela Marisol S/A - Industria do Vestuario, antes de 15 de margo de
1980:

- identificar & caracterizar a politica de recursos humanos adotada
pela Marisol S/A — Indistria do Vestuario, apds 15 de marco de 1990:

- comparar e analisar a poiitica de recursos humanos anterior e poste-

rior a 15 de mar¢o de 1980 da Marisol S/A - Indastria do Vestuario.
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1.3 ORGANIZAGXO DO ESTUDO

0 presente trabalho estrutura-se em cinco capitulos.

0 primeiro apresenta uma visdo geral do Plano "Brasil Novo”
e seus Impactos na organizagao. Aborda—-se, aqui, o0 problema de pesqui-
sa investigado, os objetivos a serem alcangados, a justiflcativa para
a reallza¢3o deste trabalho.

0 segundo capitulo refere-se ao embasamento tedérico-empirico
sobre o qual se fundamenta este trabalho. Discutem—se os varios con-
ceitos e pontos de vista existentes a respeito das politicas pablicas,
bem como suas tipologlas, além de um breve comentario a respelto do
Plano T"Brasl! Novo™. Na sequéncia, & abordado o papel da politica de
recursos humanos nas organlza¢oes, bem como o seu desenvolivimento no
Brasil.

No tercelro capitulo, expoe—se a metodologla utilizada, com
as perguntas de pesquisa, a caracteriza¢ao do trabalho, a definlgao
constitutiva e operacional das variavels, a delimitacao da pesquisa,
as tecnicas de coleta e tratamento de dados e as llmltacﬁgs da pesqui-
sa. |

0 quarto capitulo refere-se a apresentacao e analise dos da-
dos. 0Os dados s3o dispostos em tabelas, quadros e depoimentos.

No capitulo final, estid exposta a conclusao da pesquisa,

além de sugestdes para futuros trabalhos na area.



IXI. BASE TESRICO—-EMPIRICA

Desenvolve-se neste capitulo uma revisao dos conhecimentos
teorico-empiricos existentes na iiteratura acerca das varliaveis em
questao. Dessa forma, & discutido, aqui, o concelto de politicas pua-
blicas, suas tipoiogias, bem como modelos de an&lise de politicas,
e,mals especificamente, se faz uma discussdo a respeito do que foi i}
Plane "Brasil Novo". Na sequéncia, é& apresentada a Importdncia da po-
litica de recursos humanos nas organiza¢des, bem como se faz uma revi-
sao da historia e desenvolvimento de recursos humanos no Brasil. As-
sim, este capitulo objetiva fornecer um panorama geral do problema

pesquisado, para embasar a metodologia, as anadlises e as conclusdes

que serso apresentadas nos capitulos posteriores,

2.1 POLITICAS POBLICAS

Segundo Bobbio et alii (1986), o termo politica deriva do
adjetivo originado de polis, que significa tudo o que se refere a ci-
dade e, consequentemente, tudo o qde @ civil, publico, soclial. Assim,
o termo politica fol usado durante séculos para designar o estudo da
esfera da atividade humana que se refere, de algum modo, as coisas do
Estado. Na éepoca moderna, o termo perdeu um pouco de seu significado
original, sendo substituido, muitas vezes, por outras expressoes, como
"ciéncia politica", "filosofia politica™, etc., passando a8 ser usado
"para Indicar a atividade que, de alguma maneira, tem como termo de

referéncia a polis, ou seja, o Estado™ (Bobbio et alil, 1888, p.954).
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Assim, a estrelta vinculag¢i3o entre politica e Estado; este
representando uma comuhidade ou mesmo uma na¢ao, faz com que a inter-
feréncia do Estado na vida dos cldaddos, através de suas politicas,

tome grandes propor¢oes. Segundo Bobbio (1987, p.24-25):

"0 primado do pablico assumiu varias formas segundo o©s
varios modos através dos quals se manifestou, sobre-
tudo no Gltimo século, & reacao contra a concepg¢ao
liberal do Estado e se configurou a derrota histori-
ca, embora nado definitiva, do Estado minimo ... 0
primado do pablico significa o aumento da intervengao
estatal na regulagao coativa dos comportamentos dos
Individuos e dos grupos infra—-estatais...”

Nesse sentido, autores como Afonso e Souza (1977), Coutinho
e Reichstul (apud Martins, 1977) comentam alguns aspectos que levam o
Estado a intervir cada vez mais na sociedade, assumindo, muitas vezes,
0o papel de agente econémico direto. Desse modo, além de atuar em areas
que lhe sao legitimas, como preserva¢ao da saude piblica, seguranga,
protegdo do meio ambiente, entre outras, o Estado volta-se a realizar
todas as tarefas que se denominam "soclais”, ou seja, aquelas que a
sociedade n3c possa ou nio deva realizar por si mesma (Jacob, 138839).

Para Oszlak (1982), o processo de implementag3o de politicas
piblicas tem sido tradicionaimente considerado esfera do Poder Execu-
tivo, dentro da administracao publica. Para este autor, o estudo das
politicas publicas pode constituir uma importante via de acesso para
se analisar as relagoes Estado~-sociedade, a medida que tais politicas
sejam visualizadas como um conjunto de tomadas de decisao do Estado
frente aos problemas sociais.

Oszlak (1982) destaca que, segunhdo o saber popular, as poli-
ticas poblicas sS30 a expressao pura e genuina do Interesse geral da

sociedade, Ja que sua Iegltimldade deriva de um processo legisiativo
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democratico ou da apilcagao de critérios racionais para a solucao dos
problemas soclails. Por outro lado, @ Impiementacao dessas politicas se
da no ambito da burocraclia estatal, onde reinam a rotina, a ineficién-
cla e a corrup¢io. Por esse motivo, Oszlak (138B2) comenta que a visao
popular tende a destacar as qualidades daqueles que formulam e plane-—
Jam as politicas, e a natureza essenclialmente andmala daqueles gue as
implementam, transferindo o dnus do fracasso das politicas péblicas
para uma engrenagem burocratica andnima e, em Gltima insténclia, nao
responsavel .

Osztak (1982) considera essa vis3o simplista, uma vez que ©
processo de materiallzagao das politicas publicas afeta diferentes
atores da sociedade civii, cujo comportamento condiciona, por sua vez,
o alcance da acdo nos diferentes nivels de impiementacdo. O autor re-
Jeita a visao monolitica do Estado, concebendo—-o como uma instancia de
articulagcao e domina¢ao da sociedade, que reane e reflete seus confli-
tos e contradicdes. Dai a importdncla de uma perspectiva historica que
permita reconstitulr o surgimento e desenvolvimento das politicas pi-
blicas, ja que a seu ver, elas possuem uma nitida vinculagido com o re-
gime politico em que esta inserido o Estado.

A mesma opinido tém Pedreira Filho (1988) e Schmidt (1883),
que comentam a importadncia de se estudar politicas publicas relacio-
nando—as com a éstrutura do regime politico do Estado € com a coliga-
¢ao das forgas politicas representadas.

Nesse sentido, para os pesquisadores do CERAT/IEP Grenoble

(apud Pedreira Filho, 1988, p.109), o conceito de politica piblica:

"...constitui-se de um sistema de normas <(conceitos,
valores e regras) que orientam a acao politica; de um
sistema compiexo de organizagao setorial onde 08 In-—
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teresses conflituals estdao representados: e de _uma
tentativa de gestioc de um relaclionamento entre o0 glo-
bal e o0 setorlatl: Iste &, de uma acao de busca de
coeréncla entre um determinado setor e o papel que
lhe & atribuido pela socledade como um todo”.

Na concepg3o de Dror (apud Avila e Santos, 1888B), a anallise
das polfticas piblicas & um Instrumento para a ldentificagao e deter-
mina¢do dos melhores caminhos a serem seguidos com referéncla aos seus
aspectos compiexos. Avila e Santos (1888) compliementam que a anallise
das politicas pablicas pode ser vista como um processo sistematico de
Investigagao de politicas alternativas.

Outro aspecto sempre Iembrado na I|lteratura especializada @
o de que a politica encerra a a¢ao deliberada por parte de seus formu-
ladores. Nesse sentido, para King (apud Monteiro, 1982, p.08) "uma po-
litlica ... @& um curso de ag¢ao (ou inagao) consclientemente escolhido e
orientado para determinado fim".

Um dos classicos na |iteratura sobre politicas publicas, Dye
(1987) apresenta uma série de modelos que auxiliam no entendimento e
analise das politicas pablicas. Cada modelo ressalta apenas alguns as-
pectos que auxiliam na anadlise da questdo, ou seja, cada um oferece
uma maneira dlferente de pensar sobre politica pablica. De forma sin-
tética, os modelos de analise de politicas pibiicas propostos por Dye

(1887) sao:

modelo institucionai: politica como produto institucional:
- modelo de processo: politica como atividade:

- modelo de grupo: politica como equilibrio de grupos:

- modelo de elite: politica como privilégio das ellites:

- modelo racional: politica como maximo ganho social:

- modelo incremental: politica como variagao sobre o passado:
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- modelo sistémico: politica como produto do sistema:

- modelo da teoria dos Jogos: politica como escolha em situacoes com-
petittvas,

Monteliro (1882), por sua vez, considera que as politicas pu-
blicas podem ser analisadas sob trés niveis:

-~ a politica como uma escolha raclional de um agente de decis3o. Esse
serla o angulo de analise tipico da Economia:

- a politica como wum "output” da organizagao governamental. Nessa
perspectiva, o estudo de politica articula-se diretamente com as
areas de conhecimento da Administracdo e da Teoria das Organizagdes:

- a politica como resultante da negociagao ou barganha politica. Esse
@ 0 cenario tipico das analises desenvolvidas por cientistas politi-
cos e socidlogos.

Na Iliteratura sobre politica piblica, encontram-se estudos

que tentam estabelecer a reconstru¢do de decisdes governamentais a

partir desses trés angulos de analise.0 estudo de Allison (1871), so-

bre o bloqueio de Cuba na crise dos misseis, em 1362, sob o governo do
presidente americano John Kennedy, é um deles. Cada modelo conceitual
de Altison (1971) consiste num verdadeiro paradigma, ja& que cada um
possuil pressupostos, conceitos e proposicdes singulares que embasam os
seus fundamentos. Assim, o Modelo | toma o Estado como um monolito,
que toma suas decisdes fazendo uso do modelo racional classico, ou se-

Ja, levantando todas as alternativas de agao e escolhendo aquela cujo

grupo de consequéncias mais convém. O Modelo || destaca as rotinas or-

ganizaclonais que produzem as informacdes alternativas e agdes. Esse

modelo nao concebe o Estado como um organismo d4nico, mas esse organis-—

mo subdividido em varias organizagdes, enfatizando 0s processos e pro-
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cedimentos organizacionals que levam 3 tomada de decisao. A raclonali-
dade existente por detras desse modelo é a racionalldade |imitada de
Simon (1979), e as mudangas ocorridas sao sempre incrementais. No Mo-
deio 1ii1, finalmente, a a¢do governamental é resultante da barganha
politica entre jogadores independentes. O que determina a posigao de
cada jogador & a for¢a do grupo de interesses que ele representa. A
racionalldade predominante neste modelo é a racionalidade politica.

Qutros autores, na tentativa de tornar mais compreensivel 0
estudo da politica pablica, Identificaram grupos homogéneos de polfti-
cas, formando as chamadas tipologias.

Destaca-se nessa |literatura o trabalho de Lowi (apud Montei-

ro, 1982), que agrupa as politicas em:

distributivas: aquélas em que o0 governo distribul recursos a uns,

sem que, pelo menos a curto praze, o faca em detrimento de outros

grupos na sociedade:

- regulativas: essas politicas Ja envolvem a discrimina¢ao no atendi-
mento as demandas de alguns grupos em detrimento de outros:

- redistributivas: essas politicas sio uma variante das politicas de
regulagcao, Ja que ha uma sele¢cao no atendimento as demandas de uns,
em detrimento de outros: porém, ha a qualifica¢do de que a redistri-
bui¢ao envolve grandes grupos socials:

- e, por fim, o autor acrescenta as politicas constitucionals, que es—

tabelecem as regras sob as quais as outras politicas devem ser ba-

seadas.
Aimond e Powel (apud Monteiro, 1982) ressaltam a importancila

das politicas piblicas, subdivididas em quatro grupos:
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- politicas de extragdo, que permitem a obten¢ao de recursos, como 08
impostos:

- politicas reguiativas, que tem o objetivo de controlar o comporta-
mento dos grupos ou Iindividuos (por exemplo, politica sobre o direl-
to de propriedade);

- politicas alocativas de bens, servi¢os e oportunidades. S&0 as poli-
ticas de saiude, previdéncia, habitacao, entre outras:

- politicas simbolicas, que s3o as afirmacdes de valores pela elite e
aninclo de politica ou intengoes por parte dos lideres politicos.

Froman Janior (apud Monteiro, 1982), por sua vez, sugere que
as politicas publicas sejam categorizadas em unitaria e segmental. "As
politicas unitarias tam seus efeltos sobre toda a socliedade ou comuni-
dade, a um sd tempo. Ja as politicas segmentals afetam menos que a to-
talidade da populagdo, e diferentes grupos de individuos saoc alcanga-
dos em diversos tempos™ (Froman Janior apud Monteiro, 1982, p.25).

Na concep¢ao de Montelro (1982), politica & um termo reser-
vado para caracterizar atividades de controle especificas, que podem
ser estabelecidas segqundo diferentes dimensdes:

- por area substantiva (social, urbané, rural):

- por tipo de parametro manipulado pelos "policy-makers™ (monetaria,
fiscal, cambial):

- por jurisdi¢do politico—administrativa (federal, estadual, munici-
pal);

- por cilentela (assalariados, segurados da Previdéncia Social, empre-
sarios).

Ao analisar estudos sobre politica, Vaison (1873) acrescenta

que @8 politica nao é publica apenas porque se origina de d6rg9aos gover-
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namentais. Ela é pablica precisamente porque afeta o pablico, ou aque-
les cldadaos diretamente Interessados no foco especifico da respectiva
politica. € pablica porque afeta, Involuntariamente, membros da socie-
dade dque niao tiveram voz ativa em sua formulagao, e tem a capacidade
de obrigar ao acatamento os cldad3os que tém a ver com a area coberta
pela politica.

Nesse contexto, o conceito de Vaison (1873) sobre politicas
pablicas abrange lels baixadas por 6rgaos legisiativos, sentencas fi-
nals proferidas por tribunais, regras, regulamentos e normas promulga-
das por um 6rgao, ou gabinete, ou ministério do Governo, decisdes to-
madas por uma empresa ou cartel de empresas, entre outras. Sua concep-
¢50 n30 se restringe apenas ao Poder Executivo, nem a seu formulador,
seja entidade privada ou governamental, mas ao alcance que esta poli-
tica possa ter, ou seja, sua influédncia sobre o pablico.

Para Garclia (1888), a analise convencional das politicas pé-
blicas aborda seus problemas dentro de uma otica bem definida, a qual
se materializa em medidas flscais, monetarias e de dispéndio pablico.
Assim, o0s problemas mais comumente abordados pelas politicas pablicas
dizem respeito ao nivel geral de empregos, distribui¢ao de rendas e ab
uso econdmico dos recursos. Para o autor, essas areas de politicas pu-
biicas, assim definidas, "procuram atender, respectivamente, as fun-
coes de estabilizacdo econdmica, de distribui¢3o de renda, de alocagao
de recursos produtivos e de crescimento econdémico (Garclia, 1888,
p.1281). Em outras palavras, para Garcia (1988), as politicas de esta-
bilizagao teriam o propdsito de minimizar as oscilagdoes bruscas da
atividade econdmica, dando aten¢3o especial aos problemas de desempre-

go e inflagdo descontrolada. O autor c:omplementa ainda que, tradicio-



14
naimente, o0s instrumentos empregados pela economia convencional sao:
cortes nas despesas pablicas, controle sobre o crédito, controie sobre
os salarios, medidas fiscais e munetarias, entre outros.

Para Monteiro (1882), uma caracteristica da politica publica
esta em sua capacidade de condlcionar o comportamento dos demals agen-
tes, ou seja, temos todos de nos ajustar as politicas pablicas. "Esse
condiclonamento <(ou ‘coer¢do’, como preferem alguns autores) implica,
naturalmente, a limitag¢ao da escolha da parte condiclionada e por ve-
2es, elimina de todo, a capacidade de escolha do condicionado™ (Mon-
telro, 1882, p.16).

A seguir, discute—-se mais detalhadamente o Plano "Braslil No-
ve", wuma ampla reforma que reflete as caracteristicas das politicas
publicas, condicionando o comportamento e a a¢30 de todos o0s segmentos

da sociedade.

2.1.1 0 PLANO "BRASIL NOVO"

Ao iniciar—-se o ano de 1990, a economia brasileira camlnhava
aceleradamente rumo & hiperinflagdo. A conjuntura. econdémico-social
evidenciava que se faziam necessarias medidas especificas para comba-
ter o aumento de precos, Ja que o mecanismo de moeda indexada, que
prevalecla na @época, dava mostras de n3o conseguir desempenhar essa
fungao. Como resultado, havia a completa desorganizag¢dao das relagoes
econdmicas.

No dia 18 de marg¢o de 1980, um dia apds sua posse, 0 Presi-
dente da Repiblica, Fernando Collor de Mello, secundado pela Ministra

da Economla, Zélla_Cardoso de Mello, e peio Presidente do Banco GCen-
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tral, Jbrahim €ris, apresenta ac pais um novo piano de estabiliizac¢ao
econdémica, que é batlzado formalmente de Plano "Brasi! Novo”, mais co-
nhecido como "Plano Collor 1",

Boschi (1890) comenta que, para combater a inflac¢aoc, 0 novo
Presidente poderia ter escolhido dois caminhos: ou partir para um mo-
delo autocratico, garantindo a ado¢ao de uma sérle de medidas drasti-
cas, ou um modelo de negocla¢do pautado num amplo pacto social. Nesse
sentido, "num extremo, sltuar—se—iam medidas mais voltadas & configu-
ragao de um modelo neo—iiberal e, no outro, a possibilidade da criagao
de condigoes favoravels a uma efetiva soclal—-democracia™ (Boschi,
1890, p.02).

Dentro desse contexto, o caminho escolhido pelo Governo foli
o primeiro, ou seja, o liberal e autocratico. Investido da legitimi-
dade conferida pelas elel¢oes, o Governo se Iinstala com um conjunto de

medidas adotados atraves de um Iinstrumento caracterizado pela excep-

cionalidade, a medida provisoria. Boschi (1980, p.04) argumenta que:

"Alegava—-se que n3o poderia ser diferente, dado que,
pela sua natureza, este conjunto inicial de disposli-
¢oes, que visava & um tratamento de choque no proces—
s0 inflacionario eliminando a especulagio financeira
e congelando os ativos de um segmento significativo
da populagao, sd poderia ser promulgado sob sigilo e
de manelra razoaveimente discriciondria ... além de
um privilegiamento de estilo autocratico e tecnocra-
tico que historlicamente caracterizou a formulag3o e
implementacio da politica econdmica no Brasi!i™.

Assim, sustentado pela constitucionalidade da medida provi-
séria, o Governo edita seu plano baseado em tré&s pontos fundamentals:
0 ajuste fiscal, a reforma monetéria e a politica de rendas.

Com o ajuste fiscal, a meta do Governo era passar de um dé-

ficit de 8% (oito por cento):para um superavit de 2% (dois por cento)
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do Produto Interno Bruto (PIB), através de medidas tributarias, da re-
forma patrimonial (programa de privatizacao) e da reforma administra-
tiva. As medidas tributarias Incluiam a redu¢ao dos prazos de recolhi-
mento e Indexa¢ao dos produtos: amplla¢ao da tributagao ou aumento das
aliquotas: @ suspensao de todos os incentivos, com exce¢do daqueles
que a Constituig¢do garantia para a Zona Franca de Manaus, além de uma
tributagdo malor sobre operagdes financeiras, como a compra e venda
de a¢oes, ouro e titulos em geral, operacoes na bolsa, etc., tudo I1sso
resultando em 6% (sels por cento) do PIB. Ja a reforma patrimonial
renderia o equivalente a 3,5% (trés e melo por cento) do PIB, comn a
venda de empresas e a pulveriza¢do de agdes, além da colocagao compul-
sorla de certificados de privatizacao junto a Institui¢cdes financeiras
em geral. A reforma administrativa, incluindo toda a reestruturagao do
Estado e <cortes nas despesas resultaria em 0,5% (meio por cento) do
PiB (Gazeta Mercantil, 17/03/80).

