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RESUMO

A globalizacéo e a maior inser¢éo do Brasil no cenario econémico mundial vém
provocando profundas mudancas nas praticas gerenciais das empresas. Nesse
cenario, também as politicas de remuneracao estdo passando por transformacdes,
na medida em que buscam formas salariais que levam em consideracdo a
participacao e o envolvimento do trabalhador nos objetivos das empresas. A partir do
final de 1994, quando surge efetivamente no Brasil uma legislacéo estabelecendo as
diretrizes basicas referente a Participacdo dos Trabalhadores nos Lucros ou
Resultados, esta questdo vem ganhando espagco e merecendo maior consideracao
na Gestdo Estratégica de Recursos Humanos das empresas. Por se tratar de
assunto recente na realidade das empresas brasileiras e nao existirem ainda
pesquisas mais aprofundadas sobre esta matéria no Brasil, este estudo apresenta os
resultados de uma pesquisa realizada com seis empresas do setor metalmecanico e
de materiais elétricos, associadas ao SIMECS - Sindicato das Industrias
Metalurgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul. O estudo € de
natureza exploratoria. Adotouwse uma pesquisa qualitativa com os gestores dos
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados nestas seis empresas e,
posteriormente, uma pesquisa quantitativa junto a um grupo de 84 funcionarios
destas mesmas empresas. O objetivo do estudo é identificar e avaliar as préaticas
adotadas por estas empresas na implementacdo dos seus Programas de
Participacdo nos Lucros ou Resultados, bem como avaliar a opinido dos
trabalhadores a respeito destes programas.



ABSTRACT

Worldwide globalization and Brazil's entry into the global economy is promoting
significant changes in the management practices of local companies. In this scenario,
compensation policies for employees are also changing as companies look for new
ways to reward employees for their participation and involvement in the company’s
objectives. Beginning in 1994, when legislation effectively emerged in Brazil and
established basic policies regarding profit sharing among company employees, the
issue has gained ground and great consideration among companies and Human
Resources departments. Considering this is a fairly new approach for Brazilian
companies and due to a lack of more in-depth research in this area, this study
presents research data compiled from six companies in the metallurgic and electrical
fields, associated with SIMECS (Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e
de Material Eletrico de Caxias do Sul). The nature of the study itself is exploratory.
For the purpose of the report, the research includes a qualitative study with the
managers of the profit-sharing programs in these six companies and also a
guantitative report with a group of 84 employees. The objective of this study is to
identify and evaluate the practices implemented by these companies as well as
determine the opinion of its employees regarding the profit-sharing programs
adopted.



INTRODUCAO

A partir do final da Segunda Guerra Mundial, 0 mundo passou por um periodo de
grande aumento na demanda por bens e servi¢os. Surgiram as grandes corporacoes
com seus produtos padronizados, quase nenhuma flexibilidade e com o foco
centrado nos baixos custos. As empresas eram verticalizadas, burocréticas e rigidas,
apresentando muitos niveis hierarquicos. A consequéncia era a centralizacdo das

decisOes e a total inexisténcia de autonomia aos trabalhadores.

A divisédo do trabalho trazia em sua origem uma forte razdo socioecondémica,
pois, ao tornar as tarefas repetitivas, dispensava a necessidade de maiores
conhecimentos por parte dos trabalhadores. Isso traduzia-se no pagamento de
baixos niveis de emuneracdo. Havia ainda uma nitida separacédo entre atividades
de planejamento e execucédo, ficando a primeira reservada exclusivamente aos

niveis hierarquicos superiores nas organizacoes (WOOD JR., 1992).

No final da década de 60, a instabilidade econémica intensificouse, causando
gueda na demanda e um acirramento da concorréncia global. As empresas e seus
empregados enfrentaram uma nova e dura realidade com o fechamento de postos

de trabalho e aumento nas taxas de desemprego.
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Essas mudancas causaram o0 questionamento do modelo taylorista/fordista
vigente até entdo, e as empresas sofreram uma profunda transformacdo na sua

gestao para se adaptarem ao novo cenario.

Experiéncias desenvolvidas por empresas japonesas, em especial a Toyota,
buscaram adequar as técnicas de producédo, organizacdo e gestdo do trabalho ao
novo ambiente que exigia maior flexibilidade e agilidade RUAS apud BECKER,
1998).

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) resumiram as principais mudancas que
caracterizaram a passagem da era industrial para a pés-industrial, e os impactos

dessas mudangas nas organizagoes.

Tendéncia declinante Tendéncia ascendente
- reprodutibilidade - criatividade
- rigidez - flexibilidade
- diviséo de tarefas - interfaces nebulosas,
Caracteristicas - formacéo prévia redundancias e multi-
do trabalho - lideranca autoritaria especializacéo

- aprendizado continuo
- lideranca interacional

- hierarquia vertical, - reducao de niveis
- rede matricial hierarquicos
- centralizacéo - descentralizacao e
Estruturas - perenidade autonomia
organizacionais |- aglutinacédo de funcdes - instabilidade como fator de
evolucao
- terceirizacao
- foco no capital - foco nos recursos
Caracteristicas - teorias quantitativas humanos
da gestao - distancia entre capital e - foco na gestao da
empresarial trabalho informacéo

- visdo comum, identidade e
valores compartilhados
- colaboracéo, participacao

Figura 1 — Tendéncias declinantes e ascendentes
Fonte: Wood Jr. (1999, p.34).
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Mais recentemente, a reengenharia questionou as tradicionais estruturas
organizacionais do passado ao propor o downsizing. O trabalho por processos
mexeu com o0s departamentos tradicionais e estanques. Equipes multidisciplinares
passaram a demandar o envolvimento de varias areas da empresa no
desenvolvimento de projetos e solugdo de problemas. Esta nova realidade
determinou também a necessidade das empresas buscarem profissionais capazes
de executar multiplas tarefas. Hoje, as pessoas tornaram-se o principal ativo das
empresas. A vantagem competitiva estd no talento dos recursos humanos que a

empresa mantém.

Esta nova realidade passou a exigir da area de Recursos Humanos a utilizagéo
de ferramentas de gestdo capazes de proporcionar a empresa formas de atrair,
recrutar e reter os melhores. Para tanto, € imprescindivel que a empresa desenvolva
uma maneira de reconhecer de forma mais justa estes talentos individuais, bem

COMo as equipes que se destacam.

Uma das formas de se chegar a esse objetivo é através da remuneracdo
variavel. A remuneracdo variavel € uma tendéncia de modernizacdo nas relacdes
entre o capital e o trabalho, e uma ferramenta para o atingimento das metas da

empresa e a motivacao dos trabalhadores.

O numero de empresas que se utilizam da remuneragdo varidvel tem crescido
ano a ano, especialmente nos novos setores da economia, como a area de servicos,
industria de alta tecnologia, informatica, entre outros. Muitas empresas que
passaram a se utilizar da remuneracéo variavel registraram oOtimos resultados em
termos de aumento da produtividade. Hoje, a remuneracéo relacionada a resultados,
surge como uma ferramenta indispensavel para assegurar vantagem competitiva na
atracdo e retencdo dos melhores profissionais. E reter talentos € tdo ou mais
importante do que recruta-los. Para manter a motivacdo dos quadros da empresa o
reconhecimento salarial € condi¢cdo indispensavel. Para Xavier, Silva e Nakahara
(1999), a remuneracao deixara de ser vista pelas empresas como uma despesa

necessaria, para ser considerada como um poderoso investimento estratégico.
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No Brasil, s6 mais recentemente, as empresas comecaram a implantar a
remuneracao variavel, especialmente apés a edicdo da Medida Provisoria n® 794, de
29 de dezembro de 1994, que instituiu a Participacdo dos Trabalhadores nos Lucros

ou Resultados das Empresas.

O debate sobre a patrticipacao dos trabalhadores nos lucros ou resultados das
empresas é antigo, tendo se iniciado por volta do século XVIII. A partir de entao,
essa guestdo tem suscitado muitas discussfes de natureza ideoldgica, conceitual e

de aplicagéao.

A Participacdo nos Lucros ou Resultados € tida como uma grande oportunidade
para a diminuicdo dos conflitos trabalhistas e para a modernizacao das relagdes do
trabalho. A propdésito da questdo da Participacdo nos Lucros ou Resultados, diz o
senador Fernando Bezerra:“...deve ser um instrumento de elevacéo da eficiéncia e
da produtividade, de satisfacao do trabalhador e da reducéo de custos” (JORNAL DA
INDUSTRIA, 4 de dez. 1995, p.3).

Ela também é vista como forma de estimular a taxa de poupanca interna do pais,
bem como do aumento da poupanca individual. Possibilita ainda uma forma de
melhorar a distribuicdo de renda, dividindo os resultados das empresas com aqueles
gue ajudaram a construir tal resultado. Sobre este tema, Xavier, Silva e Nakahara
(1999) mencionam que a Participagdo nos Lucros ou Resultados nas empresas
brasileiras deve ser encarada como uma oportunidade de modernizacdo das
relagbes capital x trabalho, e um instrumento de gestdo capaz de fortalecer o
posicionamento das empresas num mercado globalizado. Para continuarem a ser
competitivas, as empresas terdo cada vez mais de vincular suas estratégias
negociais a sua capacidade de remunerar bem, mais e melhor. Para Weitzman
(1984), a participacdo financeira é capaz de dotar o mercado de trabalho de uma
gualidade muito importante, qual seja a reducdo da rotatividade da mao-de-obra e a

estabilizacdo e, mesmo, a expansao do nivel de emprego.

No Brasil, jA em 1919, existia um projeto de lei propondo a participacdo dos
empregados nos lucros. Mas é somente em 1946 que este dispositivo passa a

constar da Constituicdo. Mais recentemente, a Constituicdo Federal de 1988, atraves
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do inciso XI do Artigo 7°, outorgou aos trabalhadores o direito a Participagdo nos

Lucros ou Resultados.

Mas somente a 29 de dezembro de 1994, através da Medida Provisoria n® 794,
essa matéria passou a ser regulamentada. A Medida Proviséria foi reeditada varias
vezes, recebendo a cada reedicdo um novo numero e algumas alteracdes no seu
texto. Finalmente, a 19 de dezembro de 2000, depois de seis anos de reedicdes

mensais, o Congresso Nacional resolveu torna-la lei, recebendo o nimero 10.101.

Com o objetivo de ampliar os conhecimentos e informacdes sobre a questédo dos
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados, este trabalho apresenta
estudo de caso realizado em seis empresas do setor metal-mecanico e de material
elétrico, associadas ao SIMECS - Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas
e de Material Elétrico de Caxias do Sul, cujos programas foram implantados até o
ano de 2000.

A metodologia adotada apoiou-se em duas bases de dados, sendo uma de
natureza qualitativa, com base num estudo exploratério-descritivo, e a segunda de
carater quantitativo. A primeira base de dados originou-se do trabalho de entrevistas
estruturadas junto a Diretores ou Gerentes de Recursos Humanos, gestores dos
Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados nas empresas pesquisadas. A
segunda base de dados surgiu da aplicacdo de questionarios junto a um grupo de

cem (100) empregados destas mesmas seis empresas pesquisadas.

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
definicdo do problema. O segundo trata do objetivo geral e dos objetivos especificos.
O terceiro capitulo apresenta as justificativas e o quarto a base tedrica utilizada
neste estudo. O quinto capitulo descreve a metodologia seguida e, no sexto capitulo,
constam a descricdo e a andlise das duas bases de dados. No ultimo capitulo, séo
descritas as conclusdes e sugestbes para futuras pesquisas. O trabalho encerra

apresentando a bibliografia utilizada e os anexos.



1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A concepcao tradicional da administracdo de pessoal nas empresas atribui
pouca relevancia ao desempenho do funcionario, relacionando sua remuneragdo a
posicdo hierarquica que ocupa nha organizacdo. Para fazer frente a esse
posicionamento, surge a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos como
uma nova orientacdo que associa a remuneracdo do funcionario a sua efetiva

contribuicdo e comprometimento com os objetivos da empresa (BECKER, 1998).

Formas de remuneracéo variavel tém sido utilizadas de maneira mais intensa e
criativa, principalmente nos paises desenvolvidos. A atual legislacao brasileira, como
se verificard no capitulo referente ao aporte teorico, baseou-se em algumas dessas
experiéncias. Nesse contexto, os Programas de Participacdo dos Trabalhadores nos
Lucros e Resultados surgiram como uma importante opcao aos sistemas tradicionais
de remuneracdo. Esses programas permitem o estabelecimento de condi¢des para o

desenvolvimento de um novo modelo nas relagdes entre capital e trabalho.

Os Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados, mais do que qualquer
outra forma de remuneracao variavel, apresentam-se como uma filosofia de gestéao
dos recursos humanos nas empresas, estabelecendo uma nova parceria entre
capital e trabalho, com vistas a obtencdo de beneficios para ambas as partes
(MERCER apud ALVES, 1997). Eles permitem o estabelecimento de condi¢des para

o desenvolvimento de um novo modelo nas relagcbes trabalhistas, onde as partes



23

negociam objetivos que comprometam os dois lados. Ambos cedem, e da

negociacgao resultante surge o comprometimento e a transparéncia.

A regido serrana do Estado do Rio Grande do Sul congrega um contingente
expressivo de empresas metalUrgicas, mecanicas e de material elétrico, filiadas ao
SIMECS - Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico
de Caxias do Sul. Essas empresas tém se caracterizado pelo dinamismo e

capacidade de adaptacdo as mudancas pelas quais atravessa o pais.

As empresas filiadas ao SIMECS tém se revelado inovadoras na introdugao de
novas tecnologias e formas de gestdo e organizacdo, principalmente na
implementacdo dos programas de melhorias da qualidade e aumento da

produtividade.

Atentas as novas ferramentas de gestdo administrativa, as empresas metal-
mecanicas e de material elétrico da regido serrana perceberam uma importante
oportunidade para modernizar as relagdes entre capital e trabalho, mesmo antes do
surgimento da Medida Proviséria' n° 794, de dezembro de 1994, a qual
regulamentou a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das

empresas.