Quanto a reforma monetaria -~ medida provisoria ne 168 - tra-
tava—-se de substituir a moeda antiga, o cruzado novo, pelo cruzeiro,
além de proporcionar um enxugamento na lliquidez da ecopomla, retiran-
do-se uma quantia em torno de 100 (cem) blihaes de dolares (Fraquelli,
1990). Desse modo, pre¢os e salarios passaram a ser convertidos ao
par, na base de um cruzado novo para um cruzeiro. Os depdsites em pou-
panca poderiam ser sacados uma unica vez até o |imite de cinquenta mil
cruzelros, a mesma regra valendo para 0s depositos a vista; o restante
dos depositos a vista e de poupanca flicariam em cruzados novos, blo-
queados junto ao Banco Central, rendendo juros de 6% (seils por cento)

a0 ano e corre¢io monetaria plena por um periodo de 18 meses. Para o0s

depésltos_, em contas remuneradas, fundos de curto prazo, aplica¢coes no
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"over night” e demals opera¢des bancarias, permitiu—-se o saque 0Unico
de vinte e cinco mil cruzeiros ou 20% (vinte por cento) do total, pre-
valecendo o valor maior. Souza (1980) comenta que os efeitos dessa re-
forma se concentraram Justamente em cima das camadas médias da populea-
¢ao e em cima dos trabalhadores, J& que estes foram os que menor poder
de protecao tiveram sobre as reservas flnanceiras bloqueadas. Além de
nao terem como barganhar com o Governo a libera¢3o dessas reservas, se
liberadas, deveriam destinar-se ao consumo, 0 que obviamente n3o era
desejavel numa conjuntura de controle de precos.
A politica de rendas, por sua vez, era baseada na prefixagao
e desindexa¢do da economia — medida provisoria n2 154. Congelar—-se—lam
08 pre¢os durante trinta dias e, posteriormente, adotar-se-ia uma sis-
tematica de pré-fixacsao dos mesmos: reajustar—-se—lam os salarios de
mar¢o com base no indice de precos ao consumidor (IPC) de fevereiro,
bem como, nos meses seguintes, pré-fixar—-se—iam o0s rendimentos dos
trabalhadores, prevendo a pratica da livre nggociacao (Ferrari Filho,
1890), revogando-se a politica salarial vigente até entdo (Lel noQ
7.788, de 03/07/1883), que fixava reajustes salariais mensais, dife-
renciados pdra trés faixas salariais distintas. Segqundo Modianos (apud
Gazeta Mercantil, 1990), o piso salarial seria sempre maior do que a
meta de Inflacao a ser anuncliada no d?a 15 de cada més. E com a prati-
ca da livre negociagao, Horn et aliil (1980) previam que as categorias
de trabalhadores que apresentassem fraca organiza¢ao sindical, difi-
climente conseguiriam sequer iniciar as negoclacdes, além da 1imitacao
a utilizagao de greve como instrumento de pressao.

Muito se tem comentado sobre as semelhang¢as entre o0 Plano

"Brasil Novo™ e a Reforma Monetaria Alema, de 1848. Todavia, os auto-
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res consulitados sao unanimes ao indicar diferengas histdéricas e con-
celtuals entre ambas as reformas. Schilling (13980) conta que, em 1948,
a Alemanha Ocidental naoc passava de um conglomerado de zonas de ocupa-
¢ao, controladas pelos franceses, ingleses e americanos. Com o acirra-
mento da guerrs frla, os aliados oclidentals resolveram transformar o
pais e coloca-lo ao seu lado contra Moscou. Era necessarla a recupera-
¢ao econdmica de toda a Europa oclidental, fazendo com que 08 america-
nos, 08 G4nicos que sairam intactos da guerra, promovessem a recupera-
¢ao dos paises atingldos pela guerra, através da aprovag3o do Plano
Marshali, de 1947.

A primeira providéncia a ser tomada era eliminar o velho
marco alemiao, o "Relchmark™, pela nova moeda, o "Deutschemark™. Todo
dinheiro depositado nos bancos fol declarado sem valor. Cada deposi-
tante recebeu uma quantia de quarenta "Deutschemark™, e trés meses de-
pois, mals vinte "Deutschemark®™. N3o importava qual fosse o montante
de deposito, todos receberam a mesma quantia. Quem tinha os velhos
marcos em maos e desejasse troca-los poderia fazé-l1o, tendo que acel-
tar apenas 6,5 marcos novos para 100 marcos antigos.

Além dessas diferengcas basicas, Grusius (1990) ressalta que
houve wuma grande ajuda Internacional para reerguer a Alemanha, o que
nao aconteceu no Brasil. Outra diferenga, comentada por Bresser Perei-
ra (1980), & que, na Alemanha, o marco antigo fol totalmente ellminado
de circulagao, enquanto que no Brasil houve a convivéncia de duas moe-
das - 0 cruzeiro e o0 cruzado novo.

Quando de sua instaura¢ao, a maioria dos economistas se en-
tusiasmou e aprovou o Plano "Brasi!| Novo" como sendo técnica e teori-

camente correto. Todavia, multos previram ,corretamente, que o pais
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iria entrar numa profunda recessao (Fligenspan, 1990: De Toni, 1980
Albuquerque, 1880: Crusius, 1880). Albuquerque (1880) aponta o0 aperto
na liquidez como a malor causadora da recessao. Ressalta que nos seto-
res produtivos mals organizados, 08 impactos pareciam nao se dar de
modo Iimediato, dados o0s recursos de que poderiam langar mao, a curto
prazo. Ou seja, as médias e grandes empresas poderiam aguardar o de-
senrolar dos acontecimentos, utiillzando-se de solugdes provisérias co-
mo férlas coletivas, licen¢as remuneradas, realoca¢ao e treinamento de
pessoal, paralizag¢ao de obras, redu¢c3o da produ¢do e demissao de pes-—
soal.

Além de ser eminentemente recessivo, outros autores apontam
para certas contradi¢oes do Plano. Fonseca (1990), poer exemplo, acha
enganoso considerar o Plano "Brasil Novo™ compativel com os. moides
clésslﬁos da ortodoxia e das teorias quantitativas da economia. Apesar
do aperto de liquidez e das privatizagdes, o Plano viola o principio
nimeroc um do monetarismo, que & a soberania do mercado. Soares (1990)
acrescenta que o Plano "Brasil Novo"™ revela-se um ato politico bastan-
te paradoxal, Jj& que ha um contraste entre fins (radicalmente Iibe-
rais) e meios (fortemente reguladores e concentradores de poder no Es-
tado). Para o autor, as explicagdes n3o poderiam ser mals Ingénuas:
"era preciso uma Gitima interven¢do corretiva, antes do mergulho der-
radeliro no universo do mercado™ (Soares, 1990, p.20). Ora, uma Inter-
vengao da envergadura da que fol implantada n3o se resume a um breve
desvio que antecipa e prepara o advento do mundo desrequlado. Soares
(1890) ressalta a necessidade de sucesslivas correg¢des,}a que o Plano
representa a nega¢ao completa dos fundamentos ontoldgicos e epistemo-

logicos do proprio projeto sqclal que, supostamente, se pretende m-
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Passados os primeiros meses da instaura¢ao do Plano, as ex-—
plicacoes para o seu fracasso foram as mais varladas., Rels (18380), por
exemplo, acha que o erro foi nao diferenclar o poupadof do especula-
dor, o0 que determinou um total descrédito nas Instituigdes financei-
ras. Alem disso, o autor ressalta que o corte dos gastos do Governo
fol conduzido de forma muito lenta, ndo dando a devida contrlbuigao
para o combate a infla¢do. Esta & a mesma opinido de Corazza (1880),
que afirma que a reforma fiscal, a reforma administrativa e o projeto
de privatiza¢ao, cujos efeitos sdo de médio e longo prazos, pouco con-
tribuiram para reverter o processo inflacionario.

Uma critica mals consistente é reallzéda por Boschi (1830),
para quem o grau de indeterminacao contido nas estratéglas de politica
economica era mailor do que o Governo querlia demonstrar. Para Boschi

(1880, p.03):

"Essenclalmente, o0 grande probiema era que nio se ti-
nha, a rigor, um plano no que diz respelto aos Ins-
trumentos especificos de uma politica econdmica ado-
tados e, desta forma, Inexistia também — e o0 que @&
mals, grave - um projeto soclal e politico para O
pais. Estavamos diante, uma vez mais, de um esforgo
de estabilizacdo a curto prazo, que visava anica e
exclusivamente sustentar o crescimento econémico, Is—
to &, garantir a acumulag3o, sem atacar a longo prazo
a questio da redistribuigao.”

Diniz (1830) compartitha es#a opiniao, ressaltando que o
Piano se restringiu a medidas de curto prazo, ligadas & redu¢3o drés-
tica da Inflagao. 0O autor afirma que houve a auséncia de politicas se-
toriais e de propostas para a recupera¢ao econdmica do pais, faltando,
portanto, "um projeto de fundacio da nova sociedade a ser construida a

partir do desmantelamento da antiga ordem. O Programa concentrou—se na



24
destrui¢ao do sistema anterlor™ (Diniz, 1990, p.21-22), voltando-se
para medidas radicais e que tiveram reflexos amplos na sociedade como
um todo, e nesse caso particular, na politica de recursos humanos de

uma empresa prlivada do Estado de Santa Catarina.

2.2 POLITICA DE RECURS0S HUMANOS

De acordo com Toledo (1882), a administra¢sdo de recursos hu-

’

manos é uma atividade bastante antiga. Todavia, apenas com a Revolug¢ao

’

Industrial @ que recursos humanos passou a ter uma marcante presenga
ne mundo produtivo do capitalismo industrial.

Até entdo, os procedimentos de recursos humanos seguiram o
estilo do hierarquismo burocratico e autoritario, seja nas organiza-
¢des politicas, militares, religiosas ou de trabalho. Como bem exem-
plifica Toledo (1882), 0 recrutamento era reallizado atraves das con-
quistas ou compra de escravos: o treinamento, com rarissimas excegoes,
era normalmente efetuado sob a ameaca da coer¢ao punitiva: e particu-
lar @&nfase era dada ao confrole, num contexto de relagoes econﬁmlpas
com enormes desigualdades que davam a quem era o dono da proprledade;
direitos quase que divinos sobre aqueles que executavam a produg¢ao.

No periodo que se seguiu a Revolugao Industrial, esse perfil
burocratico e hierarquico sofreu alteracdes no sentido de ampliar mais
ainda o abismo entre a dire¢3o e a execugao do trabalho, atravées do
surgimento da tecnocracia, a crescente divisao do trabalho e a predo-
mindncla da especiallzagao.

Esse periodo coincide com a forte presenca da Administragao

Cientifica nas organizacds produtivas da época. Recursos humanos ti-



nham, entdo, uma atuag3o muito forte no desempenho de suas fungdes
técnicas (trelnamento, controles de pessoal), no sentido de adaptar o
homem 3s maquinas e a divisao do trabalho. € quando recursos humanos
passa & ter uma presenca mais formal como &6rg930 de administragao.

De certa forma, o desenvolvimento da administrag¢ao de recur-
808 humanos caminha de forma paralela com o desenvoilvimento da Admi-
nistragiao como cléncla. Assim, com o advento da Teorla de Rela¢des Hu-
manas, o0 perflil de recursos humanos se altera, dando lugar a teorias
motlvaclionals e de llderanga.

No Brasil, o desenvolvimento da administragdo de recursos
humanos também caminhou em paralelo com um contexto maior, histoérico e
cultural,

Como nos mostra Messeder (1889), durante 355 anos - ou seja,
@ malor parte da existéncla do pais - o sistema escravagista fol uti-
lizado como forma de producio. Para o autor, Isso tem um significado
bastante escliarecedor para explicar a nossa imaturidade em se tratando
de relacoes trabalhistas.

0 surto_industrial dos Gltimos _anos_do_século_XIX e_. comego
do século XX, allado ao aumento do fluxo lmlgrétério, fol multo impor-
tante para o desenvolvimento da mao—de-obra assalariada no pais. N3ao
havia, na época, qualquer regulamentagdo que gerisse as relagoes de
trabalho, e o Estado, seguindo a risca os principios do Iliberalismo,
se recusava a intervir nesse assunto, apesar do movimento grevista ter
sido bastante 1intenso até os anos 20, com a influéncia marcante dos
gsoclalistas e anarquistas.

A partir de 1930, porém, as relacoes de trabalho tomam outra

dimensdo. Tomava o poder Getilio Vargas, definido por Aquino (1984)
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como homem dotado de enorme faro politico, capacldade de manipulagao
das pessoas e com uma grande ambi¢ao de se perpetuar no poder. Assim,
com seu objetivo tragcado, Getalio percebeu que somente a classe traba-
Ihadora poderia ser um empecilho para seus sonhos de ditador. Desse
modo, tratou de ldentificar os pontos de insatisfaciao da classe traba-
lhadora e formuiar uma estratégia para anestesiar essas inquietacgdes.
Emitiu wuma serie de decretos no sentido de fiscallzar e Controlar as
empresas e proteger o trabalhador; criou o Ministério do Trabalho e a
Consolidagao das Leis do Trabaltho (GLT): manipulou os partidos polfti-
cos, criando o PSD (Partlido Soclial Democratico), partido dos coronéls,
patronato e latifundiarios e o PTB (Partido Trabalhista Brasiteiro),
pseudamente, na ocasiao, o partido dos trabalhadores.

A partir dessa época, as organiza¢des trataram de se adaptar
aos novos procedimentos, criando em seus organogramas as seg¢oes de
pessoal, com a finalidade de executar rotinas trabalhistas e exercer o
papel de o6rgaos burocraticos e punitivos.

Ja por ocasiao do Governo de Juscelino Kubischeck, na segun-
da metade da déecada de 50, as relagdes d2 trabalho tomaram outros ru-
mos. Dentro do espirito de desenvolver o Brasil cinquenta anos num pe-
riodo de cinco anos, Juscellino abriu as fronteiras do pais‘ao capltal
estrangeiro, Ja que naq poderia contar com o capitalismo nacional, on-
de o0s homens ricos ainda estavam no campo. Para Aquino ¢(1984), a par-
tir de ent3ao, o pais passou a ser o paraiso das multinacionais e ini-
clou um processo de Importacao de técnicas de gestdo. Fol a época de
"Industrial Relations™, com cursos de treinamento sendo ministrados em
inglés, conceitos Importados de "felicidade™, andlise transacional,

entre outros.
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Em 18849 acontece a Revolug¢doc, planejada e deflagrada sob @
doutrina da seguranca e do desenvolvimento, reprimindo as |iderancas
sindicals e as pretensges de classe. Messeder (1889) nos fala de mu-
dan¢as na legislacao que vieram a favorecer 08 Interesses do capital e
limitar direitos anteriormente conquistados pelos trabalhadores. Entre
elas, a nova politica salarial retirou o sindicato da negocia¢ao com
0 patronato, através de um percentual flixo para os reajustes salarlals
- reajustes esses sempre abaixo das taxas tinflaclonarias: a Lel da Es-
tabilidade foi substituida pelo Fundo de Garantia por Tempo de Servigo
(FGTS), que passa a Iincentivar a rotatividade da mao-de—-obra. GComo
consequéncla, as rela¢does de trabalho voltam a ter um carater essen-
cialmente burocratico, punitivo, legal. Aquino (1884, p.42) considera
essa fase como um "dos periodos mals negros da histéria do trabalhador
nacional! que, em nome da |ldeologia da seguranga nacional, sempre en-
controu justificativa para reprimir qualquer manifesta¢ao do trabalha-
dor”

Essa situag¢do perdurou até mais ou menos 1878, quando come-
¢am a ocorrer , na regiao da Grande Sao Paulo, uma série de greves,
onde 08 metélﬁrglcos tém uma atua¢ao bastante forte nas hegociacﬁes
para a obten¢do de melhores condigoes de trabalho.

| Com a recessao que teve inicio a partir de 1981, atingindo
fortemente os trabalhadores atraves das demissoes em massa, sua capa-—
cldade de luta foi bastante afetada. Apesar disso, as greves continua-—
ram, tomando a forma de paraliza¢ao por empresa. Esse contexto, de

certa forma, amadureceu a negociag¢ao direta com o patronato, imprimin-

do uma nova dinSmica nas relagdes entre capital e trabalho.
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Como se percebe, o desenvolvimento das relacdoes de trabalho
no Brasil tem ocorrido de forma bastante fenta. Como afirma Messeder
(1883), do periodo colonial até a Revolugio de 1930, predominou a ad-
mlnlstracio de recursos humanos pré-cartorial:. a partir de 1830, o pe-
riodo burocratico-cartorial, onde s30 criados os primelros 6rgaos de
pessoal preocupados com a iegista¢do recém—-criada: em meados da década
de 50, tem—se a fase das Relagdes Industrials, com técnicas de gestao
importadas dos Estados Unidos juntamente com as multinacionais: a épo-
ca do obscurantismo, com a Revolugao de 1964: e finalmente, a época
atual, que tenta dar respostas aos novos desafios que e;tao surgindo
na area das relagoes de trabalho, como a questdo da participa¢ao, o
papel da mulher no mercado de trabalho, a implanta¢do de Iinovag¢oes
tecnoléglcas'e a questao da produtividade.

Fisher (1891) discute justamente esses desafios, defendendo
quera modernidade de gestao deve caminhar juntamente com ¢ sistema in-
tegrado de recursos humanos, sistema esse que n3o seja colocado de ci-
ma para balxo, nem sequer sSeja a mera adog¢ao do Gltimo modismo de
gestdo participativa. "Trata-se de espalhar nos intersticios do tecido
organ]zaclonal 0 questionamento, a reflexdo, a preocupa¢ao e a respon-
sabllidade com a gestao do trabalho e das pessoas que o0 executam”
(Fisher, 1891, p.240). Para tanto, Fisher (1981) ressalta a importan-
cla de maior capacitagao gerencial e técnica, do aperfei¢oamento das
condi¢goes do trabalho e, principaimente, da redefini¢do do sistema de
gestdo e de politica de recursos humanos.

Nesse sentido, o papel da politica de recursos humanos resi-
de justamente em governar as fun¢cGoes e assegurar que elas sejam desem-

:penhadas de acordo com objetivos pré—estabeleclidos (Chiavenato, 1888).
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Este também é o conceito de Fleury (1888a, p.118), para 0 qual as po-
lfticas de recursos humanos sao definidas como as "diretrizes de ag¢ao,
que orientam o desempenho do trabalhador para atingir 0s objetivos da
empresa”. A politica de recursos humanos aparece entao como orlientacao
estabelecida de acordo com a cultura e os objetivos da organiza¢ao, a
fim de atrair, manter, trelnar e desenvolver seus recursos humanos,
para que a organlzacao possa enfrentar os desafios que Ilhe sao langa-
dos pelo ambiente Interno e externo.

A politica de recursos humanos pode ser enfocada sob diver-
sos pontos de vista. Autores como Fleury (1383b), Tomel (1991) e Pet-
tigrew (1883) apontam a politica de recursos humanos como representan-—
te de um papel primordial no processo de constru¢ao de identidade da
organizacido. Para estes autores, & através da analise da politica ex-
plicita e, principaimente implicita de recursos humanos de uma organi-
zagao que & possivel observar e Interpretar os padroes culturais desta
organlza¢ao. Assim, segundo Pettigrew (1889) e Tomei (1891), o geren-
ciamento da cultura organlizacional pode ser feito através da politica
de recursos humanos.

Outra vertente analitica concebe a politica de recursos hu-
manos como elemento fundamental & media¢ao da relagao capital—-traba-
iho. Dentro dessa concep¢ao, Pagks et alil (1987) demonstram como a
politica de recursos humanos revela um sistema construido de forma a
ocultar as contradicdes inerentes as relagdes de trabalho. Sob o ponto
de vista desses autores, a politica de recursos humanos visa integrar

o Iindividuo & organizagdo, oferecendo-ihe vantagens para que este

aceite as restricoes impostas pela organizag¢ao,.
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Esta também parece ser a opinlao de Melo (1884) que, numa
visao bastante critica, discute o papel da politica de recursos humaf
nos como norteadora de orientacoes para uma relagao de poder nas rela-
¢oes de trabalho, controlando estas relagoes e orlientando—-as para a
busca de certos objetivos organizaclionals. A autora entende a politica
de recursos humanos como processo de mediag3do que trata das contradi-
¢oes do sistema capitalista e dos trabalhadores, e que até permitd
construlr wum sistema de ocultag3o destas contradi¢des, num estéagilo
mais avan¢ado. Esse sistema de media¢ao tem o papel fundamental de
evitar que estas contradig¢oes explodam em conflitos abertos.

Por fim, outra vertente analitica, para se estudar a politi-
ca de recursos humanos dentro da organizagao, parte do pressuposto de
que ela deve estar vinculada ao planejamento estratégico, transforman-
do-se em diretrizes que conduzam a praticas organizacionais concretas.
Esta seria a logica que permeia a formulagdo de politica de recursos
humanos do ponto de vista dos administradores.