Mas o0 que causa estranheza € o fato de que o SIMECS, que congrega um
universo de mais de 2.300 empresas associadas, responsaveis pela geracdo de
mais de 22 mil empregos diretos, que, somadas, representaram um faturamento de
R$ 3.385.774,00 em 2001, tenha menos de 20 de suas filiadas com Programas de

Participacao nos Lucros ou Resultados implantados até o ano de 2000.

Este estudo investigou, junto a seis dessas empresas, as razdes que as levaram

a implantacdo dos Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados, os

A Constituicdo Brasileira estabelece que, nos casos de relevancia e urgéncia, o Presidente da
Republica pode adotar Medidas Provisoérias com for¢ca de lei, devendo submeté-las de imediato ao
Congresso Nacional. Sua vigéncia é de 30 dias, perdendo efeito no caso de ndo serem votadas e
convertidas em Lei. A Medida Proviséria pode ser reeditada, recebendo um novo ndmero
(MARINAKIS, 1997).
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resultados que observaram, e de que forma esses programas estdo sendo

percebidos por seus empregados.

Por ser assunto recente nas relacdes trabalhistas no Brasil, por existirem ainda
poucos estudos realizados e pelas diferentes opinides que o mesmo desperta junto
a empresarios, sindicalistas e trabalhadores, o tema da Participacdo dos
Trabalhadores nos Lucros ou Resultados é instigante e motivou a realizacdo desta

pesquisa.

A expectativa é que as conclusdes do trabalho possam proporcionar informacdes
Uteis, tanto as empresas que ja implantaram seus Programas de Participacdo nos
Lucros ou Resultados e que buscam formas de aperfeicoa-los como também
aguelas que ainda ndo adotaram essa forma de remuneracdo variavel, mas que
necessitardo fazé-lo, uma vez que a matéria foi regulamentada através da Lei n°®
10.101, de 19 de dezembro de 2000.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo central do trabalho é identificar, investigar e avaliar as praticas
adotadas por seis empresas metal-mecéanicas e de material elétrico da regido
serrana do Estado do Rio Grande do Sul na implantacdo dos seus Programas de

Participacdo nos Lucros ou Resultados — PPLR

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- ldentificar as facilidades ou dificuldades enfrentadas pelas empresas metal

mecanicas na implantacdo dos seus PPLR.

- ldentificar aspectos da regulamentacdo da PLR e levantar oportunidades de

aperfeicoamentos na legislacéo atual.

- Avaliar a opinidao dos trabalhadores sobre os PPLR nas empresas pesquisadas.

- Investigar a posicdo das empresas e dos trabalhadores com relacdo a atuacéo

do Sindicato nas negociacoes dos PPLR.
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- ldentificar e levantar procedimentos e sugestdes que possam servir de auxilio as

empresas que estudam a implantacao dos PPLR.



3 JUSTIFICATIVA

As transformacdes ocorridas no pais, por forca do processo de globalizacéo,
provocaram mudancas na gestdo das empresas. Entre essas mudancas, destacam-
se aquelas relacionadas as relacdes do trabalho e as relativas as estratégias na
politica de recursos humanos. Essas transformacdes levaram a inovacdes na politica

de remuneracao e nas praticas de gestédo das pessoas.

Diante desse novo cenario, empresarios e profissionais da area de recursos
humanos perceberam que o sistema tradicional de remuneragdo consegue atingir
apenas parte dos objetivos. A remuneracao variavel, por sua vez, permite uma maior

convergéncia de interesses entre empresas e trabalhadores.

Dentre as varias formas de remuneracdo variavel, a Participacdo nos Lucros e
Resultados pode contribuir de forma significativa para a melhoria dos indices de
produtividade e na competitividade das empresas. Para o trabalhador, a Participacao
nos Lucros ou Resultados traz a possibilidade de compartilhar resultados,

valorizando-o e integrando-o aos objetivos e sucesso da empresa.

Por se tratar de pratica recente nas relacbes entre capital e trabalho nas
empresas brasileiras, a Participacdo nos Lucros e Resultados tem gerado debates e
controvérsias. Esse estudo busca trazer novas contribuicbes a esta discussao,

investigando e trazendo informacdes acerca da experiéncia de seis empresas do
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setor metatmecéanico e de materiais elétricos, bem como a opinido dos seus

empregados.



4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A Administracdo Estratégica de Recursos Humanos — AERH — é a forma de
gestao que privilegia fundamentalmente a otimizacao dos resultados da empresa e a
qualidade das pessoas que fazem parte da organizacdo. Ela assessora a dire¢céo da
empresa nas questdes relacionadas ao desenvolvimento individual e organizacional,
na qualidade das pessoas que integram a organizacdo, nas praticas de selecédo e
retencdo das pessoas, na melhoria da produtividade e na qualidade total (MARRAS,
2000).

A AERH objetiva, dessa forma, participar e assessorar na formulagdo das
estratégias da empresa, influenciando nos resultados e, consequentemente, nos
lucros, gerando valor através das pessoas existentes na organizagdo: “... 0 que
diferencia uma empresa que tem éxito de outra que nao tem, sdo antes de tudo as
pessoas, seu entusiasmo, sua criatividade. Todo o resto se pode comprar, aprender
ou copiar” (VERMOT-GAUD apud DES HORTS, 1989, p.17).

O redescobrimento do ser humano como fator estratégico € perceptivel através

do interesse demonstrado atualmente pelos dirigentes nas questdes culturais e de
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planejamento das empresas. Representam, de fato, um vetor de difusdo e de

apropriacao por todos dos grandes objetivos estratégicos da empresa.

Alguns estudiosos? desse tema estdo de acordo ao defender a idéia de que o
sucesso ou fracasso resultante de decisbes que comprometem o futuro da empresa
se apoia, em grande parte, na capacidade da organizacdo em mobilizar os recursos
humanos adequados. A unido entre a estratégia da empresa e a gestdo dos
recursos humanos nao existe somente no momento da colocacdo em pratica da
estratégia, ou seja, contratando, dispensando, formando e motivando as pessoas,
mas, acima de tudo, na fase de elaboracéo, quando a funcdo social deve exercer um
papel decisivo no mesmo nivel das demais fun¢des que integram o planejamento
estratégico da organizacdo. A empresa €, antes de tudo, uma equipe de pessoas
cujos talentos, motivagbes e expectativas, constituem a logica dos recursos
humanos sobre a qual também deve se fundamentar a estratégia global da empresa
(DES HORTS, 1989).

4.1.1 Evolucado da administracéo estratégica de recursos humanos

4.1.1.1 As etapas da evolugao da gestao de pessoal

Diversos autores®, citados na obra de Des Horts (1989), estabeleceram uma
classificacdo para a evolucdo das funcdes de gestdo de pessoal nas empresas,

composta por seis fases:

1" fase — Até a Primeira Guerra Mundial: alguns servicos especializados, como
contratacdo e treinamento (aprendizagem), porém o grosso das atividades sociais

eram tratadas pela propria administragao.

? Des Horts (1989, p.47) cita Martinet (1984).
® Des Horts cita (1989, p.48) Vermot-Gaud (1986); Martory e Crozet (1984); Thévenet
(1983) e Peretti (1985).
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2" fase — Entre as duas Guerras Mundiais: organizacdo progressiva dos servicos
de pessoal nas grandes empresas com a missao de fazer respeitar a disciplina na

organizacgao do trabalho e administrar o pessoal.

3" fase — Anos 50 e 60: a legislacéo passa a ser mais restritiva e 0s servicos de
pessoal passam a ser confiados a funcionarios administrativos com formacéo

juridica, preocupados com o cumprimento das leis.

4 fase — Final dos anos 60 a 1975: ruptura com a orientacdo anterior voltada
para o quantitativo. Nessa fase, as fungbes humanistas dominam a fungéo social.
Epoca em que ocorre o desenvolvimento dos interlocutores sociais da empresa.

Periodo caracterizado pela satisfagéo no trabalho.

5 fase — 1975 a 1985: estabelece o inicio das funcdes de pessoal na area de
gestao dos recursos humanos relacionadas ao emprego, remuneracao, formagéo e
duracdo da carga de trabalho. Sdo desenvolvidas ferramentas apropriadas e o

responsavel pela area de pessoal converte -se efetivamente num gestor.

6 fase — Periodo atual: pressionada pelas multiplas ameacas originadas num
ambiente externo extremamente competitivo, a empresa mobiliza seus recursos
humanos. Circulos de controle de qualidade, qualidade total e administracdo
participativa sdo préaticas que passam a fazer parte da vida das empresas. A gestao
de pessoal adquire um carater essencialmente estratégico nas empresas mais

avancadas.

Marras (2000) também faz uma analise da evolucdo das areas de
responsabilidade da funcdo de pessoal, no Brasil, conforme pode-se observar no

quadro abaixo:
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Areas de responsabilidade da funcéo de pessoal

Chefe de pessoal

Gerente de RH

Gerente de RH

Até 1950 De 1950 a 1970 De 1970 até 1999
- Controles da Controles da Controles da
Frequéncia Frequéncia Frequéncia
- Faltas ao Trabalho Faltas ao Trabalho Faltas ao Trabalho
- Pagamentos Pagamentos Pagamentos
- Admissobes e Admissdes e Admissodes e
Demissdes Demissdes Demissdes

- Cumprimentoda CLT

Cumprimento da CLT
Servigos Gerais
Medicina e Higiene
Seguranca Patrimonial
Segurancga Industrial
Contencioso
Trabalhista

Cargos e Salérios
Beneficios
Recrutamento e
Selecao

Treinamento

Cumprimento da CLT
Servicos Gerais
Medicina e Higiene
Seguranca Patrimonial
Segurancga Industrial
Contencioso
Trabalhista

Cargos e Salérios
Beneficios
Recrutamento e
Selecao

Treinamento
Avaliacéo de
Desempenho
Qualidade de Vida
Desenvolvimento
Gerencial

Relagbes Trabalhistas
Sindicalismo
Desenvolvimento
Organizacional
Estrutura
Organizacional

Figura 2 - Areas de responsabilidade da funcéo de pessoal

Fonte: Marras (2000, p. 25).

Dessa analise, surgem duas dimensdes referenciais, sendo a primeira associada

ao periodo anterior a 1980, e a segunda posterior a esta data:

Uma dimens&o tradicional, na qual o social e o econdémico sdo incompativeis. Os

recursos humanos séo entendidos como um custo que deve ser reduzido ao minimo.
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Uma dimensdo renovadora, na qual se sedimenta e se afirma uma verdadeira

sinergia entre o social e 0 econdmico. As pessoas sado percebidas como recursos

gue precisam ser otimizados.

4.1.1.2 Recursos Humanos: uma oportunidade estratégica

A adocdo de uma nova visdo social na empresa é algo que reflete diretamente

nas praticas de gestdo dos recursos humanos. Uma dessas praticas refere-se a

denominacdo da funcdo social na empresa. A denominacdo que venha a ser

escolhida revela as praticas da empresa no campo social.

Des Horts (1989) classificou as denominacfes da funcdo social na empresa de

seis maneiras diversas, as quais, por sua vez, estdo intimamente relacionadas a

evolucdao historica da funcado social conforme visto anteriormente.

Departamento de administracdo do pessoal: visdo tradicional. Enfase no

cumprimento das regras internas e no cumprimento da legislacéo.

Departamento de relacdes sociais ou industriais: questdes da gestao do pessoal

séo negociadas muitas vezes por contratos.

Departamento de relagdes humanas: énfase nos aspectos de motivacdo e
satisfacdo. Prioridade para consideracdes ligadas ao salario e a promocéao

através da evolucao da formacao.

Departamento de pessoal: visdo geral da gestdo de pessoas. Integracdo de
técnicas de gestdo com o objetivo de aumentar a produtividade global da
empresa. Preocupagdo em passar de uma légica de custos para uma logica de

recursos.

Departamento de desenvolvimento social: visdo generalista e moderna da funcéo
social. A gestdo visa ao desenvolvimento das pessoas. Estas, por sua vez,
gquando motivadas, contribuem para o sucesso da empresa. A formacao e a

participacdo sao fatores determinantes, mas a pratica continua sendo reativa.
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- Departamento de recursos humanos: visdo contemporanea da funcao social. Os
recursos humanos da empresa necessitam de investimentos para serem
mobilizados e desenvolvidos. Eles se convertem nos principais recursos
estratégicos da empresa. A funcdo social passa a ser determinante e assume

papel central no planejamento estratégico.

A figura 3 apresenta um posicionamento relativo de cada uma das

denominacdes acima mencionadas, segundo as dimensdes custos/recursos e

reatividade/proatividade.
Proatividade
RELA(;OES HUMANAS RECURSOS HUMANOS
Minimizagao PESSOAL Otimizagao
custos recursos
RELACOES SOCIAIS DESENVOLVIMENTO
SOCIAL
ADMINISTRACAO DE
PESSOAL
Reatividade

Figura 3 - Posicionamento relativo das denominac¢des da funcao social
Fonte: Des Horts (1989, p. 51).

O autor também analisa isoladamente a dimensé&o custos x recursos, concluindo
gue apenas a segunda confere a funcdo social um papel determinante na

elaboracao da estratégia de uma empresa.



35

Pessoal = Custos Pessoal = Recursos
Ameaca .................. Oportunidade
Minimizar ............... Otimizar
Curto prazo ............. Longo Prazo
Resultados .............. Médios + Resultados
Quantitativo ............ Quialitativo
Inadaptéavel ............. Adaptavel
Inflexivel .............. Flexivel
Dependente .............. Autdnomo

Figura 4 - Duas concepcdes opostas dos recursos humanos nas empresas
Fonte: Des Horts (1989, p. 52)

4.1.2 Diretrizes da administracdo estratégica de recursos humanos

Estando intimamente vinculada ao planejamento estratégico da empresa, a
AERH atua nas mudancas relacionadas aos resultados através da melhoria dos
indices de produtividade e dos indicadores de qualidade. Também influencia na
guestdo dos valores culturais da organizacdo, promovendo um clima de maior

participacdo entre empresa e empregados por intermédio do cumprimento dos
objetivos.

Para que essas mudancas possam efetivamente se processar na empresa,
algumas estratégias precisam ser implementadas nas areas de selecéo,
recrutamento, motivacédo, treinamento, cultura organizacional, desenvolvimento

organizacional e remuneracao estratégica.

Na sequéncia, este estudo busca apresentar um resumo dos conceitos mais
recentes relacionados a remuneracdo estratégica, analisando, posteriormente, com

maior énfase, a questdo da participacdo dos trabalhadores nos resultados das
empresas.
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42 SISTEMAS TRADICIONAIS DE REMUNERACAO X REMUNERACAO
ESTRATEGICA

As pressdes e transformacdes sofridas pelas empresas tém exigido mudancas
em varias areas da organizacdo. A necessidade de viabilizarem agilidade e

flexibilidade leva as empresas a formas mais eficazes de gestéo.

As estruturas hierarquicas pesadas e inflexiveis estdo dando lugar a empresas
enxutas e flexiveis, em que as pessoas ganham maior autonomia e as tarefas séo
desenvolvidas em grupos ou equipes multifuncionais. As pessoas passaram a ser
decisivas para o0 sucesso da organizacdo e 0 seu envolvimento e motivagéo

fundamentais para o atingimento dos objetivos.

Nesse novo cenario, os sistemas de remuneragdo também estdo sofrendo
mudancas, embora ainda de forma lenta. Um recente estudo da American
Compensation Association, que envolveu um universo de 46 empresas de grande
porte, de 21 setores da economia americana, indicou dois grandes fatores que

influenciam estas transformacdes:
- Pressdes do mercado: devido a nova realidade da competicéao global.

- Mudancas na estrutura: ocasionadas em grande parte pelos movimentos de
fusbes e aquisi¢cdes, downsizing, reengenharia e mudancas nas formas do
trabalho (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999).

4.2.1 Sistemas tradicionais de remuneracao

Nos sistemas tradicionais de remuneracdo, as diferenciacbes salariais séo
estabelecidas com base no cargo (“o que faz”) e no desempenho das tarefas (“como
faz”). A avaliacdo depende de uma analise subjetiva, quando, muitas vezes, o
aumento do mérito esta relacionado com a impressédo pessoal que o chefe tem de
seu subordinado, ou como uma funcdo do tempo de trabalho desse funcionario na

empresa. Essa avaliacdo acaba desvinculada da efetiva colaboracdo do empregado
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para os resultados da empresa. O aumento incorpora-se ao salario, e o empregado

acaba por ndo conseguir avaliar exatamente as razdes pelas quais o recebeu.

“...nos planos de remuneracgéao tradicionais, cada cargo tem atribuido
a si um nivel de salario, fixado relativamente sem levar em conta
como o trabalho foi executado ou o valor real do desempenho para a
organizacdo. Se houvesse um componente de mérito, este em geral
era muito pequeno. A maneira mais certa — e freqlientemente a Unica
maneira de aumentar o nimero do contracheque era trocar de area
ou ser promovido” (KANTER apud BECKER, 1998, p. 29).

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) relacionam algumas -caracteristicas dos
sistemas tradicionais de remuneracdo, as quais resultam em dificuldades para as

empresas:

- Inflexibilidade: os sistemas tradicionais séo rigidos, portanto, tratam situacdes
diferentes de forma homogénea. Nao levam em consideracdo as diferencas entre

as empresas, areas ou fungoes.

- Falsa objetividade: os sistemas tradicionais acabam enxergando a organizacao
apenas com base no organograma formal. Ignoram as necessidades atuais das

empresas com relacéo a agilidade e flexibilidade.

- Metodologia desatualizada: esses sistemas sao trabalhosos e pouco ageis, além

de exigirem manutencéo trabalhosa do sistema de avaliagdes.

- Conservadorismo: o0s sistemas tradicionais reforcam a burocracia interna,
privilegiando a rigida hierarquia e desconsiderando o foco no cliente, seja ele

interno ou externo.

- Anacronismo: esses sistemas dificultam as mudancgas organizacionais, como a
descentralizacdo das estruturas de comando, orientacdo para resultados, maior

autonomia das areas funcionais, trabalho em equipe e flexibilidade.



38

- Divergéncia: os sistemas tradicionais ndo consideram a visao estratégica do
negocio. Por se prestar apenas como instrumento de gestdo de salarios, esses

sistemas estéo dissociados do planejamento estratégico das empresas.

Os sistemas tradicionais de remuneracgao, por serem conservadores, inflexiveis e
nao privilegiarem a participagcdo do individuo, constituem-se em obstaculo as
mudancas e dificultando a evolucdo da organizacao do trabalho (PEREIRA FILHO;
WOOD JR., 1995).

4.2.2 Remuneracao estratégica

Naisbitt (1983) define as principais transformacdes que caracterizam a
passagem da chamada “era industrial” para a “p0s-industrial”, as quais poderiam ser

assim resumidas:

passagem da sociedade industrial & sociedade da informacéo;

- desenvolvimento tecnolégico amigavel ao contato humano;

- das economias nacionais a globalizacéo;

- davisao de curto prazo a visao de longo prazo;

- centralizacdo dando lugar a descentralizagdo no governo e na sociedade;

- tendéncias que ocorrem de baixo para cima;

- menos ajuda institucional e mais autoconfianga;

- democracia representativa dando lugar a democracia participativa,

- menor dependéncia de estrutura hierarquica em favor de redes informais; e

- de padrbes e poucas alternativas de vida para uma sociedade de opcdes

multiplas.

Uma das principais consequéncias destas transformacdes é que as

organizacoes estdo sendo obrigadas a lidar com essas mudancas de forma nova,
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onde flexibilidade é a condicdo essencial. Outra consequéncia € que nesse novo
guadro de mudancas o0s conceitos tradicionais da era industrial, de divisdo do

trabalho e remuneracao, ndo mais se aplicam.

“O preceito burocratico de hierarquia rigida, por exemplo, destoa de
uma realidade em que computadores estéo tirando informag¢des das
maos da média geréncia, para coloca-las nas maos de quem
executa; em que decisbes séo cada vez mais delegadas as pessoas
gue executam a tarefa; em que ocorre achatamento progressivo da
hierarquia, com reducéo progressiva da média geréncia; e em que
emerge O pressuposto de que as pessoas ndo precisam ser
supervisionadas para fazerem corretamente os trabalhos. E cada vez
mais crucial que as organizagfes atraiam e retenham pessoas com
alta capacidade de aprendizagem” WOOD JR.; PICARELLI FILHO,
1999, p. 37).

Na visdo de Xavier, Silva e Nakahara (1999), no futuro, as empresas terédo
limitado nimero de niveis funcionais. Os sistemas de remuneragdo terdo que se

adaptar a essa nova realidade, em que duas grandes mudancas serdo percebidas:

- de um enfoque com base no cargo para um enfoque com base na

responsabilidade da funcao.

- da énfase no desempenho para foco no resultado e no conhecimento que as

pessoas puderem agregar ao negocio.

Os autores citam seis categorias que serdo consideradas pelas empresas nas

novas configuracdes relacionadas a remuneracao estratégica:

- Remuneracéo da responsabilidade: as pessoas serdo recompensadas pelo
seu papel e ndo pelo cargo que ocupam. Os empregados necessitarao de
uma visdo integral do negdcio, pois precisardo coordenar equipes
multifuncionais e terdo maior poder de decisdo na fixagdo de objetivos, metas

e nas negociacfes com fornecedores e clientes.



se

40

Remuneracdo do conhecimento: a remuneracdo levara em consideracao o
conjunto dos conhecimentos da pessoa e de que forma tais conhecimentos

poderao agregar valor aos negdécios da empresa.

Remuneracdo por competéncias e habilidades: conjunto dos conhecimentos,
habilidades e atitudes das pessoas, que poderdo contribuir para os resultados
da empresa.

Remuneracdo potencial: estabelece a recompensa com base no potencial
futuro do retorno que o funcionario poderd trazer para os resultados da

organizacao.

Remuneracdo do talento: recompensa tera como base a criatividade e a
capacidade de inovacdo do funcionario, bem como suas habilidades na
solucéo de problemas e na apresentacéo de sugestbes que levem melhorias

a organizacao.

Remuneracédo do resultado: terd como base a fixacdo de objetivos e metas e
levard em conta o atingimento ou superacdo das mesmas. Visa a resultados

guantitativos, qualitativos e estratégicos.

Para Marras (2000), enquanto os sistemas tradicionais de remuneracéo utilizam-

de formas comparativas entre as avaliacbes de pontos internos e as meédias

salariais praticadas no mercado, a nova visdo de remuneracdo estratégica

estabelece um modelo de remuneracdo que avanca no sentido de proporcionar ao

trabalhador um adicional de remuneracéo na razao direta da sua contribuicdo para

os resultados da organizacdo. As novas tendéncias nos critérios de remuneracao

objetivam, portanto, estabelecer um vinculo entre o trabalhador e os resultados da

organizacao para mais eficazmente enfrentar o novo cenario de intensa competicédo

gue se verifica na economia globalizada.

Xavier, Silva e Nakahara (1999) desenvolveram um quadro comparativo entre a

visdo passada e a visao futura dos sistemas de remuneracado, o qual é apresentado

a sequir:



41

Visao passada Visao futura
- Baseada no mercado - Vinculada ao resultado do negocio
- Pesquisa de salarios e beneficios - Pesquisa de gestdo, recompensas,

politicas, potencial de pagamento,
estratégias

- Rigor técnico - Flexibilidade técnica

- Avaliagéo do desempenho - Avaliacao do resultado, do potencial e
da competéncia

- Individualidade valorizada - Valorizacédo do trabalho em equipe
- Individualidade potencializada

- Desatrelada de indicadores - Atrelada a indicadores de resultados
- Promotabilidade vertical - Crescimento horizontal
(multifuncionalidade, papéis

- Cargos/Areas especificas . .
g P ampliados, autodesenvolvimento)

- Administracdo voltada para controle e|- Gestdo voltada para resultados
custos estratégicos

- Acédo segmentada - Acéo sistémica

Figura 5 - Viséo passada e futura dos sistemas de remuneragéo
Fonte: Xavier, Silva e Nakahara (1999, p. 23).

4.3 FORMAS DE INCENTIVOS NO AMBITO DA REMUNERACAO ESTRATEGICA

4.3.1 Remuneracdao por habilidades (skill based pay — SBP)

E estabelecida com base na formacdo e na capacitacdo do empregado. As
habilidades do funcionario passam a constituir a base de sua remuneracéo, e ndo

mais 0 seu cargo ou a sua funcao.

Para Marras (2000), esta forma de remuneracao recompensa o desenvolvimento
dos conhecimentos adquiridos pelo trabalhador, bem como suas habilidades. A cada
etapa vencida no desenvolvimento de suas habilidades, corresponde uma

progressao na sua recompensa financeira. A aplicacdo desse sistema depende de
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um forte programa de treinamento e desenvolvimento, o que também representa

altos investimentos por parte da empresa.

Segundo Lawler (apud BECKER, 1998), essa forma de incentivo requer a
observancia de algumas importantes etapas na sua implantacao: identificacdo das
tarefas, determinacdo das habilidades necessarias a execucdo dessas tarefas,
definicAo de critérios de avaliagdo quanto ao aprendizado das habilidades e
identificacdo de quais habilidades e em que quantidade cada trabalhador pode

aprender.

Em consonancia com Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), essa forma de incentivo
aplica-se perfeitamente as organiza¢gfes que passaram por processos de mudancgas
e adotaram estruturas baseadas em grupos multifuncionais.

4.3.2 Participacdo acionaria (employee stock ownership plan — ESOP)

E uma forma de incentivo que estabelece regras para a venda de acdes da
empresa em condicbes vantajosas, normalmente, para um grupo restrito de
funcionarios que ocupam posicdes hierarquicas importantes como presidente, vice-
presidentes, diretores e gerentes. Apos um periodo de caréncia, o funcionario passa
a ter a possibilidade de negociar essas acdes no mercado e obter vantagens
financeiras por meio dos dividendos, ou mesmo da venda das mesmas. Essa
vantagem depende do desempenho da agdo no mercado de bolsa. E, portanto, uma
opcao que tem uma dose de risco associada (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999).

Séo incentivos de longo prazo que possibilitam aos empregados e participacao
no capital da empresa através da aquisicdo de acdes. Muito comum entre altos
executivos das grandes corporacgdes, especialmente empresas multinacionais. Esta
vinculada diretamente aos objetivos de lucratividade da empresa e busca
estabelecer um compromisso de longo prazo com os seus funcionarios. Pode ser
também usada como alternativa a participacao nos lucros (WOOD JR.; PICARELLI
FILHO, 1999).
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Essa forma de incentivo, de acordo com Marras (2000), estd mais restrita aos
niveis estratégicos da organizacdo. Através desse mecanismo, a empresa busca
tornar seus principais executivos socios do negécio e, desta forma, mais

comprometidos com os objetivos de lucratividade e rentabilidade da organizagéo.

Segundo dados da consultoria Tower Perrin PENA, 2002), cerca de 60% das
empresas brasileiras de grande porte, com faturamento anual acima de US$ 500
milhdes, adotam esta pratica de remuneracdo variavel. No Brasil, as op¢des de
compra de acgles estdo previstas na legislacdo societaria, mas ndo ha referéncia

sobre esta pratica nas leis tributarias ou trabalhistas.

As opcbes de compra de agbes sédo parte de um plano de incentivo a longo
prazo, tendo como objetivos reforcar a atracdo e retencdo de talentos, criar
comprometimento de longo prazo, motivar e recompensar a conquista de resultados
e fazer com que os interesses dos acionistas sejam compartilhados pelos

executivos.

4.3.3 Distribuicdo de ganhos (gain sharing)

Contrariamente a participacdo acionaria, a distribuicdo de ganhos estd mais
direcionada aos niveis inferiores da hierarquia organizacional. Intenciona criar um
incentivo direto ao aumento da produtividade, reducdo dos custos e melhoria nas
condi¢cbes de seguranca do trabalho. Estabelece um sistema de incentivos para as
contribuicbes dos empregados que apresentarem idéias e sugestdes, as quais,
depois de avaliadas e julgadas por um comité, sdo postas em pratica. Dos
resultados obtidos com a aplicacdo dessas sugestdes, uma parcela é distribuida aos

empregados que as apresentaram (MARRAS, 2000).