Dentro desse enfoque, Chiavenato (1979, p.176) destaca as
caracteristicas principais que devem ter a politica de recursos huma-

nos:

"1. estabilidade, ou seja, suficiente grau de perma-
nénclia para evitar alteragdes multo grandes:

2. consisténclia, ou seja, congruéncia em sua aplica-
¢ao, ndo Importam (SiC) os nivels ou areas afeta-
dos:

3. flexibitidade, ou seja, possibiilidade de suportar
corregoes, ajustamentos e excegoes, quando neces-
sarlos:

4. generalidade, ou seja, possibillidade de aplicagao
global e compreensiva para toda a organizag¢ao:

5. clareza e simplicidade de deflnig3o e entendimen-
to."
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Contudo, Aquino (1980) alerta que a politica de recursos hu-
manos n3o deve ser felta pelo alto escalio da empresa, de cima para
balxo e desvinculadas das necessidades dos membros da organizagao. Pe-
lo contrario, "sao orientagies globals de longo prazo, brotadas da
reallidade, da cultura, dos valores e da base institucional da empresa”
(Aquino, 1980, p.117).

Chiavenato (1885) acrescenta ainda a importancia de se dife-
renciar a politica de recursos humanos de acordo com 08 niveis de es—
trutura da organiza¢ado. Assim, aléem das politicas gerals, que servem
como guias de acao estratégicas, tém—se politicas especificas gque con-
sideram o0s niveils da estrutura onde se encontram 0s grupos de indivi-
duos com atlvidades pecullares.

Além das especificidades determinadas pela estrutura organi-
zacional, Chiavenato (1885) discute a diferencla¢ao da politica de re-
cursos humanos pelo seu conteuado. Por exemplo, a politica de treina-
mento trata de assuntos distintos da politica de salarios e benefi-
clos, etc. Todavia, @ através do conjunto de todas essas politicas que
resuita a politica geral de recursos humanos de uma organizag¢ao.

Chiavenato (19B5) analisa também outros fatores que devem
ser consliderados para a elabora¢ao e implementa¢ao da politica de re-
cursos humanos,' como os antecedentes histéricos da organiza¢ao: as
atitudes da alta direcao; o tamanho da organizacio; a localizag3o geo-
grafica da empresa: as relagdes com os sindicatos e as politicas e
restrigoes governamentals.

Ja autores como Werther Jinior e Davis (1883) e Grillo

(1987), partem de uma perspectiva sistémica de administragao de recur-

s0s humanos, abordando sSeus componentes de modo dinamico e interliga-
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dos. Estes autores apresentam modelos em que 08 subsistemas de recur-
8s0s humanos se afetam mutuamente, formando um ciclo continuo de desen-—
volvimento de recursos hui anos (Grillo, 1887).

Werther Janlor e Davlis (1983) enfatizam 5 subsistemas inter-
ligados:

- fundamentos e desafios, que s3o os desafios encontrados pela admi-
nistragao de pessoal, originados do ambiente Interno e externo da
organizac¢ao:

- preparagao e sele¢gdo, que visa desenvolver uma base de informag¢ao
para a organiza¢dao a respelto de cargos e necessidades futuras para
recrutamento e sele¢ao;

- desenvoivimento e avaliagao, que sao 0 treinamento e desenvoivimento
de pessoal, com posterior avallagao de seu desempenho:

- desempenho, remunera¢ao e protegio, que se refere as politicas de
salarios e beneficlos:

- administracao de pessoal em perspectiva, que se refere aos sistemas
de auto-avallagcao necessarios para verificar pontos negativo e posi-
tivos nas atividadess de pessoal e analise de previsibllidade para
necessidades futuras.

Ja Grillo (1991) d& énfase aos componentes carreira, admis-

sao, aperfeicoamento e atuallizagdo, avallagdo, incentives, promogao e

participag¢dao para a defini¢3o de diretrizes que compdem as politicas

de recursos humanos.

De modo geral, 0s autores que se preocupam com & area, refe-
rem—-se a0 recrutamento e sele¢do, treinamento e avallagao de desempe-—
nho como pontos primordiais que devem ser contidos nas politicas de

recursos humanos da organizac¢ao.
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Nesse ponto, Fleury (1988a) subdivide as politicas de recur-
808 humanos da seguinte forma:

- com referéncla a capta¢ao de m3ao—de—obra (politicas de recrutamento
e sele¢aon):

- com referadncia ao desenvolvimento (politicas de trelnamento, desen-
volvimento, carreliras e sucessso):

- com referéncia a compensagao (politicas de cargos e salarlios):

- com referéncia a manuten¢g3o (politicas de beneficios, de higlene e
sequran¢a no trabalho):

- e com referéncia as relacoes trabalhistas (poiiticas de relacliona-
mento com o0s sindicatos e mecanismos representativos dos trabalhado-
res).

Chiavenato (1878), por sua vez, & de opiniao que as politi-
cas de recursos humanos devem abranger 08 seguintes pontos principais:
- politicas de suprimento de recursos humanos, que tratam especifica-

mente onde, em que condi¢oes e como recrutar e selecionar.os recur-
s08 humanos necessarios a organlzacdo e como integra-los depois ao
ambiente organizacional:

- politicas de aplicagao de recuréos humanos, que tratariam basicamen-—
te do planoc de carreiras, avaliacdo de desempenho e movimentagao lh-
terna dos recursos humanos:

- politicas de manutengdo de recursos humanos, que tratariam da admi-
nistragcao de satarios e beneficios, higiene e seguran¢a no trabalho:

- politicas de desenvoivimento de recursos humanos, que tratariam das
analises quantitativas e qualitativas da forgca de trabalho disponi-

vel na organizagao.
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Outros autores, como Aquino (1980) e Edler (198B0) discutem

as politicas de recursos humanos dividindo~as em cinco subsistemas ou
fungdes:

- fungdo procura: & a fun¢do que executa o elo de llgag¢do entre o mer-

| cado de trabalho (amblente externo) e a organiza¢ao. Seu objetivo
princlpal & prover a empresa de m3o—-de—obra que execute as tarefas
do cargo disponivel. Em termos praticos, & formado pelo recrutamento
e selegao de pessoal;

- funcdo desenvolvimento: essa fun¢ao visa conduzir o empregado a de-
senvoivimentos constantes, a fim de Induzli-lo a ascender profissio-
naimente dentro da organlza¢ao. Na pratica, a fungdo desenvolvimento
& representada peio treinamento, planejamento de carreira € promo-
¢ao:

- fungdo manuten¢do: como o0 préoprio nome diz, essa fun¢io visa manter
na organizag¢ao, os melhores empregados, atraves da administra¢ao de
salarios, beneficios, vantagens e outros Incentivos.

- funcao pesquisa: a fun¢do pesquisa visa conhecer a m3o-de-obra exis-—
tente na organizacao, atravées de instrumentos como avaliag3o de de-
sempenho, banco de dados e entrevistas de desligamento:

- func3o utiltizagc3o: "come o proprio nome diz, é¢ a capacidade da orga-
nizagido de aproveitar o potencial humanc que possui”™ (Edler, 1880,
p.16). Sua operacionalizag3o envolve a todos, gerentes de linha e
especialistas em recursos humanos, para que sejam verificadas, em
conjunto, as necessidades reals de desenvolvimento da mio-de-obra, a
avallagdo de seu desempenho, o planejamento de seu crescimento e a

declsao entre manté-la ou desliga—-la da organizacgao.
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A segulir, sera comentado cada componente, segqundo o interes-

se deste trabalho:

a) Recrutamento e Selecgdo

’

Segundo Chiavenato (1879, p.42), o "recrutamento & um con-
junto de procedlmentos que visa atralr candidatos potencialmente qua-
lificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao™, ou seja,
"é o processo de encontrar e atralr candidatos capazes para sollcita-
¢ao de emprego” (Werther Janior e Davis, 1983, p.145).

€ importante que se faca aqui uma disting¢ao entre recruta-
mento e sele¢do. Para Toledo (1966), o recrutamento consiste em uma
série de atividades que trata de estudar e contatar com o mercado de
mao-de-obra, ou seja, sua fun¢do estaria mais Ilgada ao primeiro con-
tato entre os possivels empregados e a organizag3o. A sele¢io, por sua
vez, ha concepgao dé Aquino (18980), se refere a investigagdo, junto
aos aprovados pelo recrutamente, dos melhores candidates. 0 processo
de selegdo "é uma sérle de passos especificos para decidlir que recru-
tados devem ser contratados™ (Werther Janior e Davis, 1883, p.171).
Esta também parece ser a opiniao de Lobos (1378), para o qual a sele-
¢ao seria o processo onde a organizagao procura satisfazer Sua neces-—
sldade de vrecursos humanos, escolhendo aqueies que meihor ocupariam
cargos dentro da organizagdo.

Porém, apesar de recrutamento e selecao serem conceitos bem
distintos, suas funcoes nao s3o antagdnicas. Pelo contrario, como res-

salta Aquino (1980), o carater de compiementariedade entre as duas

funcdoes se da a partir do momento em que 0 recrutamento visa atrair
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candidatos em potenclal para suprir as necesslidades de recursos huma-
nos na organizag3o, e & sele¢gao escolhe, entre eles, 08 melhores apre-
sentados pelo recrutamento.

A respeito da fun¢do recrutamento e sele¢ao, enquanto siste-
ma de captacdo de m3o—de-obra no mercado de trabalho, Dutra (18980)
alerta para o fato dessa fun¢ao estar sendo relegada a segundo plano,
tanto por profissionais que atuam na area de recursos humanos, quanteo
por teodricos académicos. Para este autor, isso se deve ao conceito ge-
neralizado de que ha abundéncia de mao—de-obra no pais, fazendo com
que as organizacoes deixem de se estruturar e se Instrumentallzar para
alcangar uma maior competitividade na dlsputa por recurscs humanos
qualificados. Nesse ponto, & fun¢do recrutamento e sele¢do nao & enca-
rada a nivel! estratégico, mas tatico e operacional.

Ao aprofundar mais sua discussao, Dutra (1990) reflete sobre
alguns aspectos relevantes do recrutamento e sele¢ao, que muitas vezes
nao sao observados pela maioria das organizagdes.

Dutra (1980) observa a precariedade com que é reallzado o
contato entre a organizagio e o mercado de recursos humanos. Esse con-
tato & feito de manelira eplisédica, somente a partir de Uma necessidade
especifica, perdendo-se a “oportunidade de estar constantemente pre-
sente no mercado de recursos humanos com uma proposta coerente, con-
sistente, divulgando e gerenciando uma Imagem previamente estudada e

conscientemente definida” (Dutra, 1990, p.126). 0 autor critica tambem
o fato de que o mercado de recursos humanos tem sido entendido apenas
como um "conjunto de pessoas dispostas a ofertar sua forga de traba-
fho™, assim como o mercado de trabalho tem sido entendido como o "con-

Junto das ofertas de trabalho das empresas™ (Dutra, 1880, p.127). Es-
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sas relacoes de oferta e procura tém sido regidas apenas no ambito da
racionalidade econdmica, quando na verdade, esse & um espa¢o para a
negociacao de Interesses compiexos, como necessidades soclais, troca
de talentos e oportunidades.

Dutra (1880) discute também sobre o espago organlzacional da
fungdo recrutamento e sele¢30 e 0o comportamento dos profissionails que
atuam na area. Em relagdo ao espa¢o organizaclonal, o autor coloca que
essa funcd3o multas vezes tende a ser excesslvamente centrallzada pela
area que responde pelo recrutamento e sele¢3o0, excluindo desse proces—
80 as pessoas e areas realmente interessadas no individuo que esta
sendo recrutado. Isso se explica pelo recelo que os profissionais da
area tém de perder poder e sua identidade profissional, levando-os a
ter um comportamento basicamente Instrumental, ou seja, sua permanén-
cia na funcao se justificaria pela competéncia técnica.

Em relag¢3o a op¢ao entre recrutamento interno ou recrutamen-—
to externo, Dutra (19890) enumera algumas vantagens de cada um deles.
Ne recrutamento interno, as necessidades da empresa S30 supridas por
trabalhadores cuja cultura J3 estd internalizada, além de ser mais
econdmico e altamente motivador. Por outro lado, o recrutamento exter-
no traz para a empresa elementos novos, que podem se contrapor a cul-
tura organizacional existente, adequando—-a &s novas exlgéncias do am-
biente externo.

Sobre esse assunto, muito se tem comentado na |iteratura es-
peciallzada, sobre a melhor forma de se proceder o recrutamento, se
interna ou externamente. Esses dois tipos de recrutamento tém caracte-
risticas distintas, onde, para Chiavenato (1973), o recrutamentoe In-

terno se caracteriza pelo fato de que, havendo determinada vaga, a or-
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ganlizagao procura preenché-la através do remanejamento de seus empre-
gados, quer via promo¢do (movimentagdo vertical), quer via transferén-
cia (movimenta¢ao horizontal), ou ainda via transferéncla com promogao
(movimentagao diagonal).

Jéd 0o recrutamento externo ocorre quando, havendo determinada
vaga, "a organiza¢ao procura preenché—la com pessoas estranhas, ou se-
ja, com candidatos externos...” (Chlavenato, 1873, p.61).

A decisao entre uma ou outra forma de recrutamento depende
de fatores, tais como, as politicas gerais da organizagdo, o perfil do
cargo a ser preenchido, entre outros. Porém, na opinidao de Aquino
(1880), a preferéncia deve recalr sobre o recrutamento interno. 1sso
se deve ao fato das experiénclas revelarem que a prioridade dada aos
empregados da propria organizacao pode ser altamente motivadora, prin-
clpalmente quando se trata de cargos de relevancia, com possibiiildade
de ascensao e melhoria, além de ser um meio de redu¢3o de custos e au-
mento de produtividade.

Além disso, Dutra (13990) chama a aten¢3o para o fato de que,
optando pelo recrutamento interno, a organiza¢do tem melhor controle
sobre seus quadros de pessoal, Ja que as posi¢des dentro da hlerarquia
da empresa Ssao0 ocupadas somente pelas pessoas que venham subindo de-
grau a degrau a escada profissional. Isso permite & organizac¢ao ter
controle sobre os padroes culturais de seus empregados, Ja que cada
degrau da escada se transforma num filtro onde s6 passam aqueles que
apresentam grau de identidade compativel para com a organizagdo. Nesse
sentido, "a apologla do recrutamento Interno n3o deve ser |ida apenas
como tradugdo de uma preocupacdo quanto a gestio mais eficaz de R.H.,

mas como a concretizacao da ldgica de dominagao da empresa” (Dutra,
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1880, p.132).

Dentro desse contexto, é fundamental que o processo de re-
crutamento - tanto interno quanto externo - e sele¢ac seja alvo de
maiores reflexdes, trazendo em seu bojo a Importincia que representa,
"sobretudo se pretende transformar esse ato numa duradoura convivén-
cla”™ (Grillo, 1991, p.93). Como ressalta Lobos (1878), a maioria dos
problemas enfrentados pela administracao de recursos humanos, tais co-
mo avallag¢do de desempenho, treinamento, etc., s3o refiexos de um pro-
cesso deficlente de recrutamento e sele¢ao. Portanto, & preciso que

essa primeira etapa da administra¢cao de re«cursos humanos venha reves-

tida de serliedade para um melhor alcance de seus objetivos.
b Trelnamento

A palavra treinamento pode ser deflnlda de diversas manei-
ras: alguns especialistas a consideram um meio para desenvolver a mao-
de-obra dentro de casos particulares: outros a interpretam de modo
_mals amplo, estendendo—a a uma nivelagcao intelectual, através da.edu-
cécéo geral.

Para Chiavenato (1978), esse concelto se refere a uma area
chamada "desenvolvimento”, que se subdivide em educagio e treinamento.
Enquanto que o treinamento significa o preparo do individuo para o
cargo, a fun¢ao, a educacao prepara 0 indlividuo para o ambiente dentro
e fora do trabalho. |

Enquanto que a educacao se refere a toda Influéncia recebida
pelo individuo para a sua formagc3o, seja nas igrejas, escolas ou até

mesmo em outros grupos soclais mais informais, preparanpo—o para en-—



37

frentar o0s aspectos mals variados do quotidiano, o treinamento & mais
voltado para o desenvolvimento do individuo dentro da organizagao em
que trabalha. Assim, o "treinamento é o processo educacional, aplicado
de maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas apren-—
dem conhecimentos, atitudes e habllidades em fun¢ao de objetivos defl-
nides” (Chiavenato, 1378, p.202).

Macian (1987, p.08) também vé uma ligagao bastante estreita
entre educa¢do e trelnamento, ja que na sua opinido, o treinamento @&
uma forma de educa¢do, consistindo em "educar para o trabalho”.

Dessa forma, tanto a educagio como o treinamento s3o engio-
bados por uma concep¢ao maior, chamada "desenvolvimento™. € atil fazer
uma disting30 entre trelnamento e desenvolvimento, pois & comum esses
dois conceitos serem tomados comoc sindnimos, quando na realldade nao o
sao. 0 desenvolvimento de recursos humanos visa preparar 0s empregados
para futuras responsabiiidades de cargo, enquanto que o trelnamento
prepara o0 individuo para o desempenho de suas atuais fungdes (Werther
Janior e Davis, 1983). Para Aquino (1880), o treinamento & assoclado a
ideia de formagao de habltos praticos de trabaiho, e 0o desenvolvimento
de recursos humanos envolve 0 cresclmeﬁto do lﬁdlvfduo como pessoa @&
profissional.

Feitas as devidas distingoes, entre treinamento, educa¢ao e
desenvolvimento, cabe aqul discorrer sobre a8 importdncia do treinamen-
to, por ser uma pratica constante nas organiza¢oes.

Lopes (1985) vé o treinamento como um processo social posli-
tivo, Ja que aoc empregado traz condi¢des de elevar as habilitacoes

profissionais, ampliiar eficiéncia e quatifica-lo para o acesso a car-

g08 mqls Importantes. Quanto a organiza¢ao, o treinamento possibillita
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que ela aperfeigoe seus servigos, utllize técnicas mals avangadas e
melhore. o0s padrdes de produ¢do. E por fim, lucra também a coietlivida-
de, por dispor de melhores produtos e servigos, e por ver "atendido
seu interesse pela melhoria do padrao de vida dos grupos que a com-
poem™ (Lopes, 1885, p.175).

Roux (1983), porém, tem uma visac bastante critica a respel-
to do trelnamento, visualizando—o como uma técnica manipuladora, redu-
zindo o trabalhador a ter hablilidades, comportamentos e atltudes es-
truturadas, dispensando—-o0o "de um uso mals cansativo da intellgéncia”
(Roux, 1983, p.14). Nesse sentido, o treinamento se embute de um cara-
ter basfante politico, ja que se revela num precioso instrumento de
controle social, que adapta o individuo a fun¢gao que exerce na organi-
zac¢ao, independente de outros fatores pessoais, tais como personalida-
de, asplragdes, etc. Em outras palavras, por tras da falacia de habi-
litar as capacldades Individuais do trabalhador, o treinamento & um
esforgo dirigido no sentido de fazer com que a organiza¢cao alcance ©

seu objetivo finatl, ou'seJa, a eficacla.
¢) Politica Salarlal

Para Lobos (1973), dentro do contexto da administracao de
recursos humanos, um dos topicos mais dificels de serem abordados se
refere justamente a parte que lida com o aspecto salarial. Isso se de-
ve, prlnclpalmente, a pouca Importancia que se da aos aspectos admi-
nistrativos do processo em rela¢ao aos determinantes conceltuais, que

se inspiram, mujtas vezes, em idéias de cunho politico, J& que & o sa-

lario o que afeta diretamente o bolso do trabalhador, e consequente-
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mente, o conflito entre caplital e trabaiho.
Fiippo (1880, p.313) também comenta que a determinagao da

politica salarial a ser adotada pelas crganizacoes nao é tarefa sim-
ples, Ja que nao ha "um meio definldo, exato e completamente acurado
de determinar o salario certo™.

Coda (1981) observa que, apesar de haver contribul¢ées teo-
ricas slignificativas em relagcao a estruturas salariais, na pratica, a
tentativa de aplicacao das mesmas tem sldb dificil. As principals cri-
ticas que o autor faz em relagao a essa questdo sao:

- rigidez na aplica¢ao dos instrumentos:

- falta de_observacéo de equllibrios interno e externo de salarios:

- desconhecimento, por parte dos individuos diretamente afetados, so-
bre o sistema de remunera¢ao e suas politicas basicas.

Apesar dessas dificuldades, & imprescindivel que as organi-
zagdes tentem superar essas lacunas, pois enquanto a organizagao "nao
adotar uma politica salarial sadla, & perda de tempo pensar em Outros
estimulos, prlnclpalmente para os empregados de categoria inférior...'
(Aquino, 1980, p.189).

0s objetivos de uma boa politica salarial s3ao maltiplos e
variados. Lobos (1979) assinala alguns deles: a) atrair elementos ca-
pacitados do mercado externo. !sso implica num posiclionamento adequado
dos salarios pagos pela organlzac3o em relag3o as outras que fazem
parte do mesmo mercaoo‘de trabalho: b) manter o pessoal trabalhando em
condigdes produtivas: ¢) motivar os empregados a otimizar seu desempe-
nho: d) controlar racionalmente o0s recursos envolvidos, tentando har-

monizar o0s diversos interesses (empregadores, empregados, sindicatos,

Governo, etc.).
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Na tentativa de alcangar oS8 objetivos acima clitados, & orga-
niza¢io alnda se defronta com uma série de fatores que afetam as poli-
tlcas salarlals. Dentre elas, Flippo (1980) d& Importdncia maior a se-
te fatores:
- oferta e demanda de empregados especiallzados;
- organlza¢oes trabalhistas:
- capacidade da organizacio de pagar:
- produtividade e economia da organizagao:
- custo de vida.
- Governo:

- percepcdess psicolegicas do Individuo que recebe a remuneragao.

d) Politica de Beneficlios

0s beneficios sio, geralmente, vistos como salarios Indire-
tos: s3o um meio de as organiza¢oes complementarem a renda dos traba-
Ihadores.

Porém, Aquino (1880) alerta para que aiguns cuidados sejam
tomados antes da concess3o de beneficios. E preciso que se evitem be-
neficios de carater paternalista. Pelo contrario, os beneficlos devem
corresponder as necessidades reais dos empregados, claramente identi-
ficados, o que n3o & tarefa facil. Hanashiro (1988) observa que pes-—
quisas tém mostrado que 0s valores percebidos em relagdo aos benefi-
cios variam muito de empregado para empregado. Assim, o fato de mulitas
pessoas nao estarem recebendo 0s beneficios desejados tem implicagoes

com a efetividade do programa de beneficlios, o que significa que este

nso contribul nem para a satisfac¢io do. empregado, nem para a eficién-
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cla da organizacao.

Além disso, um beneficlio sé6 deve ser concedido quando a or-
ganlzacao tem condicdes de garantir a sua continuidade. Quando Isso
n3o ocorre, "as consequéncias s3o enormes e, talvez, malores do que se
nunca tivesse sido concedido”™ (Aquino, 1980, p.182).

Ademais, o0s beneficlios sdao sempre concedidos visando algum
retorno & organlzagdo. Gray (apud Chiavenato, 1978) afirma a necessi-
dade da organizag¢ao também se beneficlar, seja para recrutar ou mesmo
para reter empregados competentes.

Aquino (188B0) cita varias modalldades de beneficios, como
assisténcia médica e odontolégica, restaurante, transporte, cooperati-
vas, convénios com o comércio, entre outras.

Chlavenato (1878), por sua vez, se refere a natureza dos be-
neficlos, que podem ser:

- monetarios:
. complementac¢ao do salario:
. remunera¢ao por tempo ndo trabalhado:
. reemboiso ou financiamento de remedlios:
. suplementagao de aposentadoria;
. planos de empréstimos:
. participag¢ao nos lucros da empresa:

. aumentos por merito pessoal:

. prémios de produ¢ao, por assliduidade ou pontualidade.

- nao monetarios:
. assisténcia médlco-hdspltalar e odontoldgica:

. servi¢o socjal e aconselhamento:



. clube ou grémio;
transporte de casa para a empresa e da empresa para casa:
. horario mével de entrada e saida.

Quanto aos seus objetivos, Chiavenato (1979) argumenta que
6s beneficlos podem ser separados em:

- atlvidades assistenclals: visam promover ao empregado e sua familia
certa seguran¢a em casos de emergéncla. Como exemplo, assisténcia
médico~hospitalar, seguro de vida, etc.

- atividades recreativas: visam criar condi¢des de diversao, repouso,
higiene mental. Sao os grémios recreativos, excursoes, etc.

- atlvidades supletivas e de apoio: visam oferecer conveniéncias e
utilidades aos empregados. € o caso do transporte, restaurante, es-—
tacionamento privativo, etc.

Como se pode observar, a politica de recursos humanos de uma
organiza¢do se subdivide em aigumas diretrizes que norteiam a3 atitu-
des de seus dirigentes. Quando existe a necesslidade de alterar essas
diretrizes, quer por motivos Internos ou externos a empresa, cabem aos
dirigentes escolher 0s caminhos que melhor se adaptem & nova realida-

de.

Com o intuito de verificar, num caso concreto, as alteragoes
ocorridas na politica de recursos humanos da Marisol S/A - Indistria
do Vestuario, depois da publicagcao do Plano "Brasil Nove"™, o proximo

capituio se propoe a discutir a metodologia utilizada para o alcance

dos objetivos propostos no inicio do trabalho.



IIXI. METODOLOGIA

Na base tedrico—empirica fol abordado o concelto de pOIi;l-
cas puoblicas e suas interpretagoes, e mals especlficamente, discutiu-
se o0 Plano "Brasi! Novo™. A seguir, as Interpretagdes sobre politica
de recursos humanos também foram abordadas, dando-se &nfase as poilfti-
cas que mals especiflicamente Interessaram ao presente estudo.

0s varios pontos apresentados no capitulo anterior fundamen-—
taram a pesquisa realizada e orientaram a metodologla utlliizada para a
coleta e analise dos dados, cujo objetivo constituiu—se em verificar
qual o Impacto do Planc "Brasi) Nove™ nas politicas de recursos huma-
nos da Marisol S/A - Industria do Vestuario, no periodo de 1989 a

1991.
3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Tendo como base o proﬁlema de pesquisa e o quadro tedrico-
empirico apresentado, tém-se as seguintes perguntas de pesquisa que
nortearam este trabalho: |
- Qual a politica de recursos humanos adotada peia Marisol S/A - _in-
distria do Vestuario antes de 15 de marc¢o de 19807

- Qual a politlca de recursos humanos adotada pela Marisol S/A - In-
dastria do Vestuério apos 15 de marco de 18930?

- Ocorreram mudancas slgnificativas na politica de recursos humanos
adotada pela Marisol S/A - Industria do Vestuario, considerando—se o

perfodo anterior e posterior a 15 de marc¢o de 138907
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA
3.2.1. DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA

A pesquisa reallzada tem um "design™ do tipo Jlevantamento,
pois coletaram—-se dados de parte de uma popula¢cao a fim de avallar a
incidéncia de determinados fendmenos que ocorreram em uma organlzagao
(Kertinger, 1880).

0 carater da pesquisa & ndo experimental, Ja que ndo teve a

intengcao de manipular variaveis ou designar sujeltos ou consideragoes

aleatoriamente (Kerlinger, 1980).

s

0 metodo que caracteriza esta pesquisa & o estudo de caso,
uma vez que se analisam as variavelis polificas pablicas e politica de
recursos humanos de forma intensiva emAuma unica organiza¢ao, ou seja,
na Marisol S/A - Industria do Vestuario.

A perspectiva do estudo & do tipo seccional com avallac¢ao
fongitudinal, procurando-se analisar as variavels centrals do tema em
dois momentos distintos: anterior e posterior a pubiicagao do Plano

"Brasil) Noveo™.
3.2.2. POPULAGXO

A populagao desta pesquisa |imitou—-se ao orgio de recursos
humanos da Marisol S/A - Indastria do Vestuarlio, com sede na cldade de

Jaragua do Sul, estado de Santa Catarina, e ao Diretor Financeiro da

Empresa.
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Foram analisados todos 0s argios que compdem a area de re-
cursos humanos relacionados ao ihteresse desta pesquisa, ou seja, ©8

6ry3os de recrutamento e selecao, treinamento, saléarlos e beneficlios.

3.3. APRESENTAGXO DAS VARIAVEIS

As varlavels que se evidenciaram no problema de pesqulsa,

definido anteriormente, foram as segquintes:
VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE

Componentes das MP’s 1549 e 188 Componentes da politica de RH

. reajuste de pregos . recrutamento e selegao
. reajuste de salarios . treinamento
. llquidez dos ativos financei— . politica salarial

ros _ ' : . politica de beneficios

3.3.1.”DEFINICKO CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS

- Politicas Publicas: uma norma ou a¢3o emanada do Estado, com o obje-

tivo de interferir no bem-estar e na qualjdade de vida dos cidadaos:

- Plano "Brasl! Novo™: conjunto de medidas de estabilizagdo da econo-
mia, lang¢ado pela Administra¢do Federal empossada em 15 de mar¢o de
1990, que incluiu: politica monetiria, fiscal, de rendas, reforma

administrativa, programa de privatiza¢do e mudangcas nas politicas de
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comércio exterior:

Medida Provisoria: atrlibuigao exciusiva do Presidente da Republiica,
que ihe 'concede o direlto de tomar declsoes, com forca de lei, em
casos ou situacoes especificas, sem consulta prévia ao Congresso Na-
cional. A medida proviséria vigora a partir de sua publicagdao, sendo
sujelta a posterlor analise e aprovacao pelo Congresso Naclional num

prazo maximo de trinta dlas (Brasll, 1888);

Medida Provisdéria n2 154: "institul nova sistematica para reajuste
de precos e salarios em geral e di outras providéncias™ (Brasil,

1880, p.55394):

Medida Provisoria ng 168: "institul o cruzeiro, dispoe sobre a |i-
quidez dos atives financeiros e da outras providéncias™ (Brasil,

1890, p.5548):

Politica de Recursos Humanos: "diretrizes de a¢30 que orientam o de-
sempenho do trabalhador vpara atingir os objetivos da empresa”

(Fleury, 1988a, p.118):

' Recrutamento e Sele¢ao: processo que visa atrair, selecionar e esco-

lher candidatos para ocupar cargos dentro da organizagao:

Treinamento: "processo educacional, aplicado de maneira sistematica
e organlzada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos,

atitudes e habillidades em fun¢cao de objetivos definidos™ (Chiavena-
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to, 1878, p.202):

Politica Salarial: principlos e dire-rizes basicas que balizam as

decisdes relaclonadas com a remunera¢ao direta do trabalhador:

Politica de Beneficios: principios e diretrizes basicas que ballzam

as decisoes relacionadas com os salarios indiretos, ou seja, com O

complemento na renda do trabalhador.

3.3.2. DEFINIGKO OPERACIONAL DAS VARIAVEIS

Para se verificar a variavel dependente, politica de recur-

808 humanos, utillizaram—-se determinados indicadores, como s3o demons-

trados abaixo:

Componentes da PRH _ Indicadores

Recrutamento e Selec¢ao . humero de vagas disponivels antes e
depois de 15/03/80:
. hamero de empregados contratados

antes e depois de 15/03/890.

Treinamento . necessldade e investimento em trei-
namento de pessoal antes e depois

de 15/03/890.



. Politica Salarlal

. Politica de Beneficlos

3.4. DADOS

3.4.1. TIPO DE DADOS

48
posicionamento dos salarios pagos
pela organlzag¢io, em relagio as ou-
tras do mesmo ramo e & eia mesma,

antes e depois de 15/03/80.

namero de beneficlos {(monetarios e
nao monetarlos) oferecldos pela or-
ganlzacgao, antes e depolis de

15/03/90.

0s dados coletados na presente pesquisa sio de dois tipos:

- Primarios: dados coletados pela primeira vez pela pesquisadora;

- Secundairios: dados )a disponiveis na organiza¢ao, em manuals e rela-

torios.

3.4.2. TECNIGCA DE COLETA DE DADOS

0s dados primarios foram obtidos através de entrevistas se-

mi-estruturadas, coletando—se informagoes relativas a determinados in-—

dicadores das variaveis em estudo. Sua Inten¢3o fol, de acordo com Ri-

chardson et alil (1989), obter informag¢oes detalhadas, procurando-se,

atraves das entrevistas, 0s aspectos que pareceram mals importantes

para o foco da pesquisa.



49

A utllizagdo da técnica da entrevista foi necessaria pela
riqueza de informagdes, para a constatagao do impacto do Plano "Brasil
Neve”™ na politica de recursos huﬁanos da Marisol S/A - iIndastric do
Vestuario, o que permitiu uma descri¢do mals precisa do fenomeno estu-
dado.

Para a coleta dos dados secundarios foram levantados os do-
cumentos internos da empresa, como o manual! de normas denominade "Fio
da Meada” e o0s relatorios de recursos humanos denominados "SIG" (Sis-
tema de Informag¢des Gerenclais).

0 levantamento de informagcoes em documentos constitulu-se em
um instrumento importante na coleta dos dados, por possibilitar a ob-
ten¢ao de grande namero de informacdes preliminares que puderam forne-
cer .dadps referentes ao objeto da presente pesquisa (Richardson et

atii, 1989).

3.4.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados abrangeu um periodo aproximado de dois me-
ses.

No primeliro contato, realizado mais a titulo de conﬁecer a
empresa como um todo, sem entrar ainda no tema da pesquisa, foram co-.
letados dados sobre a hlstéria da organizagao, sua estrutura e funcio-
namento. Na oportunidade, fol reailizada também uma visita na linha
de producdo, onde foi verificado todo o sistema de verticallza¢ao da
fabricagao da malha.

Nas visltas posteriores, a pesquisadora mesciou a coleta de

dados  primarios e secundarios. Primelramente, foram analisados 08 do-
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cumentos internos da organizagdo Ja citados, como o "Fio da Meada" e o
"S16™. "Flo da Meada"™ é um documento formal da Marisol, onde estio ex-
plicitas todas as suas politicas. E o "Siu" constituli-se num relatéd-
rio mensal bastante detalhado do o6rgao de recursos humanos da Marisol,
que contém as mais diversas Informacdes da area.

Apos a obtencdo de informa¢des preliminares através dos da—
dos secundarios, passou—se & coleta de dados primarios. Nessa fase, a
autora tomou o culdado de entrevistar empregados cujo trabalho estd
intimamente iigado ao tema da pesquisa. Foi utlllzadoe um gravador, por
possibilltar a transcricao flel da entrevista, posteriormente, conse-—
guindo-se, dessa forma, captar 0s pontos mais relevantes para 5 pes-—
quisa. Além desses culdados, o fator “"tempo de casa” fol muito impor-
tante, ou seja, foram entrevistados empregados que }& trabalhavam na
area, no periodo abordado por esta pesquisa (1989-81). Houve uma ani-
ca excecao, de um empregado admitido em 1380, mas que n3o pdde delxar
de ser entrevistado por ocupar um cargo de relevancia para a obtengao
de informacoes deste trabalho. A autora ainda tomou a precau¢io de
checar os dados de uma entrevista com as outras, para evitar contradi-
¢oes ou duvidas sobre o tema. |

Dessa forma, foram entrevistados o Gerente Geral e 08 empre-—
gados da area de recursos humanos responsaveis pelas areas de recruta-
mento e desenvolvimento, pessoal e bgneficlos. Com essa técnica, pre-
tendeu—-se conhecer a histéria, a estrutura, o funcionamento da area de
recursos humanos da Marisol, bem como as variavels de interesse da
presehte pesquisa.

Quando surgiam dividas em rela¢ao a entrevista, a pesquisa-

dora retornava aos dados secundarios, e destes novamente as entrevis-
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tas, com o objetivo de checar todos 0SS pontos obscuros e evitar con-
tradigodes.

Foli reallizada também uma entrevista semi-estruturada com O
Diretor Flinanceiro da Marlsol, pretendendo-se, desse modo, obter in-
formacdess gerals da organizagao como um todo. Cabe destacar que o Di-
retor Financeiro havia sido o Diretor Administrativo da empresa na
época do Plano "Brasil Novo", além de ter ocupado outros cargos de re-

levancia, mostrando asslm,Aamplo conhecimento da organizagao.
3.4.49. TECNICAS DE ANALISE DE DADQOS

08 dados coletados atraves de entrevistas semi—-estruturadas
foram analisados e Interpretados de forma qualitativa, procurando-se
descrever @a complexidade do problema pesquisado e analisando a inter-
feréncia de certas variaveis (Richardson et aiii, 1889).

Ja o0s dados coletados atraves de documentos foram interpre-
tados tanto de forma qualitativa, através da analise documental, que
tem "como objeto n3o os fendmenos soclais, quando e como se produzem,
mas as manifestagoes que registram estes fendmenos (Richardson et
atli, 1983, p..182), como quantitativa, com a utilizagao de técnicas

estatisticas simples, como percentual e frequéncla.
3.5. LIMITAGOES DA PESQUISA
Nao obstante ao rigor aplicado nesta pesquisa, foram consta-

tados alguns pontos limitativos durante as diversas fases do desenvol-

vimento deste trabalho.
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Em oprimeiro tugar, o método de estudo de caso, que embora
tenha a vantagem de possiblilitar uma analise profunda das variaveis em
questao, tem a desvantagem de nio permitir generaliza¢des plenas das
conclusdoes em outras organizagdes.

Em segundo lugar, como ja se observou no referencial teéri-
co, os Iimpactos do Plano "Brasil Novo"™ n30 se deram de forma imediata,
principalmente em grandes organiza¢des, pejio fato destas possuirem me-
canismos de contornar 08 problemas a curto prazo. Porém, sendo o prin-
cipal <causador da recessao que se instalou na economia do pais, nota-
se que o0s seus efeitos aconteceram de forma indireta e lenta. Assim
sendo, esse fato apresenta-se como um limitante das Idélas apresenta-
das na presente pesquisa.

0s dados coletados atravées de entrevistas semi—estruturadas
transmitem a percepgao dos respondentes sobre o tema pesquisado. Vale
ressaltar que os dados oriundos de percep¢ao, refletem, muitas vezes,

juizos de valor pessoal, ndo representando a realidade da organizagao

em estudo.

Nao foram reallizadas entrevistas ou questionarios com o0s em-
pregados da organizag¢ao, n3o se obtendo, desta forma, a sua percepcao
sobre 0 assunto.

Finalmente, cumpre observar que 08 Indicadores utilizados no
presente trabalho n3o sao exaustivos, podendo outros indicadores pos-
slvelmente serem utilizados para responder as perguntas de pesquisa.
Todavia, tendo em vista 08 objetivos previstos nesta pesquisa, optou-

se¢ pelos indicadores selecionados.



IV. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Antes de apresentar os dados levantados referentes as varia-
velis da pesquisa, faz-se necessarlo descrever 0 historico da Marisol
S/A - Indistria do Vestuario, assim como as mudangas estruturais ocor-
ridas apos 15 de marg¢o de 18390. Na sequéncia, faz—se uma breve apre-

sentagao da area de recursos humanos da organizagio.
4.1. HISTO6RICO DA MARISOL S/A - INDGSTRIA DO VESTUARIO

A Marisol S/A - Indistria do Vestuario nasceu em 1964, na
cidade catarinense de Jaragua do Sul, distante 170 Kilometros de Flo-
rianopolis, municipio conhecido como a "capital catarinense das ma-
lhas", por abrigar dezenas de empreendimentos similares.

A empresa teve seu inicio como fabricante de chapéus de "ny-
lon", rafia e felpudos. Em 1968, desativando & linha de chapéus, en-
trou decisivamente no setor do vestuario. A Marisol & uma empresa de
capital naclonal, com agoes nas bolsas de valores e produz artigos co-
merclalizados em todo o Brasil e mesmo fora dele — cerca de dez por
cento da producao & destinado a exportacao.

Fazem parte do grupo quatro empresas controladas pela Mari-
sol: a Comercial Catarinense de Malhas Ltda., & Marisol Befloréstamen-
to Ltda., @ Marisol Exportadora Ltda. € a Marisol Administradora Ltda.

Sao processadas atuaimente cefca de quatrocentas toneladas
de malha de algodao por més, dentro de um sistema de verticalizacao da

produ¢ao, ou seja, sao fabricadas desde a malha de algoddo até a peca

final, Ja pronta. A etiqueta "Marisol” visa, principaimente, as clas-
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ses B e C, com setenta por cento de sua produgdo voltados para o pu-
blico iInfantoe—juveni)., Para o publico jovem de maior poder aquisitivo
fol criada a linha "Crietiva™, que responde por dez por cento da pro-
dugcao total. Além dessas duas etiquetas, fazem parte ainda as |inhas
"Lilica Ripilica™ e "Mellissinha™.

A Marisol possul atualmente cerca de 3.800 empregados, sendo
uma mao-de-obra essencialmente feminina, distribuidos na matriz e nas
diversas fillals espalhadas em pequenos municipios nas proximidades de
Jaragua do Sul. A empresa sempre teve a filosofia de ir até onde esté
a mao-de-obra. E como em Jaragua do Sul o mercado de m3o—de-obra @&
bastante concorrido, pelo fato de o municipio abrigar dezenas de pe-
quenas indastrias de confec¢doc, a Marisol teve que espalhar suas unl-
dades de costura pela regiao.

A estrutura organizacional da empresa apresenta—se hoje con-
forme organograma ;onstante na Figura 01.

A presidéncia da Marisol tem por objetivo a coordena¢ao das
.dlversas superintendéncias e da vice-presidéncia e suas respectivas
d]retorlas.