Como salientado por Xavier, Silva e Nakahara (1999), essa forma de incentivo é
muito bem aceita especialmente em unidades industriais, pois abrange todos os
funcionarios e, por se utilizar de uma metodologia simples, através de indicadores

claros e de facil compreenséo, atrai o interesse dos trabalhadores.
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Lawler (apud BECKER, 1998) menciona alguns fatores facilitadores na

implantacdo de um sistema de distribuicdo de ganhos:

Tamanho da empresa: essa forma de distribuicdo é mais indicada em

empresas com até 500 funcionarios.

- Disponibilidade: o sucesso depende do interesse dos empregados em
ganharem mais. Dessa forma, o valor da remuneragao deve ser estimulante

para a maioria dos empregados.

- Comunicacao e credibilidade: para que o programa de distribuicdo de ganhos
funcione a contento deve haver absoluta clareza nos regulamentos e
confianca nos critérios de avaliagcdo. A comunica¢do também é um fator

essencial ao sucesso.

7

- Principios de gestdo adotados: é importante que os gestores da empresa

acreditem nos beneficios e apoiem a participacdo de ganhos.

- Habilidades de negociacéo: deve haver una preparacdo prévia dos gestores

para atuarem de forma adequada no processo de negociacao.

4.3.4 Planos de poupanca e investimento (asset accumulation)

Modalidade em que a empresa deposita, numa conta de poupanca nominal, ao
empregado um percentual de seus rendimentos. O empregado tem a opcdo de
também depositar ou ndo sua parcela. O saque dos valores somente acontecera
guando o empregado se aposentar, ou quando deixar a empresa. Em alguns casos,
0 saque esta vinculado a um determinado nimero de anos que o empregado deve
permanecer na empresa. O objetivo € valorizar o relacionamento de longo prazo
entre empresa e empregado. Nesse sistema de beneficio, o pagamento néo esta
condicionado aos lucros ou mesmo aos resultados da empresa ZYLBERSTAJN,
1995).
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Essa forma é também conhecida por planos de aposentadoria complementar
(ZILBERSTAJN, 1995), ou planos privados de aposentadoria (WOOD JR.;
PICARELLI FILHO, 1999).

4.3.5 Participacdo nos lucros diferida (deferred profit sharing)

E semelhante & modalidade descrita no item anterior, apenas ndo ha garantia em
relacdo ao pagamento. Nessa forma, a parcela que a empresa deposita na conta do
empregado € um percentual sobre o lucro do exercicio, que foi previamente
combinado entre empresa e seus empregados. A expresséao diferida significa que o
saque somente podera ocorrer no futuro, quando ocorrer a aposentadoria ou 0
desligamento da empresa. Também, nessa modalidade, o objetivo € estimular uma
vinculacdo de longo prazo. O beneficio s6 acontece se existir lucro. Nao havendo o
lucro, ndo h& o pagamento do incentivo. Portanto, empresa e empregados buscarao
a eficiéncia e a lucratividade (ZYLBERSTAJN, 1995).

4.3.6 Remuneracdo variavel

As formas de remuneracdo variavel mais utilizadas pelas organizacbes sao

classificadas em dois grupos

4.3.6.1 Participacao nos lucros (profit sharing)

Marras (2000) define a participacdo nos lucros como uma forma de recompensar
os trabalhadores com uma parcela determinada com base na lucratividade auferida
pela empresa ao final de determinado periodo. O autor alerta que essa forma tem
recebido criticas por parte de trabalhadores e também dos sindicatos, visto que o
lucro ndo depende somente do empenho e do esforco dos trabalhadores, mas
também da gestdo do negoécio. Uma das alegacdes mais usuais por parte dos

sindicatos refere-se a possiveis manipulacées nos dados contabeis das empresas.

Becker (1998) menciona dois fatores como determinantes para o sucesso da

participacéo nos lucros: uma boa comunicagao entre empresa e seus empregados e
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um processo adequado de integracdo. E preciso que exista total confianca entre a
empresa e seus empregados para que todos estejam comprometidos com as metas

de lucratividade estabelecidas.

4.3.6.2 Remuneracéo por resultados (pay per performance)

A remuneracao por resultados, conforme posicao de Marras (2000), vincula o
desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados da organizacao,
estimulando o trabalhador na busca da melhoria do seu desempenho e na

superacao das metas estabelecidas conjuntamente com a empresa.
Para Marras, essa forma de remuneracédo apresenta uma série de vantagens:
- leva a qualidade total;
- melhora a produtividade;
- proporciona enormes redugdes de custos;

- reforca os valores culturais;

incentiva a participacdo em todos os niveis da organizacéao.

Em sua obra, Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) apresentam dois quadros
interessantes sobre as vantagens e os fatores condicionantes e as vantagens e 0s
fatores determinantes da Participagdo nos Lucros e da Remuneragdo por

Resultados.
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Vantagens Fatores condicionantes

percentual da remuneracao total
representado pela participac&do nos
lucros deve ser suficiente para motivar
esfor¢os e para representar risco de
perda

- aumenta, entre os funcionarios, a -
compreensédo da natureza do
negocio

- reforca a importancia da
convergéncia de esforcos

- transparéncia na divulgacao dos

- leva a uma visado mais abrangente
resultados

do negdcio e dos sistemas

- visdo mais clara do vinculo entre acfes
individuais, a¢des grupais, resultados
setoriais, resultados globais e
influéncias externas

- reduz resisténcia a mudancas

- aumenta a pressao dos funcionarios
por sistemas de gestdo mais
eficazes

Figura 6 - Vantagens e fatores condicionantes da participacdo nos lucros
Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p. 116).

Vantagens

Fatores condicionantes

reforca cultura participativa e trabalho
em grupo

estruturas organizacionais pequenas
(células, minifabricas, etc.) para que o

vinculo entre acdo e resultado seja

- melhora coordenacéo do trabalho
claro

- leva a uma visdo mais abrangente do

negadcio e dos sistemas - sistemas de  medigdo

transparentes e eficazes

simples,

- leva a uma énfase em melhoria da

qualidade e reducéo de custos - atitude gerencial favoravel a

_ _ _ participacao e ao trabalho em grupo
- incentiva a busca de inovacgdes de runos maduros e capacitados
produtos, processos e gestao grup P
- reduz resisténcia a mudancas - Objetivos factiveis
- cultura e sistemas que permitam aos

- aumenta a pressdo dos funcionarios L o ~
operarios participar da gestao

por sistemas de gestdo mais eficazes

Figura 7 - Vantagens e fatores condicionantes da remuneracao por resultados
Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p. 115).

Por fatores determinantes, entende-se as condi¢bes que levam a organizacdo a
atingir seus objetivos. Ainda, segundo os autores, a remuneracdo variavel é a
modalidade mais consistente com 0s processos de transformagao pelos quais as
organizacdes estdo passando. Trata-se de um poderoso fator de reforco dos

aspectos culturais e, como tal, um agente de mudanca organizacional.
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Outros autores que citaram objetivos estratégicos, pretendidos pelas empresas
com a implantacdo das formas de remuneracdo variavel, foram Xavier, Silva e
Nakahara (1999):

- Alavancar resultados direcionados aos objetivos estratégicos;

- Promover a sinergia das equipes;

- Contribuir para os processos de mudancas e inovacao;

- Reconhecer e recompensar progressivamente pela superacao dos resultados;

- Contribuir para 0 aumento da eficiéncia organizacional;

Garantir a avaliacdo objetiva dos resultados qualitativos e quantitativos. .a
remuneracdo varidvel € um sistema de remuneracdo do resultado, cuja premissa
basica para reconhecimento e recompensa € o0 alcance dos objetivos desejados”

(XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999, p.35).

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) incluem, ainda, nos componentes de um
sistema de remuneracédo estratégica, uma modalidade que convencionaram chamar
de Alternativas Criativas, a qual inclui o pagamento de prémios, gratificacdes e
outras formas de reconhecimento. De acordo com 0s autores, esses incentivos sao
empregados pelas empresas como suporte para melhorar o ambiente na
organizacdo e estabelecer uma verdadeira parceria entre empresa e seus
empregados, com vistas ao atingimento dos objetivos estabelecidos no

planejamento estratégico.

"A remuneragdo estratégica configura-se ndo somente como desejavel, mas
tende a tornar-se mesmo um imperativo para as organizacbes que desejam
sobreviver e prosperar" (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999).

Conforme Weitzman (1984), a participacédo dos trabalhadores nos resultados das
empresas fornece ao mercado de trabalho uma importante vantagem, qual seja a de

reduzir a rotatividade da méo-de-obra. Proporciona até mesmo a possibilidade de
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ampliagdo da oferta de emprego, usando o argumento de que se houver a

vinculagdo da remuneracdo com o0s resultados, as empresas se sentirdo mais

seguras em contratar. Por outro lado, numa situagcdo de desaquecimento da

demanda, as despesas com remuneracdo diminuirdo proporcionalmente e néo

havera necessidade de demissfes imediatas. Isto dard o tempo necessario para que

a empresa possa tomar providéncias para superar a recessao sem precisar recorrer

de imediato as demissfes. O autor cita estudos realizados por Wilson e Peel (1991);
Chelius e Smith (1990); Kruse (1991); Jones e Pliskin (1989), que corroboram esse

argumento.

Marinakis (1995) apresenta um quadro com as principais diferencas entre os

planos de participacdo nos lucros e os programas de remuneracao por resultados:

Participacao nos lucros

Remuneracao por resultados

Objetivo

Ligar as remuneracdes ao
éxito da empresa
Promover a identidade dos
trabalhadores com os
objetivos da empresa
(aumentar lucro)

- Pode ser descrito para:
estimular o] esforco
individual;  melhorar a
qualidade do produto;

- Economizar uso de
recursos;

- Estimular cooperacao.

Fator a remunerar Lucro - Produtividade
Unidade a Empresa como um todo ou|- Individual ou grupos de
remunerar unidades trabalho
Frequéncia de Anual ou semestral - Mensal, trimestral,
remuneracao semestral, anual
Disponibilidade da Imediata (sem beneficio|- Imediata
retribuicédo fiscal)
Mediata (com incentivo
fiscal)
Principal ponto Em periodos de lucro, dar|- Os trabalhadores tém
positivo uma parte aos maior influéncia e controle

trabalhadores. Em periodo
recessivo, 0 custo do
trabalho se reduz de forma
automatica

sobre 0 resultado
comparativamente aos
planos de participacdo nos
lucros

Principal ponto
negativo

Fatores importantes nao
estao vinculados ao
controle dos trabalhadores
(decisbes da Diretoria ou
fatores macroecondmicos)

- As vezes, ¢é dificil
determinar e medir o0s
indicadores mais
adequados

Figura 8 - Principais diferencas entre os programas baseados nos lucros e nos

resultados

Fonte: MARINAKIS (1995, p. 2)
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Outro fator importante, ao se considerar as questdes relacionadas a
remuneracdo variavel, refere-se as formas como ocorre a regulamentacdo da
matéria. Para Zylberjstan (1995), analisando a experiéncia internacional, verifica-se
gue a participacao financeira dos trabalhadores nos resultados das empresas torna-
se menos espontanea e menos eficiente quanto mais regulamentada ela for.
Quando existe uma excessiva regulamentacdo, as empresas tendem apenas a
cumprir a lei. O que deveria ser negociado torna-se impositivo e, com isso, 0
incentivo, que deveria ser variavel conforme o desempenho, converte-se numa
espécie de parcela fixa adicional a remuneracdo do empregado. O custo disto é
simplesmente transferido ao produto, e o consumidor acaba pagando a conta.
Deixam de existir os beneficios que o sistema de remuneracédo variavel se propunha

trazer para as relagdes da empresa com seus empregados.

Remus (apud ZYLBERJSTAN, 1995) classificou as formas de regulamentacéo

adotadas nos diversos paises em quatro sistemas:

a) Auséncia de regulamentacéo: a participacao financeira ocorre por iniciativa

voluntaria das partes. Normalmente, a iniciativa € da empresa.

b) Regulamentacdo flexivel e facultativa: legislacdo enfatiza as questbes
tributarias e incentiva a participacdo financeira através de beneficios
diferidos, estabelecendo beneficios fiscais. O objetivo € aumentar a captacéo

de poupanca.

¢) Regulamentac¢do obrigatoria ou quase obrigatéria, com op¢des: as empresas
séo induzidas a adotar a participacéo financeira, mas nao ha restricdo quanto

a forma a ser adotada.

d) Regulamentacdo restritiva: a participacdo financeira é compulséria e definida
em lei, a qual prevé a modalidade a ser adotada, procedimentos e

penalizagdes.

A legislacédo brasileira, regulamentada inicialmente pela Medida Proviséria n°

794, que posteriormente veio a ser sancionada através da Lei n° 10.101, poderia ser
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classificada entre as alternativas b) e c) da classificacdo de Remus. Ou seja, a
Constituicdo Federal de 1988 tornou a Participacdo nos Lucros ou Resultados
obrigatdria, mas somente com a Medida Proviséria n°® 794 e, mais tarde, com a Lei
n° 10.101, a matéria foi regulamentada de maneira bastante flexivel, encaminhando

a questao para a livre negociacéo entre as partes.

Sendo objeto deste estudo aprofundar as questdes relacionadas aos Programas
de Participacdo nos Lucros ou Resultados, sera apresentado, a seguir, um
levantamento da utilizacdo desta modalidade de incentivo em outros paises.
Posteriormente, procurar-se-a estudar o caso brasileiro, com énfase na legislacéo

gue regulamentou essa matéria.

44 APARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS EM OUTROS PAISES

Ao examinar a questdo da participacdo financeira dos trabalhadores, € preciso
levar em consideracdo o modelo que se pretende implantar, fixando claramente os
objetivos. Esses devem visar a participacdo dos trabalhadores no desempenho da
empresa e, a0 mesmo tempo, permitir a flexibilizagcdo das formas de remuneragéo.
Devem ainda possibilitar a criacdo de incentivos que atendam as necessidades de

areas especificas na empresa.