A. diretoria de marketing tem por objetivo dlvulgaf produtos
e marcas da empresa, incentivando sua colocagde no mercado, assim como
atender para as tenddncias mundials, adequando ou incrementando 0s mo-
delos.

A diretoria de vendas tem por objetivo colocar no mercado a
méior quantidade de produtos com custo aceitavel, pesquisando constan-—
temente . os melhores polos de vendagem. |

A diretoria administrativa tem por objetlﬁo zelar pela ade-~

quada administragido de recursos humanos e criar elos de ligagao entre



Figqura 01 - Organograma da Marisol
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diversas areas da estrutura da empresa.

A superintendéncia téextil tem por objetivo realizar produgao
diarla compativel com o planejamento da produ¢do: zelar pelo perfeito
acabamento dos tecidos e pegas e estabelecer elo de lligag3o entre as
diversas areas produtlivas, buscando a consolida¢gao de objetives co-
muns.

A superintendéncia de confec¢3o0 tem por objJetivo produzir
pecas de qualidade e reallzar produ¢cao diaria de pegas costuradas, de

acordo com a programa¢ao, tendo em vista as prioridades da empresa.

E finalmente, a superintendéncia de engenharia industrial
tem por objetivo adequar métodos e processos as atividades e pessoas:
efetuar adequada programa¢do e controle da produ¢ao e zelar pelo su-
primento da matérila prfma das diversas areas e pela manuten¢gao dos

equipamentos.

4.1.1. A MARISOL AP6S O PLANO "BRASIL NOVO"

De acordo com as entrevistas, em 1990, quando foil Instaurado
o0 Planc "Brasi! Novo™, a Marisol estava em uma de suas melhores fases

de producaoc e vendas, 0 que pode ser observado pelas Tabelas 01 e 02.



Tabela D01 - Evolug¢30 da produg3o/vendas

| ANO | TONELADAS ]
| 1983 1 3978 |
| 1990 | 3.798 |
1891 1 3.se7

— e ———— ————— ——_— —— - o ————

Fonte: Marisol

Nessa época, a empresa tinha 9 filiais: em Jaragua do Sul,
Schroeder, Massaranduba, Corupéa, Benedlito Novo, Joinville, Doutor Pe-
drinho, Rio dos Cedros e ltuporanga, municiplos localizados na regiao

norte/nordeste do Estado de Santa GCatarina, como mostra a Figura 02.
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Figura 02 - Flliais da Marisol em 1890.
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0s depoimentos revelam que os impactos do Plano "Brasii Nove"

ndo aconteceram de forma Imediata. A reducdo da lliquidez (medida pro-

visaoria n2 168) e o congelamento de pre¢os e salarios (medida proviso-

ria n@ 154) foram contornados, J& que houve a possibiiidade de se pa-

gar as dividas com o dinheiro retido pelo Banco Central, ou seja, com
cruzados novos.

Esse fato ja& estava sendo previsto por Albuquerque (138390),
que ressaltava que nos setores produtivos mais organizados, 0S8 impac—
t53 nao se darlam de forma Imediata, dados 0S8 recursos de que poderlam

“langar m3o, a curto prazo. Ou seja, as médias e grandes empresas pode-
riam aguardar o desenrolar dos acontecimentos, utilizando—se de solu-
¢oes provisorias como realocacdo e treinamento de pessoal, redugdo de
producdo e demiss3o de pessoal, solugdes estas que foram reaimente
adotadas pela Marisol, como poderd ser visto adiante.

0 que ﬁouve, na época, foi a conscientizagdao da necessidade
de se racionallzar custos, nao deixando de lado & preocupagcac com a
qualidade ¢ produtividade, para que o prego de vanda fosse o mais com-
petitivel possivel.

Dessa forma, cﬂm'o espirito de racionalizagao de custos,
provocado em grande parte pela crise de mercado e recessao que Se se-
guiu a Instauragao do Plano "Brasi| Novo", a Marisol Iniciou uma série
de modificacoes profundas em sua estrutura e filosofia.

Em relagao a estrutura, a grande mudanga ocorreu em 1981,
havendo redu¢do nos niveis hierarquicos e consequente redugio de pes-
soal. A Tabela 03 mosira a redugcao de empregados que houve durante es-—

se periodo.
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Tabela 03 - Namero de empregados

I ANO | EMPREGADOS |
| 1983 | 5.444 |
| 1ss0 1 a4l
181 1 3397 i

Fonte: Marisol

A titeratura demonstra que com o Plano Gruzado, de 1888,
muitas empresas, a exemplo da Marisol em relagd3o ao Plano "Brasil No-
vo", também tiveram que demitir pessoal. 03 depoimentos de GCosta
(1986) e Sorano (1986) demonstram que os impactos dos planos heterodo-
Xx08 de estabilizagao econdmica na administra¢cdo de recursos humanos

s80 bastante complexos, n3o havendo como fugir dos cortes e redugdes

de pessoal,

Dentro do espirito de racionaliza¢ao dos custos, houve tam-
bém a redqcio no numero de filials., Desse modo, a Marisol resolveu fe-
ﬁhar as unidades de costura mais distantes e aquelas que nao possuiam
sede propria. A unidade de ltuporanga, a Gltima a ser inaugurada, fol
a primeira a ser fechada, por ser a mais distante da matriz e por ter
o prédio alugado. 1sso ocorreu em outubro de 1981. Na sequéncia, houve
a fusao das filiais de Doutor Pedrinho e Benedito Novo. A unidade de
Benedito Novo funclonava em sede propria, ampla e bem equipada, en-
quanto que a unidade de Doutor Pedrinho funcionava improvisadamente no
salao paroquial da lgreja. Com a fusdo, a unidade de Doutor Pedrinho
fol fechada e 60% (sessenta por cento) de seu pessoal fol reaprovelta-

do na unidade de Benedito Nove. E finalmente, a un]aaoe de Joinvilie
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também encerrou suas atlvidades, por estar em prédio antigo e alugado,.
Desse modo, a Marisoi possul hoje sels unidades de costura fora de Ja-
ragua do Sul.

Em relagio a filosofia da organiza¢ao, o Plano "Brasi! Novo"

Afol 0o estopim para uma mudanga bastante profunda. A Marisol entrou na
fase de uma malor profissionalizagao de seu pessoal, deixando de lado
um certo paternalismo que sempre caracterizou a empresa. Assim, aliado
a oqualldade, que sempre fol preocupagcao da empresa, atualmente pensa-
se multo em competitividade: ha um enfoque muito mais acentuado para
os objetivos—fins da empresa, tanto & que muitas das atividades—melo
foram terceirizadas.

Costa (1888), discutindo sobre as repercussoes do primeiro
plano de estabiliza¢g3o econdémica, o Plano Cruzado, fala justamente so-
bre a nova postura que as empresas tiveram que adotar, passados 0S
primeiros momentos do choque. Ao !ado de um enxugamento na estrutura
organizacional, o autor comenta que 0s planos heterodoxos trazem a
consciéncia de que as organizagoes tém que se racionalizar, para terem

condi¢oes de consegulr, ao mesmo tempo, produtividade e qualidade.
49.1.2. A AREA DE RECURSO0S HUMANOS

Pode—-se afirmar que a area de recursos humanos da Marisol
passou por trés grandes fases, desde a criacao da empresa em 1864.

A primeira fase caracterizou-se pelo que se convencionou
ﬁhamar de Dgpartamento de Pessoal: era uma area preocupada exclusliva-

mente por problemas legais e burocraticos.
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A transigio para uma fase mais preocupada com beneficios e
treinamento de pessoal ocorreu em meados da década de setenta, acompa-
nhando a fase de Intenso crescimento da empresa. Nes;a éepoca, enfoque
maior era dado ao setor de beneficios: o trelnamento ficava alnda em
segundo plano. Porém, era um enfoque ainda bastante paternalista, onde
a organliza¢ao distribuia beneficios ou dava treinamentos sem criterios
mais raclonais de custos ou retorno de tais investimentos.

A partir da década de noventa, a area de recursos humanos
ganha um novo enfoque. A crise e a recessao, a busca de uma maior pro-
dutividade, a necessidade de se investir em tecnologia, fizeram com
que @ Mariso! buscasse uma conota¢aoc mais racional e profissional na
area de recursos humanos. Houve uma conscientiza¢do geral na area de
recursos humanos e nos altos escalées da empresa, de que o paternalis-
mo teria que ser deixado de lado, para que o enfoque profissional pu-
desse sobreviver,

As diversas transformagoes do setof de recursos humanos da
Marisol, de certa forma, correram em paralélo com as fases da adminis-
tragcao de recursos humanos no Brasil, descritas na literatura. Agquino
(1884) aponta uma primeira fase na administra¢ao de recursos humanos
mais |igada a problemas burocraticos e legals: uma segunda fase mais
preocupada com treinamento e com a propria departamentalizacao da es—
trutura de recursos humanos: e a fase atual, descrita por Fisher
(1991), onde o8 desafios de competitividade trazem a necessidade de
novas formas de gestao.

Desse modo, houve alteracdes em muitos processos e na Ppro-
pria estrutura da organizag¢ao. Houve uma conota¢aoc muito mais forte em

treinamento, 3vlsto agora n3o mais como um beneficlio, mas um investi-
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mento: @ concessao de beneficios socials foram racionalizadas, visando
acabar com a conotacao paternalista de outrora.

Em termos de estrutura, as mudancas também foram bastante
grandes. Havia na area de recursos humanos (Figura 03) uma geréncia e
sete cheflas: se¢ao de admlnistraéio de Salérlos, se¢cao de administra-
¢ao de pessoal, secao de desenvolvimento de pessoal, se¢ao de recruta-
mento e sele¢ao, seg¢ao de servigo soclial, se¢ao de servig¢o assisten-

clal de saude, além da se¢cao de seguranga.

Figura 03 - Organograma da area de recursos humanos em 1980

DIRETORIA
ADMINISTRATIVA
FINANCEIRA

DIVISAD

RECURSOS
HUMANOQOS

SC ADMNISTRACZ0| |SC ADMINISTRAGAG| | SC DESENVOVIMEN-  |SCRECRUTAMENTO S¢ SERVICO S¢ SERVICO

DE SAUDE

SALARIO PESSOAL TO PESSOAL € SELECAO SOCIAL ASSISTENCIAL

COORDENADOR
CTC.

Fonte: Marisol
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Atualimente, a area de recurseos humanos possui uma estrutura
bem mals enxuta, com uma gerdncia e trés se¢bes — cujas atribuigoes
estdo especificadas no Quadro 0D1. As areas de pessoal e cargos e sala-
rios se fundiram, e hoje compdem a se¢30 de remuneraciao e pessoal; as
areas de servigo de saide e servigo social compdem a se¢io de servigo
soclal: as areas de recrutamento e selegdo e treinamento e desenvolvi—
mento compdem a seg3o de recrutamento e desenvolvimento. E a area de
seguranga, que cuidava de toda parte de seguranca patrimonial e segu-—
ranga do trabalho, hoje se subordina & area de servigos gerais, fora

da area de recursos humanos.

Quadro D1 - Atribulgdes da area de recursos humanos

Area -} Atribui¢des

- Coordenar a execugcd3o de rotinas trabalhistas:

- Coordenar o processo de avaliag30 de cargos:

= Coordenar o desenvolvimento e/ou reformulagio dos planos
de cargos e saldrios:

- Planejar e promover a realizac3o de pesquisas salariais;

- Propor a reformulac3o de politicas e procedimentos liga-
dos a transferéncias, promogSes, programagbes de saldrio
e planejamento de recursos humanos:

- Analisar e controlar a concess3o de reajustes salariais,
decorrentes de lei, conven¢3o coletiva e liberalidade da
empresa.

Sec3o de Remuneragdo e
Pessoal

Sec3o de Servigo Social! - Adninistrar atividades relativas ao servigo de sadde;

— Fornecer adequada assisténcia social em termos de ajuda
financeira e trabalhos especificos a nivel socials:,

- Oportunizar as empregadas com filhos, creche para perma-—

néncia dos mesmos durante seu turno de trabalho.

- Selecionar profissionais adequados ao perfil do cargo;

- Promover remanejamentos internos:

- Treinar pessoal de acordo com as necessidades do cargo;

- Promover eventos de desenvolvimento de pessoal:

- Manter atualizado e organizado o acervo bibliografico da
empresa.

Se¢3o de Recrutamento
e Treinamento

]
]
]
]
[
]
L 4
»
]
]
1)
1
?
]
1]
13
1
]
]
]
1
1]
)
’
!
1
)
1)
[}
L]
'
]
13
1
1
]
t
s
]
1
]
]
[]
]
]
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1
8
]
]

Fonte: Marisol
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A mudanga de estrutura que ocorreu nha area de recursos huma-

nos da Marisol fol uma reacéolem cadeia, a partir do momento em que
houve a consciéncia de que estava ocorrendo ur. excesso multo grande de
segmentagdo no setor, gque carecia de um espirito de equipe. Sobre is-

so, temos 0 seguinte depoimento:

...8 nossa area era um labirinto, chelo de salas fe-—
chadas, cada um preoccupado com a sua area. As pessoas
se esqueclam que faziam parte de um todo malor chama-
do recursos humanos. |sso teve que ser sanado, para
que cada um tivesse conscléncia de que era precliso
trabalhar em conjunto.”

Conforme o0s dados coletados, a &rea de recursos humanos da
Mariso! possuia, até outubro de 1881, 138 empregados. Atualmente, ela

possui 55 empregados, distribuidos da seguinte maneira:

- Geréncia Geral : 01
- Recrutamento e Desenvolvimento: 09
- Servigo Social : 40
- Remunera¢ao e Pessoal : 05

Y

Segundo depoimentos, 08 motivos que levaram a diminui¢ao do
quadro de empregados da area de recursos humanos da Marisol se justi-
ficaram pelo fato de que havia muitos trabalhos sendo reallizados sem
necessidade. Havendo um excesso multo grande de segmenta¢ao no setor,
as chefias desenvolviam uma serie de projetos de pouco interesse real
para a organiza¢do. E assim, juntando as diversas areas, atividades
supérfluas foram sobrando. Hoje, com a estrutura mais énxuta, a preo-

cupacao da area se limita as atividades principais e impresdlndivels
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para o bom funcionamento do setor.

4.2. ANALISE DA VAR!AVEL POLITICA DE REGCURSOS HUMANOS ATRA-

VES DOS SEUS INDICADORES

Atraves da analise dos dados coietados a respeito dos momen-—
tos anterior e posterior ao Plano "Brasil Novo", podem ser visualiza-
das as princlipais alteragoes nos indicadores gque dizem respeito a este

trabalho.

4.2.1. RECRUTAMENTO E SELEGZXO

A Marisol utiliza os seguintes procedimentos para recrutar e

selecionar pessoal externamente, conforme mostram os Quadros 02 e 03.

Quadro D2 - Recrutamento de Pessoal por aumento de quadro

IA cheflia interessada requisita a contratagao |
e e e e e — e ]
A 3rea de Organizagao e Métodos (quando se trata de vaga administra-—|
ftiva) verlfica 08 motivos de aumento de quadro e emite relatorio,coml!
Iparecer favoravel! ou n3o, para depois encaminhar & Diretoria, paral
lanaiise |
| = e e o e e e |
{A diretoria da area aprova ou nao o aumento de quadro |
= e e e ]
iAo receber a requisigao aprovada, a se¢ao de Recrutamento e Selec¢aol
latualiza seu quadro organico, procede o recrutamento de candidatos el
lapdés a escolha das pessoas seleclonadas, da prosseguimento ao pro-—|
icesso de contratagao |

—— e — —————— —— . —— ————— . ———————— - — — o _ —_— ———————— T — — ———————— ———— - ———_— o ——

Fonte: Fio da Meada/Marisol
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Quadro 03 - Recrutamento de pessoal por substitulg¢ao

———— " VEm W - - —— - ——— v — T v T — W ——— — O T — i e T A G T T e e S M M T S e — e S e e e

INos casos de auxilio maternidade, doen¢a ou acidente de trabalho del
ltrabalhadores da area produtiva, nio & efetivada substitui¢do, polsl
lj4 esta previsto indice de reajuste para estes casos no quadro orgé-|
Inico. Na area administrativa a substitul¢do sd & possivel quando ol
lafastamento for superior a 45 dias o

|Toda promo¢ao ou transferéncia devera ser formalizada no més em quel
locorrer o fato {

IA substitui¢io pode ocorrer via recrutamento externo ou Interno !

IA requisi¢ao de pessoal deve ser emitida pela chefia e aprovada pelol
|Diretor da area H

Fonte: Fio da Meada/Mariso!

A divulgagio dos recrutamentos se da através de jornals, ra-
dloé e nos proprios murais da empresa. Ao setor de Recrutamento e Se-
lecio cabe fazer iniclalmente uma entrevista, apos o preenchimento da
ficha de solicitagao de emprego do candidato, para se anallsar as con-
digoes ou potencialidades do candidato. Vencida a primeira etapa, 0S8
selecionados sS30 entrevistados pela chefia Interessada e depois sao
encaminhados para 0s exames médicos_pré—admissionals. Essa fase_também
tem .bastante Impofténcla, por avaliar as reais condigdes fisicas do
candidato, pois determinados setores — como beneficiamento, por exem-—
plo - podem n3o ser os locals mals adequados de trabalho para quem tem
predisposi¢3o a moléstias alérgicas, asmaticas, etc.

Quanto ao recrutamento interno, a Marisol utiliza os seguin-

tes procedimentos, conforme mostra o Quadro 04.
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Quadro 09 - Recrutamento interno

IPodem participar do recrutamento interno, todos o0s empregados que: |
I- trabalham na Marisol ha mais de 6 meses; |
|- preenchem o0s requisitos necessarios para 0 cargo; i
I- preenchem o formulario de inscri¢io com a devida aprovac¢so da che-|
1 fia |
I0 6rgao solicitante requisita pessoal & area de Recrutamento e Sele-!
lgéo |

|A se¢ao de Recrutamento e Selegdo confecclona cartazes e formularios|
lde inscrig30, determinando o prazo de entrega dos mesmos |

|Todos o0s empregados que tiverem interesse em participar do recruta-~!
Imento Interno, encaminham-se a se¢ao de Recrutamento e Selegao,atée ol
ivencimento do prazo de inscrigdes i

ISa0o reallzados testes e entrevistas com os empregados inscritos.Apos!
lanalise, o setor de Recrutamento e Sele¢io encaminha 6s laudos com!
iparecer favoravel ou n30 para a area sollcitante, e esta realiza en-|
ltrevista com 08 selecionados }

IA se¢ao de Recrutamento e Sele¢do d3 a definigcio para as chefias el
lestas comunicam o resultado aos inscritos no processo |

10 prazo para 8 se¢ao de Recrutamento e Selec¢ao realizar o processoc él
lde 3 semanhas |

iI0 prazo para a liberagao dos candidatos aprovados pela chefia atuall

-

]
i~ Produg¢ao : D1 semana |
|- Administragcdao: 02 semanas |
|- Técnicos : 049 semanas ]

Fonte: Flo da Meada/Marisol

€ politica da Marisol dar sempre preferéncia aos recrutamen-—
tos internos, a nao ser em casos muito excepclonais, que exigem pré-
requisitos especiallzados, nao encontrados internamente.

Essa preferécia traz multas vantagens a Mariso!, como aque-
las descrltas por Dutra (18380) e Aquino (1980), como a cultura ja in-

ternalizada de seus Integrantes, além de ser mais econdmico e motiva-

dor.
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Em relacsdo as alteracdes ocorridas apos o Plano "Brasil No-
vo", 08 depoimentos revelam que houve uma queda acentuada no nimero de

vagas abertas, como pode ser visto na Tabela 04.

Tabela D4 - Nuamero de vagas abertas na Marisol nos anos de

1883/1830/1991

| ANO | VAGAS ABERTAS |
I 1988 | 2.761 |
| 1890 | 844 i
I 1991 | 339 ]

Fonte: SI1G/Marisol

Observa-se, na Tabela 04, a varia¢ao percentual negativa de
cerca de 66% (sessenta e seis por cento) do ano de 1889 para 1980. Da
mesma  forma, houve decréscimo no nimero de vagas abertas do ano de
1890 para 1991, ocorrendo uma variagio negativa de cerca de 64% (ses-
senta e quatro por cento).

Nota-se que o nimero grande de vagas abertas em 13988 coincl-
de com uma época de grande euforia de produ¢30o e vendas da empresa,
onde havia a necessidade de muitas contrata¢gces. A medida que as difi-
culdades foram surgindo, as admissoes também foram decaindo, conforme

mostra a Tabela 05.
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Tabelsa 05 - Niomero de admissoes efetuadas pela Marisol nos anos de

1988/1880/1991

| ANO | ADMISSBES | .
ses 1t 1.ses |
Lasso 1 738 1
i 19;;_;-_-_ 846 ————— |

Fonte: S51G/Marisol

Observa—-se na Tabela 05 uma varia¢dao negativa de cerca de
56% (cinquenta e seis por cente) do ano de 1883 para 1980. De forma
contraria, houve um pequeno acréscimo de cerca de 15% (quinze por cen—
to) do ano de 1980 para 1991.

Aquino (1980) coloca que, muitas vezes, as empresas nac agem
de maneira muito racional, em termos de administrag¢ao de recursos hu-
manos, permitindo certos desperdicios — como admissao de funcionarios
sem verificar realmente a necessidade de novas contratacdes, em épocas
de euforia - mas que estas empresas, ao se depararem com um contexto
mais recesslivo, sioc obrigadas a rever seus critérios de administracao
de recursos humanos.

Foi o que aconteceu na Marisol, pois segqundo depoimentos, as
admissdes ficaram paralizadas por algum tempo, logo apés a instauracao
do"PIano "Brast| Novo™, para que a empresa pudesse analisar que rumos
a economia do pais iria tomar. A medida que a situagcao foi se normali-
zando, a Marisol volitou ; efetuar novas contrata¢des, se bem que de
fofma bastante mais comedida do que praticava anteriormente.

Esse fato corroboré a pesquisa realizada por Melo (1887) num

banco estatal, onde foi verificado que a adogao de medidas reguladoras
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do Plano Cruzado, em 1886, determinou o cancelamento de muitos concur-
808 para contratagdo de pessoal.

Nota-se que esta ocorrendo na Marisol uma menor &nfase em
recrutamento e sele¢do de pessoal devido & recess3o, e a consequente
abundancis de mio-de—-obra no mercado. Kilimnik (1990) argumenta que
isso - & bastante comum em épocas dificeis, ja& que as empresas nao dao
mais tanfa énfase ao recrutamento e selegdo de pessoal, ficando essa
funcao relegada a um piano mals passivo. Essa opinido & compartilhada

por Dutra (18990), para quem essa fun¢3o fica relegada @& um segundo

plano quando ha abunddncia de m3o-de—-obra no mercado.
49.2.2. TREINAMENTO

€ politica da Marlsol manter varios programas de treinamento
para as areas produtivas, desde o setor operaciona! até as chefias,
alem de incentivar o ensino regular, do basico ao superior. Dentro
destas politicas, os prfnclpais programas Sao:

- Centro de Treinamento de Costura (CTC): para a formag¢do de costurei-
ras, 7a Marisol mantém uma equipe de instrutores e metodologia de
aprendizagem capaz de auxlliar no desenvolvimento desta habilldade.

- Treinamento operacional: algumas areas produtivas da Marisol dispdoem
de servigo de treinamento operacional, através de instrutores atuan-
do como orientadores e facilitadores do aprendizado.

= Cursos técnicos: a Marisol envia trelnandos ao Rio de Janeiro, onde
ée formam técnicos téxteis em malharia, confecg¢do, beneficiamen-—
;to/acabamento e estilismo, responsabiliizando-se pela concessao de

bolsas—-de-estudo e ajuda de custos. Também estimula a proflssipnall-
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zagao nos cursos de tornearla, mecanica, eletriclidade, etc., conce-
dendo bolsas-de-estudo e estagios,

Estaglo curricular: a Ma,i1sol incentlva o desenvolvimento de esta-
gios curriculares de cursos técnicos e superiores, conforme as ne-
cessidades da empresa.

Cursos e seminarios: a Marisol Incentiva a participagaoc de todos os
empreg&dos em cursos e seminarios relacionados com sua area de atuva-
¢ao.

Primeiro e segundo grau: a Mariso! também estimula a formagao basica
de seus empregados, concedendo subsidios para auxiliar nos custos de
formagao. O empregado deve estar trabalhando na empresa ha pelo me-
nos um ano e colaborar com 5% (cinco por cento) de seu rendimento
mensal bruto, ficando a cargo da Marisol a contribuigao com o exce-
dente a esse valor, compreendendo as mensalidades e taxa de matricu-
ta.

Curso superior: a empresa concede ainda bolsa-de-~estudo para o em-
pregado que escolher um curso diretamente relacionado com o cargo
que desempenha — vide Quadro 05 - nos mesmos moldes que o item ante-

rior.
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Quadro 05 - Relag¢dao de cursos superiores cobertos por bolsa de estudo

- ————— —— — ———————— ————— ——— — —— — — ———— 1 —— > — —— — —— T —— - —— —— _  ———— ——— > A i ———

| CURSOS | ' AREA/GARGO |
- = e ]
lAdministragao |Dep.Controladoria, Dep.Tesouraria, Dep. Au-l
! iditoria, Dep.Marketing, S¢.08M, Dep.Vendas, |
] |{Dep.Compras, Dep.RH (S¢.Recrutamento e De-|
| Isenvolvimento e Se¢.Remunera¢ao e Pessoal), |
| iDep.PCP, S¢g.Métodos e Processos, S¢. Estru-—i
} ltura de produtos, encarregados/chefes e ge—|
! Irentes |
j-———————— = |
ICiénclas Gontabels IDep.Controladorlia, Dep.Auditoria ]
e | e e e e e |
IGiéncias da Computa¢ao 1IDep.Sistemas ]
f-—————————————— |mm—m e e |
IClénclias Econdmicas |Dep.Tesouraria, S¢.Custos e Orgamentos |
|- = e |
IComérclo Exterior IDep.Exportacgao :
jm—————————— - R ittt et

{Eng0 Industrial/Produc3o!S¢.Métodos e Processos,S¢.Estrutura de Pro-|
| ldutos, gerentes e chefes ligados as areasl
| lde produgso :
= = e e e

ILetras ISecretarias }
|- ———————— |-—————————_————————— e e e |
IQuimica/Eng0 Quimica IS¢.Laboratério Quimico e S¢.Laboratorio Fi-|
P Isico, gerentes e chefes |lgados as areas del
| : Ibeneficiamento e estamparia ]

- —— - o - —————— - —————— ————— " —————— i — - ————— — o W —— ——— " —— — "~ —_— >

Fonte: Fio da Meada/Marisol

S3o atribui¢des do setor de desenvoivimento de pessoal todas
as atividades relaclonadas com o treinamento interno, externo, admi-
nistragao da bolsa de estudos, coordenacdo dos estagios, programa de
Integracao de novos empregados, apoio didatico, entre outras. Além
disso, faz parte do setor também a Biblioteca, onde estao centrallza-
dos relatorios, obras didaticas e Iinformagoes que podem sef utitizadas
pelos empregados, tanto a nivel técnico quanto recreativo.

Segundo depoimentos coletados, o enfoque dado ao treinamento

mudou multo de 1830 para c3a.
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Em primeliro lugar, a Marisol esta num processo de tentativa

de alterar a filosofia de treinamento que existia até entio. Atuaimen-
te, o0 treinamento esta sendo caracterizado como um investimento, e

nao um beneficlo. Quanto a Isso, temos 0 seguinte depoimento:

"0 chefe tem que estar comprometido com o treinamento,
e 0 treinando também tem que se comprometer. Antes,
nos faziamos uma série de programas de treinamento,
mas terminado o0 programa, hao acontecia nada.Entao,
nés estamos trabalhando agora no treinamento no local
de trabalho e em férmulas de como mensurar esse trei-
namento. Porque 0 que nos precisamos nesse momento, @
elevar o nosso nivel! de competitividade, diminuir nos-
808 custos, melthorar nossa qualidade, e nés sé6 vamos
conseguir isso quando nos tivermos mao—-de~obra treina-
da...entd3o, @& area de RH deve agir como um verdadeiro
agente de mudancas nesse sentido, colocando trelinamen-
to como um investimento e uma das ferramentas mals
fortes para a gente conseguir essa eficlénclia.”

Dentro dessa filosofia, uma das mudancas mais profundas
ocorridas na area fol a &nfase no treinamento no local de trabalho.
Antes, era usual mandar os empregados para fora, dentro da filosofia
dos treinamentos externos. A atual concep¢do repassou a responsabili-
dade para as chefias, s30 elas que v3o treinar seu pessoal Internamen-

.te. Fol a descentralizagao de uma responsabiiidade antes atribuida ex-
clusivamente ao orgao de desenvolvimento de pessoal. Hoje, & area de
treinamento cabe preparar as chefias para que estas assumam a noVé
- responsabllidade e coordenar os diversos trabalhos Ilgados com a area.

' Outro ponto onde estao ocorrendo mudancas & no carater do
treinamento. A Marisol nao realiza mais formalmente o levantamento das
necessidades de treinamento (LNT), antes feito periodicamente. Junta-
mente com a mudanga de filosofia, a empresa estd hoje trabalhando se-
gundo ‘a doutrina do treinamento continuo. Além disso, a Marisol esta

caminhando para &8 era do treinamento preventivo, e nio apenas do trel-
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namento corretivo. Desse forma, estudos aprofundados comegaram a ser
realizados, procurando analisar desde a necessidade de se conceder uma
boisa-de—-estudo ou participar de um evento externo, € centar compati-
bilizar com o desenvolvimento profissional dos empregados, as necessi-
dades para ©0 seu cargo, o seu desempenho, ou numa previsido de sua
atua¢ao futura, um preparo para futuros cargos.

As alteragdes ocorridas na area sao mals visivels, se forem
anallsadas as‘mudancas das caracteristicas dadas ao treinamento antes
e depols do Plano "Brasil Novo".

Segundo depoimentos, no ano de 1888, a area de treinamento
trabalhava com todo ngor, se bem que de maneira rotineira, nao dando
énfase a nenhum setor em particular, fazendo um trelnamento corretivo

onde houvesse necessidade.

No ano segulnte, em 1930, a empresa passou pdr uma verdadel-
ra maratona de treinamento. Praticamente todos os empregados partici-
param de programas de treinamento. Foram ministrados cursos nas areas
de marketing, vendas, recursos humancs, novas tecnologlias, técnicas de
programagdo de produgao, comportamento organizacionalt, enfim, os em-
pregados de toqos 0s niveis tiveram acesso a um leque muito grande de
conhecimentos.

A justificativa para uma programacao tao ampla e geral pode

ser explicada peto seguinte depolmento:

"Nos notamos, na ocasiaoc, que as pessoas estavam caren—
tes em todos 0s aspectos do conhecimento, entdao procu-
ramos trabalhar isso. Além disso, se voc@ tem um momen-—
to de folga, a nivel de produ¢ao vocé n3o estd no ‘pl-
que’ total, vocé Investe em treinamento, @ 0 momento
ideal! para isso. Normaimente, nos momentos de queda de
produ¢do vocé treina as pessoas.”
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Esse depoimento corrobora com @ opiniao de Albuquerque
(1880) que argumenta que as empresas utiltzariam solugdes provisarias,
como redu¢3ao da produ¢do e trei.ameto de pessoal, até que a situvagao
se normallizasse, apos o Plano "Brasil Novo".

Ja no ano de 1991, a énfase fol bem mals direcionada. Em
1881, a Marisol! investiu muito em treinamento de chefias.

Segundo os depoimentos coletados, isso aconteceu pela pro-
pria defasagem de conhecimentos tecnoldgicos e comportamentais pelas
quais estavam passando o0s niveis de 20 e 30 escaldao da empresa. Muitas
dessas chefias n3o estavam consegquindo acompanhar as rapidas mudangas
organizaclonais pelas quais a Marisol vinha passando nos ultimos anos.
E isso, aliada a mudanca de filosofia da empresa, que busca atuaimente
um comprometimento malor das chefias com treinamento — como o treina-
mento no local de trabalho - fez com que a Marisol investisse bastante
em desenvolvimento de chefias no ano de 1891.

Segunde Macian (1887), cabem as chefias ser o espelho das
politicas e filosoflas da organiza¢do. Dessa forma, o treinamento das
chefias visa prepara-las para representar a organiza¢ao de que fazem
parte, Ja que sua fung¢do exlge.crlativldade e espifito de inovécéo,
razao pela qual seu aperfeigoamento deve ser constante. Macian (13987)
‘complementa que a mailor vantagem no desenvolivimento de chefias esta no
enriquecimento de sua capacidade de acionar o desempenho produtivo de
seus subordinados, analisando o potencial de cada um para distribuir
as tarefas de forma a maximizar esse potencial; delegando—-ihes compe-
téncia para assumir mais responsabilidades e prtncipalmente; acompa-

nhando, orientando e avallando constantemente suas atividades. Foi com

esse intuito que a _Marisol investiu macigamente em treinamento de che-



fias em 1881.
Desse modo, nota-se peta Tabela 0B que houve uma ligeira as-
cen¢gao ¢m investimento de treinamento de pessocal no ano de 13890, vol-

tando a cair em 1991.

Tabela 08 - Investimento em treinamento de pessoal (em délar)
| ANO | INVESTIMENTO |
| 1888 | 39.6949 |
} 19880 | 78.773 |
I 19391 | 56.423 |

Fonte: Marisol

Tabela 07 - Hohas apiicadas em treinamento de pessoal

! ANO | HORAS '
V1983 | er7.878
| 1880 | ta0.283 |
11891 1 sa.s57

Fonte: Marisol

Apesar de todo o investimento despendido, os depoimentos re-
velam que houve uma queda bastante acentuada em treinamento de pes-—
soal, Ja que a empresa esta fazendo apenas o0 estritamente necessario,
num enfoque voltado mals para as necéssidades do cargo.

Isso vem a corroborar as bonclusﬁes.de Meio (1887), que ao

pesquisar as interferéncias governamentais no planejamento de recursos
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humanos de uma empresa estatal, verificou que apés o Plano GCruzado,
numa época de Incertezas tal como na época pos—-Plano "Brasii Novo™, a
organizag¢ao pesquisada nao guspendeu 0s programas de treinamento, mas
orientou-o0s para as necessidades mais emergentes da organizagao, com o
fim de conter despesas.

Porém, pelo que fol observado, se em termos de investimentos
e horas aplicadas em treinamento houve decréscimo, a mudanga qualita-
tiva do proprio concelito de treinamento dentro da Marisol fol funda-
mental. Esse fato vem ao encontro das conclusces de Tomei (18391), em
que a autora, ao pesquisar uma indiostria dé bebidas, nota mudang¢as
fundamentais relacionadas a fliosofia e concepgao do que & treinamen-
to, apds o Plano "Brasi! Novo", pelos dirigentes da empresa pesquisa-
da, despendende um esfor¢o maci¢o na qualificagdo da mao—de-obra,

principaimente a nivel gerencial.
4.2.3. POLITICA SALARIAL

A tabela salarial da Marisol possul quatro niveis: o salario
Inicial, 0 saléflo de efetivagao, padrao | e padrao |I. Cada padrao,
por sua vez, tem trés niveis.

Eaz parte da poiitica da Marisol conceder reajustes sala-
rials espontineos - ou seja, aqueles concedidos por liberalidade da
empresa, sem qualquer vinculagao com aumentos decorrentes de lel ou

convencao coletiva — nos seguintes casos:
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~ efetivagao: visa enquadrar o empregado no salario efetivo de seu

cargo, apos o téermino do periodo de experléncia de 90 dlas. Esse

reajuste & concedido automaticamente, desde que 0 empregado SsSeja,
efetivado;

- enquad;amento: visa ajustar a falxa salarlal do empregado até o sa-
lario padrao |l estabelecido para o seu cargo. Esses reajustes estao
limitados a concessao méxlma de 2 nivels salariais;

~ promo¢ao: visa ajustar gradativamente o empregado promovido até o
salario de efetivagao do novo cargo. 0s reajutes por promo¢ao sohen-
te poderao ocorrer apos 90 dias no novo cargo (exceto nos cargos de
carrelra — promo¢ao do nivel | para I} ou do Il para o lil) limltado
a concessao maxima de trés nivels salariais:

- mérito: a concessao das falxas salarials de mérito nio esta |ibera-
da. Depende sempre da aprovac¢ao do Diretor da area.

A Marisol realiza pesquisa salarial periodicamente, fazendo
parte de um grupo de pesquisa salarial em Jaragua do Sul, além de ou-
tro grupo em Joinville e em Blumenau.

| Segundo depoimentos, a Marisol acompanha o mercado de sala-
rios. porém, revelam que, em alguns cargos, antes do Plano "Brasil! No-
vo™, o salario ficava ainda um pouco acima da média, ou se igualava:
hoje, ou se lguala ou flca um pouco abaixo da média.

Nota-se pela Tabeia 08 o valor médio mensal dos salarlos pa-

908 pela Marisol antes e depois do Piano "Brasii Novo":
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Tabela 0B - Valor médio mensal dos salarlos pagos pela Marisol em

1889/1880/1991 (em dotar)

| ANO | VALOR !
| 1988 | 288 |
| 19s0 & a3s3 1
R

Fonte: Si1G/Marisol

Observa—-se que do ano de 1989 para 1990 houve uma variagao
positiva de cerca de 32% . Ao contrarlio, houve uma variagdo - negativa
de cerca de 12,18% do ano de 1390 para 1991.

A evolugao do valor médio mensal dos salarios pagos pela Ma-
risel acompanhou, de certa forma, a evolu¢do do faturamento bruto da
empresa nesses respectivos anos (vide Tabela 02), ou seja, até 1830
havia uma tendéncia de elevacéo,‘adompanhando uma época de euforia nas
vendas, para depols ocorrer uma queda, acompanhando a recessaﬁ que se
instaurou. |

A Tabela 09, por sua vez, mostra coho se comportaram 0s sa-

larios pagos pela Marisol comparados com a inflagdo:
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Tabela D9 - Evolugdo da tnflagao X aumentos concedidos pela Marisol em

1888/1880/1891

i ANO | INFLACZO ACUMULADA | AUNMENTOS ACUMULADOS ! VARIACZO i

i 1989 }  1383,82 : 1745,74 Po¥26,15%
11996 1 1794,86 : 1166,40 i -35,042
P 1991 ) 478,99 : 338,67 1 24,987

Fonte: Marisol

Nota—-se que no ano de 1389, os aumentos concedidos pela Ma-
risol wultrapassaram a inflagao em 26,15%. Ja nos anos de 1890 e 1981,
os aumentos ficaram aquém da inflagd0 em torno de 35,01% e 29,98% res-
pectivamente.

0s depoimentos revelam que sempre fol preocupagao da empresa
em conceder aumentos salarials sempre que possivel, independente da
convengao coletiva - que ocorre em maio — ou de reajustes legais con-
cedidos pelo Governo. Porém, nos Gltimos anos Isso tem sido mails difi-
cil, por causa da recessao.

Na pesquisa reallzada por Melo (1987) tambem se verifica
que, em periodos de crescimento econdmico, 0s indices salariais conse—
guem acompanhar a infla¢gao. Porém, em periodos recessivos e de conten-—

.¢30, a queda nos nivels salariais se da de forma bastante nitida.



4.2.49. POLITICA DE BENEFICIOS

A Marisol possul um amplo programa de beneficlos concedldos
aos seus empregados:

- atendimento médico: a empresa oferece servigos de cliinicos gerals e
gineccicgistas nos ambulatdérios da matriz e de todas as flllais:

- servigos de laboratorio: a Marisol mantém convénios com laboratorios
de analises clinicas. Esse beneficio & restrito ao empregado, onde a
empresa paga 100% dos exames laboratorials (fezes, sangue, urina).
Poréem, no caso da utiliza¢ao destes servigos pelos dependentes,
existe a possibilidade de ée conseguir a pre¢os especials com o sub-
sidio da empresa:

- servigos oftalmoldogicos: a empresa subsidia parte do valor da con-—
sulta (40%). Para dependentes, a consulta podera ser realizada atra-
vés de vales, que serao descontados eﬁ folha de pagamento:

~ servigos pediatricos: a Marisol paga 100% das consultas com médicos
pediatras convenlédos;

~ atendimento odontolégico: a Marisol oferece assisténcia odontologica
ao empregado, apos este completar trés meses de empresa. Exlstem
dentistas em todas as unidades (com exce¢ao de Corupa e Schroeder),
além dos dentista conveniados:

- anallse assistencial para tratamento de saiude: a Marlisol procura
prestar auxilio financeliro aoc empregado e seus dependentes que pre-~
cisarem de servigos méedicos e sociais. 0O empregado tera direito a
solicitar este auxilio apos completar o periodo de experiancla de 90
dias. Apds a analise da situacao, e nao sendo possivelfutlllzar re-

cursos da assisténcia soclal, o auxilio por parte da empresa podera
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ser <concedlido através de adiantamento do abono pecuniario e/ou
adiantamento do 130 salario e/ou empréstimo, cujo valor sera descon-—
tado em até trés vezes:
refeitério: a empresa mantém um refeltério que fornece as refeigoes
aos seus empregados. As refel¢bes sao preparadas e entregues pelo
SESI (Servig¢o Social da Indistria). Este é o beneficio mals recente,
criado em janeiro de 1980.
creche: a Marisol mantém creches que atendem os filhos das emprega-
das, com idade entre 3 meses e sete anos de vida, funcionando de
acordo com os turnos de trabalho:
cesta de alimentos: através do Sindicato das Indastrias do Vestué-
rio, a Marisol oferece aos empregados uma cesta baslca de alimentos,
Qarantlndo pre¢cos abaixo do mercado:
vale de supermercado: 0s empregados da Marisol tém direito a vales

para a aquisi¢ao de mercadorias nos supermercados conveniados com a
Ve

.

empresa. Posteriormente, o valor & descontado em folha de pagamento;
vale de farmacia: a Marisol mantém convénios com diversas farmacias,
para a aquisigao de medicamentos através de vales. 0 vale de super-
mercado e o vale de farmacia néb deveﬁ ultrapassar 40% do salaric do
empregado;

transporte coletivo: todos os empregados tém o direito de wusufruir
de um subsidio de 70% do custo do transporte coletivo oferecido pela
empresa. 0s 30% restantes s&o descontados em folha de pagamento:
posto de vendas: nos postos de vendas da Comercial Catarinense de
Malhas, o0s empregados poder3o aaqulrlr produtos Marisol por prec¢os

mais acessivels, que serdo descontados em folha de pagamento:
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~ seguro de vida em grupo: a Mariso! participa com 20% d0 custo do se-

guro de vida em grupo para seus empregados. 0s 80% restantes cabem
ao segurado:

- sede esportiva e recreativa Marisol (SER Marisol): a SER Marisol @
uma entidade com fins recreativos e esportivos, oferecendo a pratica’
de diversas modallidades esportivas, como futebo! de salao, vdlel,
bocha, futebol suigo e bolio. Ha também churrasqueliras e o bar-sede,
com Iinstalacoes proprias para jogos de domindo, caneco, canastra,

truco, ping—-pong, xadrez, sinuca, pebolim, etc.