O estudo da experiéncia acumulada por outros paises em relacdo a esse tema,
possibilita a melhor compreensdo das razdes e de que forma essa matéria foi
regulamentada no Brasil. Também permite a avaliacdo de outros modelos em uso,
0s quais poderdo servir como base para futuras revisées dessa matéria, como, por
exemplo, a possibilidade da participacdo dos trabalhadores incluir algum esquema
de distribuicdo diferida como forma de impulsionar a poupanga interna, téao

necessaria ao financiamento do desenvolvimento do Brasil.

A experiéncia de outros paises que adotaram a participacdo financeira dos
empregados, também, pode contribuir para que se evite cometer erros,

especialmente na questdo do tratamento fiscal dado a essa matéria, fator
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fundamental para que os Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados

venham a ter uma maior aplicacdo no Brasil.

44.1 Estados Unidos

Conforme Xavier, Silva e Nakahara (1999), o primeiro programa de participacéo
dos trabalhadores nos lucros data de 1794, numa fabrica de vidros na Pensilvania.
Della Rosa (2000), por sua vez, menciona que essa forma de remuneragao
estratégica nos Estados Unidos s6 iniciou em 1887, na empresa Procter & Gamble,

gue decidiu compartilhar uma parte dos seus lucros semestrais com os empregados.

Até a Primeira Guerra Mundial, as empresas norte-americanas adotavam o
pagamento do incentivo em espécie. A partir da segunda metade dos anos 20, elas
passaram a adotar com maior énfase a participacdo acionaria para vincular o
interesse dos trabalhadores ao éxito da empresa. Essa modalidade de remuneracao
dos trabalhadores cresceu muito até 1929, visto que, nesse periodo, 0 mercado
acionario americano experimentava forte valorizacdo, constituindo-se assim num
grande atrativo. A recessao de 1929 colocou um freio na expansédo dessa forma de

remuneracao.

Durante a Segunda Guerra Mundial, o objetivo era conter os aumentos salariais.
Isso favoreceu a introducdo dos planos de participacao diferida, pois, nessa época a
legislacdo americana proibia o pagamento em espécie. Havia isencdes fiscais que
estimulavam e tornavam atrativos esses planos. Pela grande aceitacao que lograram

obter junto aos trabalhadores, esses planos cresceram rapidamente.

ApoOs a Segunda Guerra, os planos de participacdo diferida mantiveram sua
aceitacdo entre as empresas norte-americanas. Marinakis (1995) cita pesquisa
realizada em 1988, na qual esses planos eram indicados por 79% das empresas
entrevistadas, enquanto os planos com pagamento em espécie receberam 4% das

indicacgdes e os planos mistos foram mencionados por 17% dos entrevistados.

Os planos de participacdo diferida adotados nos Estados Unidos possuem, em

geral, as seguintes caracteristicas (MARINAKIS, 1995):
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Quanto aos objetivos: servem como um fundo de aposentadoria
complementar para quando o empregado se aposentar. Contribuem para a
formacdo de capital e constituem um peculio nos casos de morte, invalidez

ou perda do emprego.

Quanto ao tratamento fiscal: o desconto anual esta limitado em 15% da

remuneracao do empregado.

Quanto ao procedimento administrativo: desde 1986, ndo ha exigéncia de
existéncia do lucro para que acontecam as contribuicbes. Existem trés

opc¢des de plano:

formula fixa: onde um percentual é determinado com base no lucro ou na
remuneracdo do empregado, ou dos depositos do participante. Representam

cerca de 42% dos planos.

discricionais: onde a contribuicdo € determinada pela empresa. Representam

cerca de 46% dos planos.

mistos: conjugam uma parcela fixa e uma discricional. Representam 12% dos

planos.

Quanto a cobertura: normalmente, atendem a todos os empregados. A
legislacdo prevé a participacdo de pessoas maiores de 21 anos e com mais

de um ano de trabalho na empresa.

Quanto ao gerenciamento: os planos de menor volume sdo normalmente
gerenciados por bancos, enquanto os planos maiores utilizam assessores
financeiros. Os ativos devem permanecer em custodia e o0s gastos

operacionais sao normalmente absorvidos pelas empresas.

Quanto aos investimentos: os ativos do plano sdo basicamente constituidos
por acdes e bdnus, sendo que a legislacdo permite que uma parte deles seja

da propria empresa. Mais recentemente, as empresas tém possibilitado aos
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seus empregados elegerem uma entre varias opcbes de fundos de

investimento.

Quanto ao pagamento: ha formas distintas, com maiores privilégios no caso
de aposentadoria e menores vantagens nos casos de demissdo. O
empregado podera receber o valor integral, ou de acordo com o tempo de

servigo em parcelas anuais.

Por sua vez, os planos de participagcdo com pagamento em espécie possuem as

seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

Quanto aos objetivos: criar um incentivo que gere aumento da produtividade

e redugéao dos custos.

Quanto ao tratamento fiscal: dedutivel para a empresa e tributavel para o

trabalhador, com tratamento idéntico aos salarios.

Quanto ao procedimento administrativo: simples de criar e administrar, visto
gue nao requerem aprovacdo de nenhum 6rgéo de controle, pois ndo ha o
diferimento dos impostos. Os bbdnus sdo determinados com base numa
férmula, ou pela fixacdo de um valor preestabelecido entre as partes.
Normalmente, tomam como base para calculo a remuneragéo percebida pelo

empregado. Em alguns casos também ha um adicional por antiglidade.

bY

Quanto a cobertura: normalmente, abrangem todos os funcionéarios. Na
pratica, essa modalidade restringe-se a empresas, geralmente

manufatureiras, com menos de 1.000 funcionarios.

Na fase inicial, os planos de participacdo nos lucros eram utilizados pelas

empresas norte-americanas em expansao, pois buscavam distribuir uma parcela do

sucesso entre 0s seus empregados. Nos Ultimos anos, contudo, os planos tém se

estabelecido mais em decorréncia das negociacdes coletivas como forma de

compensar a reducdo dos aumentos salariais e outros beneficios. Curiosamente,

hoje, as empresas mais interessadas nessa modalidade, sdo aquelas que passam
por dificuldades no mercado (MARINAKIS, 1995).
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4.4.2 Reino Unido

Antes de 1978, praticamente, ndao existiam planos de participacdo nos lucros
porque nao havia incentivos fiscais para sua adocdo. A maioria dos planos, na
época, previa o pagamento em espécie. Nos poucos planos com participacéo

acionaria, nao havia restricbes quanto a venda imediata das mesmas.

Em 1978, um acordo entre os Liberais e os Trabalhistas aprovou uma lei que
incentivava os empregados a manterem acGes da empresa através de isencdes
fiscais progressivas. Em 1986, durante o governo conservador de Margaret
Thatcher, houve um incentivo para que os planos estabelecessem uma vinculagéo
da remuneracdo aos lucros. Com esta mudanca, o governo britanico buscava
transferir parte do risco das flutuacdes da economia também aos trabalhadores. Por
meio das isenc¢des fiscais, intensionava-se que os trabalhadores aceitassem trocar
uma parcela de sua remuneragao por um percentual dependente dos resultados da
empresa. O governo britanico objetivava conquistar o aumento da confianca dos
empresarios e, consequentemente, a realizacdo de novos investimentos com a

criacdo de novos empregos.

Inicialmente, a proposta era estabelecer essa remuneracédo variavel em cerca de
20% do salario base, mas as discussfes entre empregados e empregadores

acabaram por limitar o percentual em 5%.

Os programas de participagdo nos lucros adotados no Reino Unido, a partir
daquela data, possuem as seguintes caracteristicas conforme estudo de Marinakis
(1995):

a) Quanto ao procedimento administrativo: devem ser aprovados e registrados

no érgdo governamental devido aos incentivos fiscais.

b) Quanto a cobertura: podem ser por setor, por unidade ou a empresa como
um todo, mas isso precisa estar claramente especificado no contrato. Nao

inclui empresas publicas nem entidades sem fins lucrativos.



56

c) Quanto aos critérios: o valor do incentivo é calculado com base nos lucros
depois dos impostos. O lucro deve ser fiscalizado por auditores
independentes. O beneficio é calculado com base em duas parcelas, sendo a
primeira baseada num percentual preestabelecido sobre os lucros do periodo,
e a segunda relacionada ao desempenho desse lucro na comparagcdo com o

exercicio anterior.

d) Quanto ao tratamento fiscal: embora o valor do incentivo ndo tenha limite, a
isencdo do imposto se limita a 20% da remuneragéo do empregado, ou 3.000

libras, valendo aquela que resultar no menor valor.

e) Quanto ao pagamento: relacionado ao nivel de remuneracdo ou ao numero

de anos de servico do empregado.

f) Quanto a freqUéncia: deve ser especificada no contrato. Pode ser semanal,
mensal, trimestral, semestral ou anual. Normalmente, sdo adotados

pagamentos semestrais ou anuais.

A pratica tem demonstrado que essa modalidade é mais empregada pelas
pequenas empresas britAnicas. Houve uma expectativa por parte do governo
britAnico de que os programas acabassem por produzir uma educ¢do no nivel do
salario base, na razdo de 5%, mas o que se verificou foi que os programas
acabaram por substituir a pratica dos aumentos salariais. Em consonancia com
Marinakis (1995), o montante pago por esta modalidade de incentivo corresponde

acerca de 6% da remuneracéao do trabalhador.

Ainda, segundo o autor, essa modalidade de plano teve um crescimento
significativo apos 1991, quando o governo britanico duplicou a isencéo fiscal. Em
1988, foram 830 planos aprovados, beneficiando 122 mil empregados. En 1990,
foram 1.233 planos e 253.400 beneficiados. J& em 1992, houve um salto para 4.149
planos aprovados, abrangendo 973.600 trabalhadores e, em 1994, o numero de
planos mais do que dobrou para 8.935, com mais de 2 milhdes e 400 mil

trabalhadores beneficiados.
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J& os programas baseados em participacdo acionaria tém, no Reino Unido, as
seguintes caracteristicas (MARINAKIS, 1995):

a)

b)

d)

Quanto aos objetivos: uma maior identificacdo dos empregados com a

empresa. Para o governo, aumento da taxa de poupanca interna.

Quanto aos procedimentos administrativos: deve haver o registro do contrato

junto aos 6rgaos governamentais em funcdo das isencdes fiscais.

Quanto a cobertura: funcionarios com mais de 5 anos de empresa.

Quanto aos critérios: 0 empregado poupa mensalmente umn minimo de 10 e
um maximo de 100 libras durante 60 meses (mais recentemente, o valor
méximo foi aumentado para 250 libras). O valor é depositado junto a
administradora de poupanca do governo ou em algum banco. Pode também
existir uma contribuicdo adicional de iniciativa do empregador. Se o saque
ocorrer antes de um ano, o empregado néo recebe juros. Se ocorrer entre o

primeiro e 0 quinto ano, 0s juros s&o compostos.

Quanto a opcéo: o plano estabelece a op¢do do empregado adquirir acdes da
empresa a um custo de 90% (depois reduzido para 80%) do preco de
mercado. Ao final de 5 ou 7 anos, o empregado tem a opcao de comprar as
acOes ao preco fixado originalmente, ou retirar sua poupanca mais uma
bonificacdo ou ainda manter o contrato por mais dois anos, ganhando o

bénus em dobro.

Quanto ao tratamento fiscal: tanto no caso do empregado fazer uso da opc¢éo,

ou nao, os valores estao isentos de impostos.

Estudos demonstraram que os empregados acabam por fazer uso da opgao

prevista no contrato, assim, retendo as acdes. Pesquisa realizada em 1986 mostrou

gue apenas 20% deles venderam as ac¢fes no primeiro ano e outros 10% o fizeram

antes de completar trés anos. Esse plano € mais utilizado pelas grandes empresas e

normalmente destinado a um grupo restrito de empregados.
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44.3 Franca

A Lei de Participacdo Voluntaria nos Lucros surgiu em 1959, durante o governo
De Gaulle, com o objetivo de conciliar interesses entre empregados e
empregadores. Objetivava ainda estabelecer formas mais harmoniosas nas relacoes
trabalhistas e também uma maneira de aumentar a taxa de poupanca interna e da
poupanca individual. Os critérios tomavam por base a participacdo nos lucros ou na

melhoria da produtividade e a forma de pagamento era em espécie.

Previa a isencdo do imposto sobre os lucros, bem como a isencdo das
contribuicbes sociais para as empresas. JA 0os empregados recebiam isencdo no
imposto de renda. A legislacdo estabelecia a exigéncia de aprovacdo junto as
representacdes locais dos sindicatos e a duragdo dos contratos era de, ho minimo,

trés anos.

Em 1967, a Lei de Participacdo nos Lucros tornou-se obrigatoria e diferida. Essa
obrigatoriedade passou a ser exigida de todas as empresas com mais de 100
empregados. A nova legislacdo estabelecia que, toda vez que o lucro liquido
excedesse 5%, uma parcela do excedente deveria ser provisionada num fundo

especial de reserva de lucros.

Por se tratar de um sistema de participacao diferida, a legislagao francesa fixava
uma caréncia de cinco anos, com algumas excecbes previstas nos casos de

aposentadoria, perda do emprego ou falecimento.

O pagamento dos beneficios ocorria de forma individual e proporcional ao salario
anual do empregado. O fundo de reserva de lucros podia ser usado para a emissao
de acbOes da empresa destinadas aos empregados, para emissdo de debéntures,
depdsito a prazo fixo, aplicacbes em fundos de investimento ou aplicacdo num fundo

de investimento especificamente constituido pela empresa.

Em 1986, a Franca passou por um periodo de privatizacdes, e a legislacao sobre
participacdo nos lucros sofreu grandes alteracdes. O objetivo da nova legislacdo foi

aumentar o universo de acionistas das empresas privatizadas para evitar a
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possibilidade de que viessem a ser novamente nacionalizadas e, também,
individualizar as relacbes empresa x empregados, acabando com a indexacao dos

contratos salariais existente naquela época.

A legislagdo permitiu uma flexibilizagdo nas relacdes trabalhistas bem como na
forma de remuneracdo. Nao houve alteracdo quanto a forma juridica da lei de 1967,
apenas a simplificacdo dos processos administrativos relacionados a aprovacdo dos

planos.