Segundo as entrevistas reallzadas, dentre todos o3 benefi-
cios concedidos pela Marisol, apenas dols sofreram alteragdoes profun-
das apos o Plano "Brasili Novo": o servigo de transportes e as creches.

Dentro do espirito de racionallzagao que envolveu a empresa
a partir da decada de 90, estudos foram sendo reallzados, vlsandﬁ di-
minuir os custos. Até 1889, época em que a Marisol tinha mais de 5.000
empregados, a mao-de-obra na empresa era bastante grande e vinha de
toda a reglido adjacente a Jaragua do Sul. Os Gnibus vinham com a lota-
¢ao cbmpleta, com cerca de 45-50 pessoas cada. Com o tempo, com o fe-
chamento de algumas unidades de costura, € a redu¢ao de empregados,
havia ©&nibus circulando com menos da metade de sua capacidade. Gomo
.consequéncia, © custo estava aumentando. Iniciou-se, entao, uma série
de estudos visando sanar esse problema. Desse modo, apos analises de-
‘talhadas da sttuagao, a racionalizacao do sistema de transportes fol
obtida através do remanejamento de pessoal, troca de turnos e com um

minimo de demissoes. Quanto a isso, temos o seguinte depoimento:
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"Naoc sel se tudo isso tem a ver com o Plano Collor, eu
acredito que s8im, porque a partir dai comegou—-se a fa-
far em recessido, come¢gou-se a fazer determinadas mudan-
¢as aquil, a raclonalizar, e que no fundo fol bom,
porque aramos muito paternalistas...”.

0 beneficio transporte coletivo também foi um dos mals atin-
gidos em decorréncia do Plano Cruzado, na pesquisa apresentada por Me-
lo (1887), se bem que de forma diferente da que ocorreu na Marisol, Se
na Marfsol, o beneficio n3o fol cortado, e nem o0 seu valor modificado,
‘na organizagido pesquisada por Melo (1987), a participag3o dos emprega-
dos que utilizavam o transporte coletivo passou de 40% para 52% sobre
o total das despesas do servigo. 0O autor pdoe duvidas sobre o0s resulta-
dos positivos desse fato, pois apesar da sltuagao ter exigido respos-—
tas rapidas, poucas op¢des se apresentaram, sendo adotadas medldas
simples de conten¢gao de despesas, ndao existindo uma avaliagao mais fi-
dedigna da contribuigao dos beneficlos aos objetivos da empresa.

Em relagao as creches, as mudancas foram mals profundas. A
Marisol tinha trés creches préprias, em Jaragud do Sul, Schoroeder e
Joinville. Em filiais menores, como Ric dos Cedros e Benedito Novo, a
Marisol havia doado o terreno para a constru¢dao de creches pelas res-
pectivas prefeituras, Ja que n3o se justificarla construir uma creche
exclusiva para a Marisol para apenas 15 ou 20 criancas. Desse modo,
comegou—-se a fazer uma compafacao. Se as creches de Rio dos Cedros e
Benedito Novo, que eram administradas pela prefeitura, funclionavam
bem, comegou—-se a visualizar o projeto de repassar para as prefeituras
dos municipios as outras creches da Marisol, }Ja que este & um benefi-
cio que-custa caro. E assim, num concelito de terceiriza¢ao, as creches

da Marisol foram repassadas em convénlio para as prefelturas dos muni-

"¢ciplos, preservados 08 mesmos direitos do pessoal da Marisol em manter
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suas crlan¢cas nas creches. Consequentemente, as pessoas da comunidade
também podem usufruir agora desse beneficio:; as prefelturas ganharam
instalacdes e pessoal trein.do, e a Mariscl conseguiu diminuir muito
0s seus custos.

Como se pode observar, as mudan¢as que ocorreram nas politi-
cas de beneficlios da Marisol fol mais em termos qualitativos do que

quantitativos. Quanto a isso, temos o seguinte depoimento:

"0 setor de beneficlios, quando existe alguma crise, é 0
setor mals atacado. Mas na Marisol nao se cortou nada
em termos reals, apenas deixamos de ter uma visao pa-—
ternalista.”

Nesse ponto, a Marisol tomou & precaucao de nao fazer nenhum
corte drastico, em termos de beneficios, para que as consequéncias nao
fossem muito desmotivadoras para 08 empregados. A visao paternalista,
que foi eliminada, foi uma decisao bastante racional, condizente com o
que pregam autores como Aquino (19B0), para quem os beneficlos devem
refltetir as necessidades reais dos empregados.

Além disso, Aquino (1880, p.182) observa que & muito impor-
tante que a organizag3o garanta a contindidade,qos beneficios, pois
caso isse nao ocorra, "as consequéncias s3o enormes e, talvez, malores
do que se nunca tivessem sido concedidos™. Nesse ponto, a8 Marisol nao
tirou nenhum beneficlo, apenas alterou a forma como ele era concedido.

Verifica-se, desse modo, que a atitude dos dlrigentes da Ma-
risol em rela¢ao a politica de recursos humanos como um todo, apos 15
de marco de 1980, foi no sentido de dar um enfoque mais profissional,
visando a produtividade da Empresa, a fim de enfrentar as dificuldades

decorrentes do Plano "Brasil Novo™. Esse fato sera dicutido com mals

detalhes no capitulo a seguir, onde s&o exbostas as conclusoes obtidas
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V. CONCLUSBES E RECOMENDACGES

A base tedrico-empirica na qual esta fundamentada esta pes-
quisa, Jjuntamente com a analise dos dados, permite que sejam formula-
das algumas conclusces referentes ao tema da pesquisa. Convém ressal-
tar, entretando, que os resultados aqul! apresentados nao podem ser ge-
neralizados para outras organiza¢des, tendo em vista as limitacoes do
estudo de caso. Os dados analisados particularizam a situagdao encon-
trada na Marisol S/A - iIndistria do Vestuario no periodo.1989-91.

Tendo como referéncia o problema de pesquisa do presente
trabalho, verifica—se que no caso da Marisol, houve mudan¢as na poli-
tica de recursos humanos da émpresa apo6s a publica¢do do Plano "Brasil
Novo". De acordo com o referencial metodoldgico exposto no Capitulo 3,
observa-e que 0s indicadores da politica de recursos humanos, no Caso
0 recrutamento e selecdo, treinamento, politica salarlial e politica de
beneficios sofreram alteragdes entre os periodos anterior e posterior
a 15 de marco de 139D0. Com relécéo a cada indicador, pdde-se chegar as

seguintes conclusdes:

- Recrutamento e Sefecso: como se observa nas Tabelas 04 e 05, houve
uma diminui¢do consideravel, tanto em rela¢do ao numero de vagas
abertaé, como em relagdo ao nimero de admissoes, se bem que nesta
dltima houve um ligeiro crescimento em 18381. 0 fate de a Marisol nao
ter Investido mais em recrutamento e sele¢io, aliado a diminuigao do
quadro de pessoal - vide Tabela 03 - e ao aumento da procura de em-—

pregos, @ um indicador bastante forte de que estad havendo uma abun-

dancia de mao-de-obra no mercado, demonstrando a recessao por que
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passa O pais como um todo. Quando h3 recessao, & bastante comum as
empresas delxarem de investir em recrutamento e selecao de pessoal

{Dutra, 1890:. Kilimnik, 1880).

Treinamento: a Tabela 06 demonstra o que ocorreu no setor de treina-
mento da Marisol, em consequéncia do Plano "Brasil Novo™. Neste se-
tor, o Iimpacto do Piano ocorreu de forma imediata, logoc em 1880,
quando a empresa treinou macl¢amente seu pessoal, desde o setor mals
operacional até os niveis de geréncla. Esse fato fol ocasionado pela
queda na producao e nas vendas. Os depoimentos demonstraram que
quando a produ¢do ndo trabalha em seu ritmo méaximo, o tempo & apro-
veltado para treinar pessdal. Esse fato estava previsto na literatu-
ra (Albugquerque, 1990). Ja em 1991, o treinamento fol mais direcio-
nado para a capacitacdo de chefias, com o intuito de prepara—-ias pa-

ra a dinamiza¢ao das mudan¢as organizacionais vigentes e mudanc¢a de

filosofia empresarial (Tomei, 1880).

Politica Salarial: as Tabelas 08 e 09 demonstram que houve uma que-
da, tanto da evolug3oc do valor médfo dos salarios pagos pela Mari-
sol, como da evolu¢ao dos aumentos concediddos pela Marisol em Eela-
¢a0 a Inflacao. Esse fato j& estava previsto na literatura, pois em
periodos de contengao e recessido, ha uma tendaﬁcla a quedas nos ni-

veis salariais (Melo, 1987).

Politica de Beneficios: esta foi a area em que as mudangas ocorreram
muito mais de forma qualitativa do que quantitativa. As princlipals

altera¢coes foram: a raclonaliza¢dao no uso do transporte coletivo e a
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tercelrizagso das creches. A Marisol tomou a precaucsdo de nao cortar
nenhum beneficio, o que acarretaria uma desmotlivagao multo grande a

seus empregados (Aquino, 1880).

Face a0 exposto, verifica—-se uma sérle de alteragdes na area
de recursos humanos apés 15 de mar¢o de 1990, motivadas, em grande
parte, pela necessidade de raclonallizar custos, aumentar a eficacia e
a produtividade, para que a Marisocl pudesse enfrentar a crise e a re-
cessdo que se instalou no pais apos a decretacdo do Plano "Brasil No-

vo©.

Conforme nos coloca Tomel (1990), os momentos de crise Vvi-
venciados pelas organizagcoes sao Importantes para alavancar mudangas.
Muitas vezes, esses momentos dificeis s3o causados pelas proprias me-
didas governamentals que se apresentam, ironicamente, como sendo a so-
lu¢ao para as crises. O Plano "Brasil Nove™, que seria a solugao para
acabar com a inflagao no pafs,'acabou gerando uma profunda recessao,
principalmente por suas medidas provisorias 154 e 168 (Albuquerque,
1890), e acabou afetando o ambiente externo organizacional. Essas
questdes Impuseram & Marisol uma nova postura, visando pfodutivldade e
flexibilidade administrativa.

Essa nova postura nao esteve |Imitada apenas a politlpa de
recursos humanos. Apesar de nao fazer parte dos objetivos iniciais
desta pesquisa, ao realizar a coleta de dados, pode—se observar alte-
ragoes processuais e estruturalis na empresa, que merecem ser clitadas,
apenas a titulo de ilustrag¢do: |
= Tamanho: definida neste caso como a quantidade de pessoal ex{stente

na organiza¢ao (Hall,.1984), nota—se que houve uma diminuig¢do consi-
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deravel no nimero de empregados da Marisoi (vide Tabela 03) no pe-
riodo pesquisado, juntamente com a dimunuig¢do no namero de fillals:

- lnvestimentyo em tecnologla, com a introdugao de novos equipamentos e
formas de produ¢ao, como o GCAD (corte racional de tecidos, totalmen-
te Iinformatizado), visando aumentar a produtividade da empresa;

- Democratizagc3o nos processos de tomada de decisdo, atravées de um es-—
timulo & particlpagao dos empregados em grupos de CGCQ’s (circulos de
controle de gqualidade). Os primeiros grupos surgliram a partir de
19390, dentro de uma filosofla de estimulo a qualidade.

Apesar de todas essas modifica¢cdes terem ocorrido apos @
instaura¢do do Plano "Brasi! Novo", os dados coletados naoc demonstram
que o fato tenha sido uma consequéncia direta das medidas governamen-—
tals. Pelo contrério, as malores mudancas ndo ocorreram logo apos @
instaurac¢ao do Plano, sendo que em sua mélorla, foram concebidas e im-
plantadas no anoc de 19817, passado mais de um ano da publica¢iao das me-—
didas provisérlaé 1549 e .168. Esse_fato corrobora a literatura pesqui-
sada, 4que discute justamente sobre a receéséo que seria causada pelo
Plano "Brasil Novo", e que esta recessao é que seria a maior causadora
de mudangas organizacionais. Desse modo, as medidas governamentais ti-
veram um efelto indireto sobre as organiza¢does, a partir do momento éem
que elas conseguiram superar o primeiro choque, passados 0S8 primeiros
meses do Plano, mas tiveram que encontrar solug¢oes depois, por causa
da recessao que se instalou (Albuquerque, 1980: Fligenspan, 1890: De

Toni, 1980).
"Essas conclusdes foram alcangadas através de um extensoc tra-

balho bibiiografico e de coieta de dados. Todavia, um trabalho de pes-

:qulsa, mesmo que de malor amplitude, nao pode ser considerado defini-



tivo, tal qual se possa considerar completo o tema estudado.

A autora dessa dissertag3o reconhece esse fato, e admite que
muitas variaveis, nuanées e outros enfoques ndo foram abordados em sua
plenitude, ou mesmo sequer cogltados.

Concluido o trabalho, porém, anallsando—se 08 resultados ob-
tidos em comparagao com 0 que se pretendla, pode-se constatar o cum-
primento da missaoc empreendida.

Muito ha ainda que se estudar sobre o tema. Multas sao ainda
as lIndagagdes naoc respondidas. Dentre elas, pode—-se recomendar novos
estudos, para efeito de pesquisa e enriquecimento do conhecimento
cientifico:

- verificar as altera¢oes ocorridas nos mecanismos participativos dos
empregados da Marisol, antes e depois do Plano "Brasi! Novo™, prin-
cipalmente no que tange a grupos de CCQ’s;

.~ pesquisar, com malor profundidade, as altera¢des estruturais ocorri-
das na Marisol éntes e depois do Plano "Brasil Novo":

- veriflicar a influéncia do Plano "Brasll Novo"™, conforme 0s indicado-
res presentemente estabelecidos, em outras organizagoes, para poste-
rior analise comparatlvé.

Em termos praticos, a autora desta dissertacéo, com base no
conhecimento que anulriu no decorrer da coleta de dados e nas conclu-
sfes realizadas, toma a iniciativa de fazer algumas recomenda¢does aos
dirigentes da Marisol:

Tendo em vista a preocupac¢cao da Empresa com qualidade e pro-
dutividade, @ acohselhéver que a organiza¢ao amplie seus programas de
partlclpacﬁo, com a Implantagio de comités de fabrica, por exemplo,

alem dos CCQ‘s, e outras formas de administragio democratica, tendo em
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vtéta a literatura pregar o carater motivacional da gestao participa-
tiva. Alnda dentro da fllosofia da gualidade e produtividade, lunta-
mente com 0S Iinvestimento. em equipamentos, verificar a possibillidade
de implantar novas formas de organiza¢ado da produgdo, como o "just-in-
time".

Como a Marisol estd investindo macicamente em treinamento de
chefias, tendo em vista as dificuldades de adaptagao que 0s 6rg3os de
20 e 30 escalao est3o tendo em relacao as rapidas mudancas ocorridas
nes dGltimos anos, sugere—se que 0S8 programas de treinamento e desen-—
volvimento de pesssoal estejam voltados para o plano de carreira da
organizag¢do, servindo assim como um fator motivador para o desempenho
dos gerentes.

.Acredita—se que esses trés fatores conjugados — Investimento
em tecnologia, participagao e treinamento — pessam auxiliar a organi-
2a¢ao a superar o momento de recessao atual e enfrentar a abertura de
mercado que esté'cada vez mais proxima. Como argumentam Fleury e Fis~-
her (1882), & nos momentos de crise que as organiza¢oes observam o0
quanto o0s modelos de administrag¢ao de recursos humanos utilizados po-
dem se tornar obsoletos. £ precisoc estar—se preparado para uha conti-
nua modernizagcdo dos sistemas de gestio de pessoal.

Para finallzar, acredita a autora que sua modesta contribui-
¢ao confida nesta dissertagao, além de reforgcar o seu proprio desen-—
volvimento pessoal, possa oferecer aos estudiosos de Administra¢ao um
relato de uma experiéncia enriquecedora. Nesse sentido, considera a

autora, cumprida a sua missao.
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i

2)

3)

4)

6)

7)

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A DIRETORIA DA MARISOL

A MARISOL tinha alguma expectativa estratégica diferenciada, caso ©

novo Presidente eleito fosse Lula ou Collor ?

Apbés o resultado do 29 turno das eleigOes, qual era a expectativa
da MARISOL em relagio A posse de Collor ? Quais eram as previstes

da empresa, € como ela estava se preparando para isso ?

Com a instauragfo do Plano “Brasil Novo”, em i5/03/90, qual foi o

impacto imediato sentido pela MARISOL ?

E depois, qual foi a postura da MARISOL em decorréncia do Plano 72

Houve revisio de estratégias, prioridades, politicas ?
Quais as areas da empresa mais afetadas pelo Plano “Brasil Novo”

Quais as principais mudangas ocorridas nas atividads da empresa em

decarréncia do Plano “Brasil Novo” ?

Qual foi a postura da empresa em relaglo aos seus recursos humanos?



ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A AREA DE RECURS0S HUMANOS DA MARISOL

Geral

e1)

e:2)

03)

04)

06)

Fale sobre a histdoria do orgfo de recursos humanos da MARISOL

(guando foi criada, gquantos funciondrios tém, etc.)

Como € o funcionamento e estrutura do drglo de recursos humanos

hoje ? Era diferente antes de 15/03/90 ?

Quais foram as prioridades da MARISOL, no que tange aops seus re-
cursos humanos, quando da instaurag3o do Plano “Brasil Novo” ?

(produtividade, melhoria de qualidade...)

De forma geral, quais foram as principais mudangas nas politicas
de recursos humanos em decorréncia do Plano “Brasil Novo” ? Mudou

a filosofia da empresa em relaglo a recursos humanos ? Por que ?

A empresa fez uso de férias coletivas, licengas remuneradas, para-
lizac%0 de unidades de produgfo ou demiss8o de pessoal, em decor-

réncia do Plano “Brasil Novo” ?

Existem pessoas que ocupavam o 19 escalfo da empresa na época do

Plano “Brasil Novo” ? Quem ? E possivel entrevistia-la ?



Recrutamento e Selegho

041)

23)

04)

05)

6)

07)

Identifique as tarefas € a rotinas de sua unidade.

0 que mais se avalia num processo de recrutamento externo? (histo-
rico/curriculum, escolaridade, pratica, nota nos testes,etc). Qual
destes fatores & mais importante 7?7

0 que mudou nesses procedimentoos apis 15/03/90 ?

Houve aumento/diminuicio das admissdes ?

0 recrutamento interno tem prioridade sobre o recrutamento ex-

terno?

Em relaglo ao recrutamento interno, como € realizado o processo ?

Houve alteragoes apdos 15/03/%90 72

Quais os requisitos para o empregado participar de um recrutamento

interno ?



Treinamento

01)

03)

24)

e5)

06)

e7)

28)

Identifique as tarefac e rotinas de sua unidade.

Como ¢€ realizado o processo de treinamento ? 0 empregado aprende
vendo com colegas, existe acompanhamento inicial com algum super-

visor ?
0 treinamento é realizado constantemente, ou apenas quando ha ne-

cessidade para a fun¢clo ? Apenas prepara o empregado para O cargo

atual, ou ha uma preocupaglo para com os cargos futuros?