A legislacao de 1967 eliminou a obrigatoriedade de aprovacao dos planos pelas
autoridades, pois previa apenas o0 arquivamento do contrato junto ao Ministério do
Trabalho. Estabelecia ainda a inclusdo dos empregados em regime temporario e
aqueles com contrato de tempo determinado. Estendeu também o beneficio aos

funcionarios publicos.

Na questdo do tratamento fiscal, a lei manteve a caréncia dos cinco anos, mas
possibilitou o desbloqueio ap6s o terceiro ano, porém, nesta situacdo, tanto a
empresa quanto o empregado passaram a ter direito a apenas 50% dos beneficios
fiscais.

A legislacdo de 1986 estabeleceu também algumas alternativas para a
ratificacdo dos contratos, que pode se dar por um acordo coletivo, por um acordo
entre a empresa e 0s sindicatos representativos, por uma comissdo de fabrica
formada por um representante da empresa e representantes eleitos pelos
trabalhadores (nos casos de empresas com mais de 50 empregados) ou ainda pelo

referendum do acordo por pelo menos 2/3 dos votos.

Com as modificacdes efetuadas em 1986, cresceu enormemente o numero de
acordos de participacao nos lucros na Franca. Segundo Marinakis (1995), em 1985,
eram 1.303 acordos com cerca de 400 mil empregados beneficiados. Em 1996, o
namero de acordos subiu para 2.162 e o de empregados para 589.540. J4& em 1987,
esses numeros saltaram para 2.630 acordos e cerca de 730 mil trabalhadores, e em
1998, foram cerca de 4.600 acordos aprovados, beneficiando mais de um milhdo de
trabalhadores.
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Atribui-se esse crescimento as flexibilizacdes e simplificagbes administrativas
estabelecidas pela nova legislacdo. Mais de 50% dos acordos foi por referendum
dos empregados. Embora mais recentemente os acordos estejam privilegiando
formulas mistas com participacdo nos lucros e nos resultados, a participacdo nos

lucros segue sendo a forma de contrato mais adotada na Franca.

4.4.4 Outros paises

Na Alemanha, a participacdo acionaria € a forma de incentivo mais empregada.
A legislacdo alema data de 1959 e prevé a venda de acdes aos empregados por
50% do valor de mercado. A caréncia € de 5 anos, e ha uma limitacdo para a

isencéo fiscal que foi fixada em 500 marcos anuais.

A participacao dos trabalhadores através do incentivo acionario teve seu auge no
periodo de 1968 a 1974. Um pesquisa realizada em 1977 constatou que estes
planos, na sua maioria, foram implantados por iniciativa das empresas. Em apenas
16% dos casos, a iniciativa partiu dos sindicatos (XAVIER; SILVA; NAKAHARA,
1999).

Geralmente, os planos estabelecem como condicdo para a participacdo do
empregado um tempo minimo de um a dois anos de casa. Nas empresas de menor

porte, a exigéncia normalmente € de trés ou mais anos de servico.

Na América Latina, também existem casos de paises em que houve a
preocupacdo com a criagdo de uma legislacdo referente a participacdo dos
trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas.

O México foi um dos pioneiros nesta matéria, ja que na Constituicdo de 1917
incluia um dispositivo regulamentando essa questdo. A cada dez anos, o Comité
Nacional de Participagdo nos Lucros estabelece o percentual do lucro a ser
distribuido pelas empresas. Segundo Della Rosa (2000), a lei mexicana fixa um
minimo de 10% sobre o lucro bruto, mas dificilmente este percentual tem sido
respeitado. Em 1990, por exemplo, o percentual distribuido foi de 8.2%. Existem

algumas excecles a esta regra, especialmente com referéncia a empresas recém-
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instaladas, instituicdes sem fins lucrativos e empresas com faturamento inferior a 6

milhdes de ddélares anuais.

No Chile, a legislagéo estabelece um percentual de 10% sobre o lucro bruto das
empresas a ser distribuido entre seus empregados, mas limita a parcela do beneficio
individual a 6% do salario base anual do empregado. Somente podem participar
funcionérios sindicalizados e com freqiéncia minima de 70%. Metade dos lucros
distribuidos pelas empresas destina-se ao financiamento dos programas sociais dos
sindicatos (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999).

Na sequéncia, este estudo abordara a evolucdo da legislacéo brasileira referente

a participacao dos trabalhadores nos lucros ou resultados.

45 A LEGISLACAO BRASILEIRA SOBRE A PARTICIPACAO DOS
TRABALHADORES NOS LUCROS OU RESULTADOS DAS EMPRESAS

A primeira mencao sobre a participacdo dos empregados nos lucros aconteceu
em 1919, quando foi apresentado um projeto de lei sobre a matéria (XAVIER; SILVA,
NAKAHARA, 1999). Contudo foi apenas, na Constituicdo Federal de 1946, que a
matéria tornouse preceito constitucional. O pais passava por uma fase de
reafirmacdo democratica com o fim da ditadura do Estado Novo e a eleicdo de
Eurico Gaspar Dutra para Presidente. O pais também sofria as influéncias das
mudancgas que estavam se processando na Europa com o fim da Segunda Guerra
Mundial.

No seu artigo 157, inciso 1V, a Constituicdo de 1946, estabelecia:

"Art_157. A Legislagdo do Trabalho e da Previdéncia Social
obedecerdo aos seguintes preceitos, além de outros que visem a
melhoria da condi¢do dos trabalhadores: (...)

IV - a participagdo obrigatoria e direta do trabalhador nos lucros das
empresas, nos termos e pela forma que a lei determinar”
(Constituicdo Federal do Brasil, de 1946) (sem grifo no original).
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Conforme Siqueira Neto (apud BECKER, 1998), a lei provocou resisténcia no
meio empresarial, pois o texto era rigido e ndo estabelecia nenhum tratamento fiscal
privilegiado para a questdo dos encargos trabalhistas e previdenciarios. Os
empresarios pressionaram pela ndo regulamentacdo da matéria em lei ordinéria e a

participacdo dos empregados nos lucros acabou néo vingando.

A Constituicdo Federal de 1967 retomou a questdo da participacdo dos
trabalhadores nos lucros, e mais, estabeleceu também a possibilidade de sua

participacdo na gestdo das empresas em situacdes excepcionais.

O artigo 158, inciso V, estava assim redigido:

"Art 158. A constituicdo assegura aos trabalhadores os seguintes
direitos, além de outros que, nos termos da lei, visem a melhoria de
sua condicao social: (...)

V - integracdo na vida e no desenvolvimento da empresa, com
participacdo nos lucros e, excepcionalmente, na gestédo, segundo for
estabelecido em lei" (Constituicdo Federal do Brasil de 1967) (sem
grifo no original).

O Brasil vivia entédo o periodo da ditadura militar em que a atividade sindical e as
manifestacdes de trabalhadores eram restritas. Nesse cenario, ndo € de se admirar
gue novamente o dispositivo constitucional ndo tenha sido regulamentado e sua
aplicacdo nao tenha acontecido. Posteriormente, em 1969, a Emenda Constitucional

n° 01 manteve o mesmo texto da Constituicdo Federal de 1967.

Em 1988, momento em que o pais vivia uma nova fase de redemocratizacdo, o
assunto voltou a discussao e a "Constituicdo Cidadd" de 1988 manteve a base do
texto de 1967, mas introduziu duas importantes novidades, conforme o Artigo 7°,

inciso XI:

"Art. 7°. S&@o direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de
outros que visem a melhoria de sua condig&o social: (...)
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XI - participagdo nos lucros ou resultados, desvinculada da
remuneragdo, e, excepcionalmente, participagdo na gestéao,
conforme definido em ki" (Constituicdo Federal do Brasil de 1988)
(sem grifo no original).

A primeira grande inovagédo esté relacionada com a expressao "desvinculada da
remuneracdo”. Na pratica, ela determinava que a parcela a ser paga aos
trabalhadores, como participacdo nos lucros ou resultados, deixava de ser
considerada como remuneragcdo, estando isenta do recolhimento dos encargos
trabalhistas (FGTS, descanso semanal remunerado, férias, décimo terceiro saléario,

aviso prévio, etc.) e dos encargos previdenciarios (INSS).

O texto constitucional teve o cuidado de ndo considerar a participacdo nos lucros
ou resultados como remuneracao para garantir o seu carater de condicionalidade,
fundamental para a caracterizacdo como remuneracdo varidvel. Se fosse
considerada como remuneracdo, poderia ser enquadrada no critério de
habitualidade® e haveria o risco de ser incorporada ao salario sobre o qual incidem
as contribui¢cdes previdenciérias e os encargos trabalhistas plenos (ZYLBERSTAJN,
1995).

A segunda inovacdo estava associada a expressao "lucros ou resultados". A
decisdo de incluir o termo "resultados” criou uma maior flexibilidade para a efetiva
introducdo do dispositivo constitucional. Resultados n&o necessariamente estao
restritos a dados contabeis. As partes tém liberdade para negociar parametros que
sejam mais adequados a cada caso, tais como indicadores de qualidade, de reducéo
de custos, diminuicdo do numero de acidentes, assiduidade, cumprimento de prazos,
entre outros. Estes indicadores tornam-se de compreensao mais facil por parte dos
trabalhadores, pois estes percebem a sua contribuicdo direta no atingimento e
superacao das metas fixadas. H4 um envolvimento direto dos trabalhadores nos

resultados da empresa.

4 Segundo o DIEESE, o principio da habitualidade refere-se a toda remuneracéo ou beneficio
recebidos a qualquer titulo, de maneira frequente, cuja duracdo do recebimento ultrapassa um
determinado periodo de tempo, e que por esse motivo, passa a ser considerado um direito adquirido,
incorporando-se a remuneracédo geral (BOLETIM DIEESE, 1995, p.8).
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O lucro é um parametro mais complexo de maior dificuldade de entendimento
pelos trabalhadores. A participagdo com base nos lucros também implica em expor a
contabilidade da empresa a apreciacdo dos trabalhadores e sindicatos. E sabido
qgue, no Brasil, as empresas ndo tém por habito expor suas informagdes contabeis.
Ao permitir que a remuneracdo pudesse ser determinada também em funcdo dos
resultados, a regulamentagdo encontrou uma maneira inteligente de vencer essa

resisténcia cultural e viabilizar de fato sua aplicacao.

Zylberstajn (1995) defende a visao de que uma maior vivencia e experiéncia das
partes na aplicacdo dos programas de remuneracdo variavel acabara resultando
numa relacdo de maior confianca entre empresas e empregados e criara condi¢cdes

para a introducéo do lucro como condicéo para a distribuicdo dos resultados.

Vérias Federagbes de Industrias, sindicatos e 6rgdos de classe patronais
publicaram cartilhas ou recomendac¢des a seus associados quanto aos cuidados nas
negociacbes, enfatizando a preferéncia por acordos baseados em metas ou

resultados.

A Federacéo das Industrias do Estado do Parana - FIEP (1996) fez as seguintes

recomendacgdes:

"Dar preferéncia a indicadores que mecam, exclusivamente
resultados e n&o lucro, pois as metas sao fisicas e nao contabeis.

Estabelecimento de indicadores claros e possiveis de serem
atingidos, com preferéncia aos que tenham dados historicos e que
influenciam nos resultados" (FIEP, 1996, p.7).

O Sindicato das Industrias de Alimentacdo do Estado do Rio Grande do Sul
(1995) promoveu um semindrio para debater a questdo, alertando seus associados
para "ndo vincular a participacdo ao lucro liquido e sim a resultados (metas,
indicadores, etc.)."

Também o Sindicato das Indastrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material

Elétrico de Caxias do Sul - SIMECS (1995) divulgou, entre os seus associados, uma
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Sintese Orientativa para empresas interessadas na implantacdo do sistema de

Participacao nos Lucros ou Resultados, com consideracdes sobre a matéria:

“O SIMECS nédo recomenda, mesmo que ndo seja contra, que a
empresa adote a participacéo vinculada ao lucro, pois a tendéncia é
gue os empregados passem a pretender um percentual fixo no lucro
liquido final. Aposte na participacdo nos resultados porque o0s
referenciais sdo constituidos por indicadores tipo produtividade e
metas" (SIMECS, 1995, p.5)

Este estudo abordard, a seguir, a Medida Proviséria n°® 794 e suas reedi¢des
posteriores, as quais normatizaram o dispositivo previsto na Constituicdo Federal de
1998, com énfase nas suas implicacfes para empresas, empregados e sindicatos.
Finalmente, abordara aspectos da Lei n°® 10.101 que regulamentou a matéria.

4.6 A MEDIDA PROVISORIA N° 794

Foi através da Medida Proviséria® n° 794, de 29 de dezembro de 1994, assinada
pelo entdo Presidente Itamar Franco, que a questdo referente a participacdo dos
trabalhadores nos lucros ou resultados foi regulamentada. Quando da promulgacgao
da Constituicdo de 1988, havia no Congresso Nacional uma série de projetos de lei
gue tratavam deste assunto. Coube ao entdo Senador Fernando Henrique Cardoso
reunir estes varios trabalhos e elaborar um que aglutinasse o pensamento da
maioria. O projeto que se originou deste trabalho foi aprovado pelo Senado em
dezembro de 1990 e, posteriormente, foi encaminhado para a Camara dos

Deputados.

® De acordo com o art. 62 da Constituicdo Federal, as medidas provisérias sdo dotadas de forca
de lei, que, submetidas ao Congresso Nacional, devem ser convertidas em lei no prazo de 30 dias.
Esgotado esse prazo, a Medida Proviséria perdera sua eficacia, desde a edicdo. As relagbes juridicas
dela decorrentes devem ser disciplinadas pelo Congresso Nacional (FIERGS / CONTRAB, 1995, p.1).
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Apo6s extensa discussdo entre o Executivo, o Legislativo, a Confederacao
Nacional da Industria e as principais Centrais Sindicais - CNI (CUT, FS e CGT), o
projeto do Senador Fernando Henrique Cardoso tornou-se Substitutivo ao Projeto de
Lei 4580/90, de autoria do Deputado Carlos Alberto Campista. Isto sé ocorreu em
1992, quando Fernando Collor de Melo era entdo o presidente do Brasil. Com o
processo de impeachment de Collor, a matéria ficou sem ser votada, até que voltou

a apreciacao e aprovacao no final de 1994, ja no governo de Itamar Franco.