Quando € realizado o levantamento das necessidades de treinamento,

€ por quem ? Com que periodicidade?

Quais as areas da empresa que mais necessitam de treinamento?

Como ficou o investimento em treinamento apds 15/03/90¢ ?

Houve cortes/acréscimos de alguns programas ? De que areas ? A que

vocé explica esse fato ?

Houve mudangas nas rotinas/tarefas/prioridades de treinamento apds

15703790 ?



Salarios

01)

03)

e4)

06)

e7)

08)

0?)

Identifique as tarefas e rotinas de sua unidade.

Como € definido o saldario dentro da empresa? .

0 drgfo de recursos humanos participa dessa decisio?

Existe preocupagio com o equilibrio interno e externo dos sala-

rios? Ha politicas de aumento por mérito ou por tempo de servigo?

Com que periodicidade € realizada a pesquisa salarial?

Qual o posicionamento dos saldrios pagos pela MARISOL em relag¢io

ao mercado, ao longo dos iiltimos anos?

Em que més ocorre o acordo coletivo entre patrdes e empregados?
0s reajustes salariais ocorrem s6 nos acordos coletivos/medidas

governamentais, ou had a preccupacio da empresa em sempre manter o

nivel dos saldrios satisfatdrio ?

Vocé wverifica alguma mudanga em relag8o0 & politica salarial apds

"15/03/90 ? (em relagBo0 ao nivel dos salarios, preocupagldo da em-

presa/empregados, etc).



Beneficios

1)

02)

03)

04)

05)

Identifique as tarefas e rotinas de sua unidade.

Quais os beneficios concedidos pela empresa ?

Fale um pouco sobre cada um deles.

E realizado algum levantamento de necessidades de beneficios?

Houve acréscimo/diminui¢30 no nimero de beneficios apds 15/03/90?
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MEDIDA PROVISSORIA N2 154, DE 45 DE MARCO DE 199e.
Institui nova sistematica para reajuste de precos
€ saldrios em geral e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribui¢@o que lhe confere o
artigo 62 da Constitui¢io, adota a seguinte Medida Provisdria, com
forga de Leis

Art. 19 - Ficam vedados, por tempo indeterminado, a partir da da-
ta de publicacio desta Medida Provisdria, quaisquer reajustes de pre-
cos das mercadorias e servigcos em geral, sem a prévia autorizaclo em
portaria do Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento.

Art. 292 - 0 Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento estabe-
lecerda, em ato publicado no “Diario Oficial”:

I - no primeiro dia itil de cada més, a partir do dia 12 de maio
de 1990, o percentual de reajuste maximo mensal dos precos autorizados
Para as mercadorias e servi¢cos em gerals

I1 - no primeiro dia itil apds o dia 15 de cada més, a partir do
dia 15 de abril de 1990, o percentual de reajuste minimo mensal para
os saldrios em geral, bem assim para o saldario minimo;

III - no primeiro dia util, apds o dia 15 de cada més, a partir
de 15 de abril de 1990, a meta para o percentual da variagio média dos
precos durante os trinta dias contados a partir do primeiro dia do més
em Curso.

19 - 0 percentual de reajuste salarial minimo mensal estabele-
cido neste artigo serd vdlido para o ajuste das remuneragdes relativas
ao trabalho prestado no més em curso.

290 -~ 0s percentuais de reajuste maximo para pregos de mercado-
rias e servicos em geral ter8o como referéncia os trinta dias poste-
riores a data da sua divulgagdo pelo Ministro da Economia, Fazenda e
Planejamento, observado o prazo minimo de trinta dias entre os reajus-
tes. '

30 - 0 Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento deliberara
sobre pedidos de reajustes, em carater extraordinario, de precos espe-
cificos, desde que n3o seja comprometida a meta estabelecida para a
variacio média dos pregos a que se refere no inciso II1I. '

42 - A restri¢lo a que se refere o pardagrafo anterior nao se
aplica aos reajustes de pregos autorizados até 30 de abril de 1990.
50 - 0 Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento solicitara

a Fundag¢8o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE ou &
instituicRo de pesquisa de notdria especializacdo, o cdlculo de indi-
ces de pregos apropriados & mediaglo da variagio média dos pregos re-
lativa aos periodos correspondentes as metas a que se refere o inciso
III. )

Art. 32 -~ Aumentos salariais, além do reajuste minimo a que se
refere o artigo III n3o poder3o ser livremente negociados entre as
partes.

Pardgrafo uUnico - os aumentos salariais acima do percentual de
reajuste minimo a que se refere o inciso II do artigo 28 n8o0 serao
considerados para alteragfo de ajuste de pregos de que trata o 32 do
mesmo artigo.

Art. 49 - 0 descumprimento dos limites de reajuste de precos e
saldrios estabelecidos nos artigos 1€ e 29 constitui crime de abuso do
poder economico a que se refere a Medida Provisdria n@ 153, de 15 de
marco de 1990.



Paragrafo uUnico - sem prejuizo das demais penalidades, a pratica
de reajustes de pregos acima dos percentuais autorizados, o descumpri-~
mento do prazo minimo de trinta dias entre os reajustes de pregos, as-
sim como o agambarcamento especulativo de estoques, sujeitam o infra-
tor a suspensd3o automdtica, pelo prazo de cento e oitenta dias, do di-
reito de pleitear tratamento excepcional, nos termos do 32 do artigo
29.

Art. 52 - A partir de 410 de abril de 1990, o salario minimo serad
reajustado automaticamente, a cada trimestre, sempre que a variagio
acumulada dos reajustes mensais dos salarios for inferior &8 variagio
acumulada dos precos de uma cesta de produtos basicos, a ser definida
em portaria do Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento, acrescida
do percentual de 5%, a titulo de incremento real.

Pardagrafo udnico - 0 percentual de reajuste automatico a que se
refere este artigo serd igual & variaclo acumulada dos pregos da cesta
de produtos basicos, acrescida de um percentual de 5%, deduzidos os
aumentos mensais a que se refere o inciso II do artigo 29.

Art. 68 -~ 0s reajustes de aluguéis previstos nos contratos de
locaclo de imdéveis, em geral, serdo efetuados, a partir de 19 de abril
de 1990, de acordo com o percentual c¢= variagSo média dos pregos que
trata o inciso I1I do artigo 20.

Pardgrafo udnico - Nos aluguéis contratados até a data de publica-—
¢80 desta Medida Provisdria o cdlculo do respectivoo reajuste terd por
base os indices pactuados, relativos aos meses anteriores a abril de
1990, estabelecidos na conformidade da legislag¢8o pertinente;

Art. 72 - 0s reajustes de mensal idades escolares devidas a partir
de 19 de abril de 1990 serfo calculados de acordo com os percentuais
de reajuste minimo dos saldrios de que trata o inciso II do artigo 29;

Paragrafo dnico - As mensalidades escolares devidas até 31 de
margco de 1990 serdo reajustadas na forma de legislag3o aplicavel.

Art. 89 - 0 disposto nesta Medida Provisdria aplica-set

I - aos vencimentos, soldos e demais remuneragoes e vantagens pe-
cuniarias dos servidores piiblicos, civis € militares, da Administra¢So
Puiblica direta e autdarquica, federal, estadual e municipal, inclusive
dos Poderes Legislativos e Judicidarios, bem assim aos respectivos pro-
ventos de aposentadooria € as pensdes de seus beneficidarios:

II - aos salarios e demais remuneragies € vantagens pecuniarias
dos servidores das fundagdes, empresas piiblicas, sociedades de econo-
mia mista e demais entidades controladas, direta ou indiretamente, pe-
la UniSo ou pelos Estados, Distrito Federal e Municipioss

III -~ aos proventos de aposentadoria € &s pensfoes pagas pela
Previdéncia Social.

Art. 92 - 0 Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento baixard
os atos que forem necessdarios & execugHo desta Medida Provisdrias

Art. 10 - Ficam revogados, o Decreto-lei nQ 808, de 18 de maio de
1967, a Lei n8 7.769, de 26 de maio de 1989, os artigos i© a 70 da Lei
ne 7.788, de 03 de jullho de 1989, bem assim como as demais disposi-
¢des legais, de saldrios em geral e as demais disposicdes em contrd-
rio. ‘



Art. 41 - Esta Medida Proviséria entra em vigor na data de sua
publicagio.

Brasilia, 15 de marco de 1990; 14692 da Independéncia € 1022 da
Repdblica.

FERNANDO COLLOR
Bernardo Cabral
Zélia Cardoso de Mello.
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MEDIDA PROVISORIA NQ 168, DE 1S DE MARCO DE 1990
Institui o cruzeiro, dispoe sobre a liquidez dos
ativos financeiros e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuig8o que lhe confere o
artigo 62 da Constituicio, adota a seguinte Medida Provisdria, com
forgca de lei.

Art. 4192 - Passa a denominar—se cruzeiro a moeda nacional, confi-
gurando a unidade do sistema monetario brasileiro.

Pardgrafo 192 - fica mantido o centavo para designar a centésima
parte da nova moeda.

Paragrafo 22 - o cruzeiro corresponde a um cruzado novo.

Pardgrafo 32 - as quantias em dinheiro ser8o escritas precedidas
do simbolo Cr%.

fairt. 29 - 0 Banco Central do Brasil providenciara a aquisi¢do de
cédulas e nmoedas em cruzados novos, bem como farad imprimir as novas
cédulas em cruzeiros, na quantidade indispensdvel a substitui¢i3o do
meio circulante.

Pardgrafo 28 - as cédulas e moedas em cruzados novos perderao po-
der liberatdrio e n8o mais ter8o curso legal nos prazos estabelecidos
pelo Banco Central do Brasils;

Paragrafo 32 - As cédulas € moedas em cruzeiro emitidas anterior-
mente a vigéncia desta Medida Provisdria perdem, nesta data, o wvalor
liberatdrio e n8o mais terS8o curso legal.

Art. 32 - Ser3o expresso em cruzeiros, doravante, todos os valo-
res constantes de demonstragdes contdbeis € financeiras, balancos,
cheques, titulos, pre¢os, precatdrios, contratos e todas as expressoes
pecuniarias que se possam traduzir em moeda nacional.

Art. 42 ~ O0s cheques emitidos em cruzados novos e ainda nko depo-
sitados junto ac sistema bancario serfo aceitos somente para efeito de
compensagcdo € crédito a favor da conta do detentor do cheque, em cru-
zados novos, até a data a ser fixada pelo Banco Central do Brasil.

Paragrafo dnico - nos casos em que o detentor do cheque n3o for
titular de conta bancdria, o Banco Central estabelecerd 1limite, em
cruzados novos, que podera ser sacado imediatamente em cruzeiros.

Art. 52 - 0s saldos dos depdsitos a vista ser8o convertidos em
cruzeiros, segundo a paridade estabelecida no pardgrafo 29, do artigo
i2, obedecido o limite de NCz% 50.000,00 (cincoenta mil cruzados no-
vVOS) .

Paragrafo 12 ~ As quantias que excederem o limite fixado no caput
deste artigo serfo convertidos, a partir de i8 de setembro de 1991, em
doze parcelas mensais iguais € SUCessivas.

Paragrafo 29 - As quantias mencionadas no paragrafo anterior se-
rio atualizadas monetariamente pela variac8o do BTN fiscal, verificada
entre o dia 15 de mar¢o de 1990 e a data da conversio, acrescida de
Juros equivalente a 6% (seis por cento) ao ano ou fragio “pro rata”.

Paragrafo 38 - As reservas compulsdirias em espécie sobre depdsi-
tos & vista mantidas pelo sistema bancario junto aoc Banco Central do
Brasil ser8o convertidas e ajustadas conforme regulamentagSo a ser
baixada pelo Banco Central do Brasil. .

Art. 62 - 0s saldos das cadernetas de poupanga ser8o convertidos
em cruzeiros na data do proximo crédito de rendimento, segundo a pari-
dade estabelecida no paragrafo 29 do artigo 19, observado o limite de
NCz% S50.000,00 (cincoenta mil cruzados novos).



Paragrafo 12 - As quantias que excederem o limite fixado no caput
desta artigo convertidas a partir de 16 de setembro de 1991, em doze
parcelas mensais iguais € sucessivas.

Pardgrafo 22 - As quantias mencionadas no paragrafo anterior se-
rS0 atualizadas monetariamente pcla variagio do BTN Fiscal, verificada
entre a data do préximo crédito de rendimentos e a data da convers@o,
acrescidas de juros equivalente a 6% (seis por cento) ao ano ou fra¢io
“pro rata”.

Paragrafo 32 - Os depdsitos compulsdérios e voluntiarios mantidos
junto 20 Ranco Central do Brasil, com recursos originarios da captagio
de cadernetas de poupanga, serfo convertidos e ajustados conforme re-
gulaments 2 ser baixado pelo Banco Central do Brasil.

Art. 79 - 0Os depdsitos a prazo fixo, com ou sem emissao de certi-
ficado, as letras de cimbio, os depdsitos interfinanceiros, as debén-
tures e os demais ativos financeiros bem como os recursos captados pe-
las institui¢cfes financeiras por meio de operagfes compromissadas se-
r3o convertidas em cruzeiros, segundo a paridade estabelecida no para-
grafo 29 do artigo 12, observado o seguintet

I. para as operagoes compromissadas, na data de wvencimento do
prazo original da aplica¢gl0, ser8o convertidos NCz% 25.000,00 (vinte e
cinco mil cruzados novos) ou 20%Z (vinte por cento) do valor de resgate
da opera¢lo, prevalecendo o que for maior.

II. para os demais ativos e aplicagdes, excluidos de depdsitos
interfinanceiros, ser3o convertidos na data de vencimento do prazo
original dos titulos, 20%Z (vinte por cento) do valor do resgate.

Pardgrafo 12 - As quantias que excederem o0s limites fixados nos
itens 1 e II deste artigo serfo convertidas, a partir de 16 de setem-
bro de 1991, em doze parcelas mensais iguais e sucessivas.

Paragrafo 20 - As quantias mencionadas no pardgrafo anterior se-
ri3o atualizadas monetariamente pela variaglo do BTN Fiscal, verificada
entre a data de vencimento do prazo original do titulo e a data da
conversio, acrescida de juros equivalentes a 6% (seis por cento) ao
ano ou fraglo “pro rata”.

Pardagrafo 39 -.0s titulos mencionados no caput deste artigo cujas
datas de wvencimento sejam posteriores do dia 16 de setembro de 19914
serao convertidos em cruzeiros, integralmente na data de seus venci-
mentos. T
Art. 89 - Para efeito do calculo dos limites da conversio estabe-
lecidos nos artigos 59, 69, 79, considerar—-se~3 o total das conversbes
efetuadas em nome de um idnico titular em uma mesma institui¢lo finan-
ceira.

Art. 92 - Serfo transferidos ao Banco Central do Brasil os saldos
em cruzados novos nlo convertidos na forma dos artigos 52, 62 e 79,
que serfo mantidos em contas individualizadas em nome da instituiglo’
financeira depositante.

Pardgrafo 19 - As instituigGes financeiras deverdo manter cadas-
tro dos ativos financeiros denominados em cruzados novos individuali-
zados em nome do titular de cada operac3o, o qual deverad ser exibido a
fiscaliza¢3o do Banco Central do Brasil, sempre que exigido.

Pardagrafo 28 - Quando a transferéncia de que trata o artigo ime-
diatamente anterior ocorrer em titulos puiblicos providenciara o Banco
Central do Brasil a sua respectiva troca por novas obrigagdes emitidas
pelo Tesouro Nacional ou pelos Estados € Municipios, se aplicavel, com
prazo € rendimento iguais aos da conta criada pelo Banco Central do
Brasil.



Pardgrafo 32 - No caso de opera¢des compromissadas com titulos
piblicos, estes serfo transferidos ao Banco Central do Brasil, devendo
seus emissores providenciar sua substitui¢cio por novo titulo em cruza-
dos novos com valor, prazo e rendimento idénticos aos dos depdsitos
origindrios das operagdoes compromissadas.

Art. 10 - As quotas dos fundos de renda fixa € dos fundos de cur-
to prazo serfo convertidas em cruzeiros na forma do Art. 72, observado
que o percentual de convers3o poderada ser inferior ao estabelecido no
Art. 792 se o fundo n8o dispuser de liquidez suficiente em cruzados no-
VOS.

Art. 414 - 0s recursos, em cruzados novos dos Tesouros Federal,
Estaduais e Municipais, bem como os da Previdéncia Social ser@o con-
vertidos, integralmente no vencimento das aplicagdes, n3o se lhes

aplicando o disposto nos artigos 50, 62 e 72 desta Medida Provisdria.

Art. 12 - Pelo prazo de 180 (cento e oitenta) dias, a contar da
publicaglo desta Medida Provisdéria, as contas e depdésitos denominados
em cruzados novos sRo passiveis de transferéncia de titularidade, ob-
servadas as condigOes especificadas nos artigos 59, 62 e 79 para fins
de liquidagl8o de dividas e opera¢gtes financeiras comprovadamente con-
tratadas antes de 15 de mar¢o de 1990.

Pardgrafo unico - O Banco Central do Brasil estipulard a documen-
tag80 necessdaria para reconhecimento da obriga¢3o, definindo os ins-
trumentos e mecanismos de transferéncia da titularidade dos depédsitos.

Art. 43 - 0 pagamento de taxas, impostos, contribuicdes e obriga-
¢0es previdencidrias resulta na autorizaclo imediata e automatica
equivalente ao crédito do ente governamental, na respectiva data de
vencimento da obrigacfo, nos proximos 60 dias.

Art. 4i4 - Os prazos mencionados nos artigos 12 e i3 poderdo ser
aumentados pelo Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento em fun-
¢30 de necessidades das politicas monetaria e fiscal.

Art. 15 - 0 Banco Central do Brasil definira normas para o fecha-
mento do balanco patrimonial das institui¢fes financeiras denominados
em cruzados novos, em 15 de mar¢o de 1990, bem como para a abertura de
novos balan¢os patrimoniais, denominados em cruzeiros, a partir desta
data.

Art. 16 - 0 Banco Central do Brasil poderd autorizar a realizaclo
de depdsitos interfinanceiros, em cruzado novo, nas condigoes que es—
tabelecer.

Art. 17 - 0 Banco Central do Brasil utilizarda os recursos em cru-
zados novos nele depositados para fornecer empréstimoos para financia-
mento das operacoes ativas das instituigcdes financeiras contratadas em
cruzados novos, registradas no balango patrimonial referido no artigo
anterior.

Pardgrafo inico - As taxas de juros e os prazos dos empréstimos
por parte do Banco Central do Brasil serfo compativeis com aqueles
constantes das operagdes ativas mencionadas neste artigo.

Art. 18 - 0 Ministro da Economia, Fazenda e Planejamento podera
alterar os prazos e limites de conversio antecipada de direitos em
cruzados novos detidos por parte do publico, em funglo dos objetiivos
~da politica monetdria € da necessidade de liquidez da economia.

Art. 49 -~ 0 Banco Central do Brasil submeterda & aprovaclo do Mi-
nistro da Economia, Fazenda e Planejamento, no prazo de trinta dias a
contar da publica¢c8o0 desta medida, metas trimestrais de expansic mone-
taria, em cruzeiros, para os proximos doze meses, explicitando meios e
instrumentos de viabilizagRo destas metas, inclusive através de lei-



l10es da conversfo antecipada de cruzados NOvVOS €m CruzZ€irosS.

Art. 20 - O Banco Central do Brasil, no uso das atribuigbes esta-
belecidas pela lei n2 4.595 e legislagio complementar, expedira regras
dest inadas a adaptar as normas disciplinadoras ao mercado financeiro e
de <capitais, bem como do sistema financeiro da habitagio, ao disposto
nesta Medida Provisdria.

Art. 21 - Na regra de regulamenta¢c®0 a ser baixada pelo Ministro
da Economia, Fazenda e Planejamento fixarada limite para todo beneficia-
rio, das converstes efetuadas de acordo com o disposto neste artigo.

Art. 22 - 0 valor nominal do Bonus do Tesouro Nacional - BTN, se-
ra atualizada cada més por indice calculado com a mesma metodologia
utilizada para o indice referido no artigo 22, paragrafo 52 da Medida
Provisoriia n2 154 daquele més e o dia 15 do més anterior.

Pardgrafo inico - Excepcionalmente, o valor nominal do BTN no nés
de abril de 19990 serada igual ao valor do BTN fiscal no dia 1@ de abril
de 1990.

Art. 23 - 0 valor didrio do BTN Fiscal sera divulgado pela Secre-
taria da Receita Federal, projetando a evolugcdo mensal da taxa de in-
flag&o. '

Art. 24 - Esta Medida entra em vigor na data da sua publicag¢So.

Art. 25 - Revogam—se as disposi¢coes em contrario.

Brasilia, 45 de mar¢o de 1990; 1692 da Independéncia e 1022 da
Republica. -
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