A Medida Provisoria n® 794 (Anexo A) trouxe para as relagfes trabalhistas no
Brasil uma grande inovacdo e um novo desafio, pois induziu as partes a negociacao,
algo ndo muito habitual no Brasil, onde tanto empregados, através dos seus
sindicatos, quanto os empregadores, por meio dos seus oOrgdos de classe, ndo
tinham por habito negociar as iniUmeras questées que se apresentavam no universo

das relacfes trabalhistas.

Raros sdo os paises que tém esta matéria incluida no seu texto constitucional
conforme examinado anteriormente. Normalmente, o assunto é deixado para a livre
negociacdo entre empresas e trabalhadores. No caso brasileiro, a Constituicdo

Federal estendeu, em tese, este direito a todos os trabalhadores.

Para Zylberstajn (1995), a Medida Proviséria n°® 794 nao garantiu valores
minimos nem fixou prazos ou multas. Encaminhou tudo para a negociacdo. Foi
considerada, por isso mesmo, como inovadora, estimulando o trabalhador a exercer
um direito previsto em lei. A Medida Proviséria apenas estabeleceu a garantia de
gue, no caso de impasse, existia um mecanismo para a solucdo. Nas palavras do

autor, “pode-se afirmar que € uma legislagdo promotora da cidadania”.

4.6.1 Consideracdes Sobre a Medida Provisérian® 794 e suas Sucessoras

4.6.1.1 Prazos e Multas

Um dos primeiros questionamentos sobre a Medida Provisoria n® 794 foi com

relacdo ao ndo estabelecimento de prazos para implantacdo da participacdo nos
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lucros ou resultados, nem san¢des no caso das partes se recusarem a negociacao.
Dentro do espirito da lei de promover a livre negociacdo entre as partes,
possivelmente, esta questéo tenha sido deliberadamente deixada vaga. Se as partes
nao provocarem a negociagdo e nao chegarem a um entendimento sobre os
parametros a serem adotados, a participacdo nos lucros ou resultados néo

acontecera.

4.6.1.2 Participagdo dos Sindicatos nas Negociagdes

Provavelmente, esta é a questdo que mais polémica causou desde a Medida
Provisoria n°® 794. A Constituicdo brasileira, no seu Artigo 8°, inciso VI, infere o
seguinte: "Art. 8°. E livre a associacgéo profissional ou sindical, observado o seguinte
(...) VI - é obrigatéria a participacédo dos sindicatos nas negociacdes coletivas de

trabalho" (Constituicdo Federal do Brasil de 1988) (sem grifo no original).

A Medida Provisoria n°® 794 estabeleceu que a participacdo nos lucros ou
resultados devia ser negociada entre a empresa e seus empregados. Ou seja,
encontra-se diante de uma negociacdo coletiva. Isto posto, de acordo com a

Constituicdo Federal, a participacdo dos sindicatos torna-se obrigatoria.

Quando da publicacdo da Medida Proviséria n° 860 (Anexo B), de 27 de janeiro
de 1995, que foi a primeira sucessora da Medida Provisoria n° 794, houve a
modificacdo no texto original, buscando descaracterizar a questdo ligada a
negociacao coletiva por forca da forte pressdo exercida pelos representantes dos
empregadores. O texto revisado, no seu Art. 2° estabeleceu que: 'toda empresa
devera convencionar com seus empregados, por meio de comissao por eles

escolhida, a forma de participacédo daqueles em seus lucros ou resultados.”

Apesar dessa alteracdo, continuava caracterizada a negociacao coletiva, pois
mesmo sendo uma comissao, esta representa a coletividade dos trabalhadores da
empresa. A menos que a Medida Proviséria fosse modificada novamente,
estabelecendo claramente ndo se tratar de uma negociacao coletiva, e sim de uma
negociacao individual entre empresa e seus funcionarios, ou entdo que o programa

de participacao nos lucros ou resultados era uma prerrogativa unilateral da empresa,
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a tentativa de excluir os sindicatos das negociagfes era indcua, pois feria o Art. 8°

da Constituicdo Federal.

Os sindicatos de trabalhadores perceberam este ponto e colocaram em
evidéncia a necessidade do fortalecimento de sua atuagcdo nas empresas.
Perceberam que as negociacdes poderiam se deslocar para o nivel da empresa em
detrimento das negocia¢gdes mais abrangentes.

Por sua vez, o governo, percebendo a possibilidade da regulamentacdo ser
taxada de inconstitucional, reeditou uma nova versdo da Medida Provisoria, que
recebeu o niumero 1.539-34, de 7 de agosto de 1997, na qual o Art. 2° ficou com a
seguinte redacdo: “a participacdo nos lucros ou resultados serd objeto de
negociacao entre a empresa e seus empregados, mediante comissao por estes
escolhida, integrada ainda por um representante indicado pelo sindicato da

categoria”.

Posteriormente, através da Medida Provisoria n°® 1.698-46, de 30 de junho de
1998, para atender ao que determina o Art. 8° da Constituicdo Federal, o governo
promoveu a incluséo dos incisos | e Il, alterando o caput do Art. 2°, estabelecendo
claramente que a participacdo nos lucros ou resultados deveria ser objeto de
negociacao entre a empresa e seus empregados, mediante uma entre duas opc¢des

de procedimentos escolhidos de comum acordo entre as partes:

a) A primeira opcdo previa uma comissdo escolhida pelas partes, integrada
também por um representante indicado pelo sindicato de categoria, dentre os
empregados da sede da empresa. E importante destacar que o representante
do sindicato ndo era mais indicado livremente mas devia ser escolhido entre
0s empregados da “sede da empresa”.

b) A segunda opcdao previa a convenc¢ao ou acordo coletivo.

Apo6s a edicdo desta Medida Proviséria, houve, como era de se esperar, uma
enorme pressao por parte dos sindicatos com relagéo a restricdo da representacéo

sindical. A consequéncia foi a necessidade do governo promover novamente a
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alteracdo do Art. 2° através da Medida Provisoria n° 1.698-48, de 28 de agosto de
1998, deixando de ser obrigatério que o empregado indicado para representar o

sindicato pertencesse asede da empresa.

A partir da Medida Provisoria n°® 1.698-48 e em todas as suas reedicdes
posteriores, a legislacdo manteve as duas opc¢des acima com referéncia a

participagao dos sindicatos.

A Lei n° 10.101 foi finalmente promulgada pelo Congresso Nacional, em 19 de
dezembro de 2000, e adotou o texto da Medida Provisoria n® 1.982-77/2000, que
havia sido a ultima reedicdo das Medidas Provisoérias relacionadas a participacao

dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas.

A pratica das negociacbes entre empresas e empregados podera resultar num
aperfeicoamento futuro, levando a um sistema de acordos por empresa, observando

as diferencas de categoria, de regidao e mesmo de unidade para unidade.

A propésito desta questdo € interessante observar a posicdo de Zylberstajn

(1995):

"Nesse aspecto, é preciso lembrar que a experiéncia internacional
ensina duas coisas. Primeiro, os sindicatos, em geral, ndo gostam da
participacdo em lucros ou resultados. Tais programas criam
diferenciais de ganhos entre as empresas e, mesmo, entre 0s
empregados de uma mesma empresa, porque os valores distribuidos
dependem do desempenho dos indicadores escolhidos. Os
sindicatos preferem, tradicionalmente, solu¢bes isonémicas. Todos
recebendo o mesmo salario e 0 mesmo prémio. Além disso, 0s
programas de participacdo em resultados criam convergéncia de
interesses entre empresas e trabalhadores, o que ndo € bem visto
pelos sindicatos” (ZYLBERSTAJN, 1995, p.13).

4.6.1.3 Encargos, Tributos e Periodicidade

Sobre estas questbes, a Medida Provisoéria n°® 794, no seu Art. 3°, estabeleceu o

seguinte: "Art. 3°. A participacéo de que trata o Art. 2°. ndo substitui ou complementa
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a remuneracdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de

gualquer encargo trabalhista ou previdenciario” (sem grifo no original).

A grande vantagem tanto para as empresas quanto para os trabalhadores foi a
isencao das contribuicbes trabalhistas e previdenciarias sobre as parcelas pagas a
titulo de participacdo nos lucros ou resultados. As empresas beneficiam-se lancando
os valores pagos como despesas operacionais conforme estabelece o § 1° do Art.
3°, diminuindo o montante tributado pelo imposto de renda. O texto fazia a seguinte
consideracdo: "para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesa operacional as participacdes atribuidas aos empregados nos
lucros ou resultados, nos termos da presente Medida Provisoria, dentro do préprio

exercicio de sua constituicao".

No caso dos trabalhadores, a parcela paga a titulo de participacdo nos lucros ou
resultados representa valor livre das deducdes trabalhistas e previdenciarias
normais. Mas os valores recebidos pelos trabalhadores devem ser tributados na

fonte conforme estabelecia o § 4° do mesmo Art. 3°;

"as participagbes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte,
em separado dos demais rendimentos recebidos no més, como
antecipacdo do imposto de renda devido na declaracdo de
rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retencéo e recolhimento do imposto”.

Neste ponto, os sindicatos de trabalhadores levantaram questionamentos sobre
0s riscos da perda de arrecadacdo da Previdéncia Social, caso os mecanismos de
remuneracao variavel passassem a ter participacdo crescente comparativamente ao
salario fixo que os trabalhadores percebem. Para prevenir que esta situacéo
pudesse efetivamente vir a ocorrer, a Medida Provisoria n® 794 criou algumas
salvaguardas. O mesmo Art. 3° determinava claramente que a participacdo nos
lucros ou resultados "nao substitui ou complementa a remuneracdo a qualquer

empregado”.

Para dar mais seguranca, a Medida Proviséria estabeleceu também regras

guanto a periodicidade para o pagamento destas parcelas, assim especificadas, no
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§ 2° do Art. 3°: "é vedado o pagamento de qualquer antecipagdo ou distribuicdo de
valores a titulo de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em

periodicidade inferior a um semestre".

A Medida Provisoria n° 794 incluiu ainda uma salvaguarda adicional através do §
3° do mesmo artigo, que possibilitava ao governo alterar a periodicidade do
pagamento da participacdo nos lucros ou resultados, caso viesse a ser detectada
uma queda na arrecadacdo dos encargos previdenciarios ou da receita tributéaria,
determinando que: "a periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior
podera ser alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1995, em funcéo

de eventuais impactos nas receitas tributarias ou previdenciarias".

As sucessivas reedi¢cdes da Medida Provisoria n° 794 néo sofreram alteracéo

com relagdo a este artigo, e a Lei 10.101 manteve inalteradas estas condicdes.

4.6.2 Arbitragem

A inclus&o do conceito de mediacéo® e de arbitragem de ofertas finais’ foi outra

grande inovacdao introduzida com a Medida Proviséria n® 794.

A legislacéo trabalhista no Brasil sempre partiu da premissa que a lei deveria
estabelecer detalhadamente os beneficios dos trabalhadores, posto que estes sao
incapazes de fazer valer os seus direitos. Assim também aconteceu durante as
discussBes do projeto de lei da participagdo nos lucros ou resultados, quando a idéia

inicial era a de fixar em lei um percentual determinado.

6 Segundo o DIEESE, mediacéo é a constituicdo de servi¢co de um terceiro, escolhido de comum
acordo entre as partes, que atua no sentido de viabilizar um acordo bilateral (BOLETIM DIEESE,
1995. p.8).

’ Segundo o DIEESE, arbitragem de ofertas finais é a constituicio de servico de um
terceiro, escolhido de comum acordo entre as partes, que atua no sentido de definir uma
norma ou regra que ira reger a relacdo. O arbitro escolhe apenas uma entre as ofertas
apresentadas pelas partes. O resultado ndo é passivel de recurso (BOLETIM DIEESE,
1995. p.8).
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Se assim tivesse ocorrido, a negociagdo entre as partes nao existiria. Haveria
simplesmente a fixacdo de um valor, o qual passaria a constar dos custos da
empresa e seria posteriormente repassado aos precos dos produtos. A introdugao
do mecanismo de remuneracéo variavel, objeto do projeto, acabaria por nao existir e

se criaria uma espécie de 14° salario simplesmente.

Para superar esta situacédo, a Comissao do Trabalho da Camara dos Deputados
propés a introducdo da figura da mediacéo e da arbitragem. Chacel (2000) comenta
que a arbitragem é um processo para a solucdo de litigios entre duas ou mais
partes, no qual uma ou mais pessoas ficam por elas, as partes, autorizadas a avaliar
os fatos e argumentos dos contendores e a dar uma decisao por todos respeitada.
Ainda segundo o autor, a arbitragem nao se confunde com a mediagdo como
procedimento destinado a facilitar uma disputa. O mediador busca persuadir as
partes em conflito e faz recomendacdes para um acordo amigavel, mas ndo tem

autoridade para emitir um juizo definitivo.

O instrumento da mediacdo € recomendavel quando os negociadores tém
limitada experiéncia, ou quando ha conflitos de relacionamento e de comunicacéo
entre as partes. A mediacdo € muito recomendada em situagcbes em que a
negociacdo corre riscos devido ao surgimento de impasses. A convocacdo do
mediador forca com que as partes aproximem suas divergéncias, pois, no
mecanismo da arbitragem, o arbitro deve escolher uma das duas propostas em
discusséo. Se as propostas estdo distantes, o risco de uma decisdo desfavoravel é
grande. A mediacéao cria a perspectiva de um acordo com ganhos para os dois lados
(ZYLBERSTAJN, 1995).

Outra vantagem € que a eleicdo de um mediador de comum acordo entre as
partes, podera agilizar a solucado dos conflitos, quando comparados aos processos

gue tramitam na Justica do Trabalho.
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4.6.3 Empresas estatais

A partir da Medida Proviséria n° 915 o governo retirou as empresas estatais
federais da abrangéncia da legislacdo. Havia receio de que esta concessao gerasse
aumento das despesas sem a contrapartida da reducédo de custos e aumento da
produtividade nas empresas estatais. Ficou estabelecido que as empresas estatais
federais seriam objeto de regulamentacéo especifica (ZYLBERSTAJN, 1995).

A Lei n® 10.101 manteve o texto original definindo empresas estatais de que trata
a legislacdo, como “empresas publicas, sociedades de economia mista, suas
subsidiarias e controladas e demais empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto”. Como observa
Zylberstajn (1995), é de estranhar que as empresas estatais estaduais e municipais

nao tenham sido objeto de referéncia na legislacao.

46.4 Lein®10.101

ApoOs seis anos de reedices mensais, a Medida Provisoria que regulamentava
os Programas de Participac&do nos Lucros ou Resultados foi finalmente transformada
em lei pelo Congresso Nacional, no dia 19 de dezembro de 2000, tomando o nimero
10.101.

A lei adotou o texto basico da Medida Provisoria n° 1698-48, de 28 de agosto de
1998, conforme apresentado no Anexo C, que vinha sendo reeditada desde aquela
data sem qualquer modificacdo no seu contetdo. As principais caracteristicas da
nova lei n® 10.101, cujo texto estd reproduzido no Anexo D, podem ser assim

resumidas de acordo com matéria da publicacdo Update (2001):

"Existéncia de uma comissdo escolhida pelas partes, na qual é
obrigatdria a presenca de um representante indicado pelo sindicato
da respectiva categoria. Neste caso, o sindicato € apenas integrante
da comisséo.

Através de convencéo coletiva, onde o sindicato de classe € o sujeito
da negociacao, representando os trabalhadores.
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As regras dos programas deverao ser claras e objetivas quanto aos
direitos das partes.

Podem ser utilizados como indicadores de desempenho a
lucratividade da empresa, indices de produtividade, indices de
gualidade ou outros programas de metas pactuados previamente.

O instrumento do acordo realizado devera ser arquivado na entidade
sindical dos trabalhadores.

O programa ndo substitui ou complementa a remuneracédo devida a
gualguer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo se |he aplicando o principio da
habitualidade.

Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera
deduzir como despesa operacional as participacdes atribuidas aos
empregados nos lucros ou resultados.

E vedado o pagamento de beneficios mais do que duas vezes no
mesmo ano civil .

Estas participacdes serdo tributadas na fonte em separado dos
demais rendimentos recebidos no més.

Os pagamentos espontaneos da empresa em decorréncia dos
programas de participagdo nos lucros ou resultados poderdo ser
compensados com as obrigacbes decorrentes de acordos ou
convencgoes coletivas de trabalho atinentes a participacado nos lucros
ou resultados.

Caso a negociacdo da empresa resulte em impasse, as partes
poderédo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugéo de litigio:
mediacdo ou arbitragem de ofertas finais (0 mediador ou o &rbitro
serd escolhido de comum acordo entre as partes)" (TOWERS
PERRIN, 2001, p.1-2).

Pesquisa realizada pela empresa de consultoria e auditoria Deloitte Touche
Tohmatsu abrangendo 115 empresas, sendo 47% delas de capital nacional privado,
de diversos segmentos da economia brasileira e abrangendo todas as regides do
Brasil, constatou que o numero de empresas que ja implantaram um plano formal de
participacdo nos lucros ou resultados chega a 66% dos entrevistados, e 9% estao

em fase final de estudos para suaimplantacao (VILELA, 2002).

Muitos especialistas haviam previsto que o0s sistemas tradicionais de
remuneracao, baseados em salarios fixos, estavam com os dias contatos, mas o que

a pesquisa demonstrou foi que a remuneracéo variavel perdeu forca em 2001. A
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razao apontada na pesquisa da Deloite Touche Tohmatsu foi a estabilizagcdo do
processo de transicdo da remuneracdo fixa para a variavel nas empresas. A
pesquisa apontou uma tendéncia a equivaléncia entre a remuneragédo fixa e a

variavel.

Os tépicos abordados neste capitulo ndo esgotam o tema, contudo intencionam
contribuir na apresentacédo de uma visao atualizada, com o objetivo de apresentar
caracteristicas e tendéncias da aplicacdo dos programas de participacdo dos

trabalhadores nos lucros ou resultados nas empresas brasileiras.



5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, optou-se por uma pesquisa exploratoria, pois o objetivo € o
fornecimento de critérios sobre a situagdo-problema enfrentada pelo pesquisador,

gue levam a sua melhor compreensao.

Na elaboracéo deste trabalho, foram constituidas duas bases de dados, sendo a
primeira de natureza qualitativa, baseada no estudo de caso de seis empresas
metal-mecénicas e de material elétrico associadas ao SIMECS. A segunda, baseada
numa pesquisa quantitativa realizada com 100 empregados destas mesmas

empresas.

5.1 PRIMEIRA BASE DE DADOS: ETAPA QUALITATIVA

A base de dados principal neste trabalho € de natureza qualitativa. Buscou-se
um posicionamento mais aprofundado sobre o tema da participagcdo nos lucros ou
resultados através de entrevistas com 0s gestores dos Programas de Participacéo
nos Lucros ou Resultados nas empresas investigadas. Para Roesche (1996): "..
deve-se utilizar uma postura de ouvir o que as pessoas tem a dizer e participar de
eventos sem a preocupacao de que isto possa influenciar os respondentes ou
processos em andamento” (ROESCH, 1996, p.118).
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Com relacdo a pesquisa exploratoria, Malhotra (2001) ressalta que o0 processo
de pesquisa é flexivel e nd&o-estruturado, e a amostra é pequena e nao-
representativa. Segundo o autor, a pesquisa exploratoria pode ser usada numa das

seguintes situacgoes:

“- Formular um problema e defini-lo com maior preciséo;

identificar cursos alternativos de a¢éao;

- desenvolver hipoteses;

- isolar variaveis e relacfes-chave para exame posterior;

- obter critérios para desenvolver uma abordagem do problema;

- estabelecer prioridades para estudos posteriores” MALHOTRA,
2001, p.106).

7

A pesquisa exploratdria € caracterizada pela flexibilidade e versatibilidade em

relacdo aos métodos, ja que ndo emprega procedimentos formais de pesquisa.

Para constituicdo desta base de dados, adotouse o método de estudo de caso.
De acordo com Vergara (1998), este método normalmente se restringe a uma ou
poucas unidades, entendidas essas como pessoas, familias, produtos ou empresas,
e tem carater de profundidade e detalhamento, podendo ou nado ser realizado no

campo.

Alguns autores, contudo, apontam deficiéncias no método de estudo de caso.
Yin (apud ROESCH, 1996) cita a falta de rigor metodolégico, a dificuldade de
generalizacdo e o elevado tempo para a realizacdo da pesquisa como pontos

negativos deste método.

A questao da participacédo financeira dos trabalhadores nos lucros ou resultados
das empresas, embora prevista desde a Constituicdo Federal de 1946, somente
comecou a ser discutida, no Brasil, de fato, apés a edicdo da Medida Proviséria n®

794. Os levantamentos bibliogréaficos realizados indicam que ainda sé&o insuficientes
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0s estudos sobre este tema no pais. Estas considera¢des direcionaram o presente

estudo para o método exploratorio.

Para Gil (1999):

“... as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em
vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquisaveis para estudos posteriores.

Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular
hipoteses precisas e operacionalizaveis” (GIL, 1999, p.43).

Para Tripodi et al.:

“... nos estudos exploratorios os dados podem ser tanto qualitativos
guanto quantitativos.

Além dos dados quantitativos, existe muita énfase na reunido de
dados qualitativos, tais como informacBes narradas em entrevistas
nao estruturadas e observacdes do pesquisador.” (TRIPODI et al.
apud BECKER, 1998).

5.1.1 Participantes da pesquisa qualitativa

A pesquisa realizou-se em seis empresas do setor metal-mecanico e de material
elétrico associadas ao Sindicato das Industrias MetalUrgicas, Mecanicas e de
Material Elétrico de Caxias do Sul - SIMECS. Alguns critérios foram observados na

elaboracéo da pesquisa:
Localizacdo geografica

Optou-se por entrevistar empresas localizadas na area de cobertura do SIMECS,
ou seja, municipios da regido serrana do Estado do Rio Grande do Sul, area onde

habita o pesquisador o que facilitou os deslocamentos e contatos.
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Acesso

Para a realizacdo do trabalho foi fundamental a concordancia e a colaboracao
das empresas, possibilitando o acesso a informacgdes privilegiadas e também aos
entrevistados em nivel de geréncia, bem como o encaminhamento dos questionarios

aos seus empregados.
Coeréncia com os objetivos

Sendo objeto deste trabalho identificar, investigar e analisar as praticas adotadas
por empresas metal-mecéanicas e de material elétrico da regido serrana do Estado do
Rio Grande do Sul, na implantacdo dos PPLR, buscouse realizar a investigacao
junto a seis empresas que possuem Programas de Participacdo nos Lucros ou
Resultados implantados até o ano 2000, ou seja, que ja adotam esta pratica ha pelo
menos dois exercicios, com o objetivo de dar maior consisténcia as informacdes
obtidas.

Da listagem contendo as 19 empresas com Programas de Participacdo nos
Lucros ou Resultados implantados até 2000, fornecida pelo SIMECS, procedeu-se a
selecdo de duas empresas de grande porte, duas de médio porte e duas de
pequeno porte, conforme critério adotado pelo SEBRAE®. A escolha das empresas
para a pesquisa baseou-se no relacionamento pessoal do pesquisador com o0s
dirigentes das organizacdes selecionadas.

Convencionou-se com as empresas a nao identificacdo de suas razfes sociais.
Portanto, no presente estudo, elas sao identificadas pelas letras “A”, “B” (grande

porte), “C”, “D” (médio porte) e “E”, “F” (pequeno porte).

8 Conforme classificacdo utilizada pela area de pesquisas do SEBRAE, as empresas do setor
industrial sdo caracterizadas de acordo com o numero de empregados. O SEBRAE considera
microempresas as que empregam até 19 empregados. Sao consideradas de pequeno porte aquelas
que possuem entre 20 e 99 empregados. Sdo de médio porte aquelas entre 100 e 499 funcionarios, e
de grande porte, as industrias com mais de 499 funcionéarios (SEBRAE, 2001).



5.1.2 Perfil dos entrevistados

7
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A populagdo alvo da pesquisa qualitativa € composta pelos gestores dos

Programas de Participagdo nos Lucros ou Resultados nas seis empresas

pesquisadas. S&o executivos que exercem funcdes de lideranca e supervisdo com

relacdo a area de Recursos Humanos. Alguns acumulam esta fung¢do juntamente

com a area de Producdo. Portanto, sdo pessoas com grande conhecimento e

vivéncia nas questodes relativas ao tema objeto deste trabalho.

Empresa “‘A” “‘B” ‘C” “‘D” “‘E” “F”
Gerente | Gerente | Gerente Diretor Gerente | Superintendente
Cargo Executivo de Geral Administrativo | Industrial de Recursos
de Recursos | Industrial | e Financeiro Humanos
Recursos | Humanos
Humanos

Figura 9 - Cargos dos executivos entrevistados

Fonte: Quadro elaborado pelo autor

O quadro a seguir apresenta os dados mais relevantes sobre o perfil dos

entrevistados.
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“A” “B” “C” “D” “E” “F”
Cargo GERH GRH GGl SRH Gl DAF
Grau de instrucao SC/PG SC/PG 2° grau SC SC SC
Sexo masc. fem. masc. masc. masc. Masc.
ldade 42 50 55 39 28 43
Tempo empresa 4 30 24 12 15 15
(anos)
Tempo no cargo 4 6 24 12 8 1
Atividade anterior | GRH/GQ GC SUP RH - GA

Figura 10 - Perfil dos entrevistados

Fonte: Quadro elaborado pelo autor

Legendas:

Cargos

DAF - Diretor Administrativo e Financeiro

GA - Gerente Administrativo

GC - Gerente de Controladoria

GERH - Gerente Executivo de Recursos Humanos
GGl - Gerente Geral Industrial

Gl - Gerente Industrial

GQ - Gerente de Qualidade

GRH - Gerente de Recursos Humanos

RH - Recursos Humanos

SRH - Superintendente de Recursos Humanos
SUP - Supervisor

Grau de instrucao
SC - Superior Completo
PG - Pés-Graduacao

Verifica-se que esta funcdo ainda é predominantemente ocupada por
profissionais do sexo masculino, mas cabe ressaltar que a Unica executiva do sexo

feminino € a que tem 0 maior tempo de empresa.

Também se observa que os profissionais a quem foi confiada esta area possuem
um longo tempo de servigcos prestados a empresa e muitos acumulam uma grande
vivéncia nesta funcdo, com tempo no cargo superior a seis anos, 0 que leva a
concluir

gue participaram das negociacOes referentes aos Programas de

Participacdo nos Lucros ou Resultados desde o inicio do processo.
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Outro fator a ressaltar € o elevado grau de formacdo dos entrevistados, sendo
gue a maioria possui curso superior completo e alguns inclusive com pos-graduacéao,
0 que permite concluir quanto a importancia que as organizacdes atribuem a érea de
Recursos Humanos.

5.1.3 Coletade Dados

O procedimento de coleta da primeira base de dados baseou-se em entrevistas
nao estruturadas junto aos executivos responsaveis pela area de Recursos
Humanos nas seis empresas, e que sédo os gestores dos Programas de Participacéo
nos Lucros ou Resultados (ver roteiro das entrevistas com Diretores ou Gerentes de
RH no Anexo F).

As entrevistas foram agendadas por telefone, com prévia antecedéncia. Elas
ocorreram sempre na sede das organizagdes, com tempo oscilando entre 60 e 90
minutos. Com a concordancia dos entrevistados, todas as entrevistas foram

gravadas.

O roteiro das entrevistas era composto por 37 questdes, agrupadas em seis
blocos:

- Bloco 1: Sobre o PPLR adotado pela empresa

- Bloco 2: Sobre a implantacdo do PPLR na empresa

- Bloco 3: Sobre a participacéo dos empregados

- Bloco 4: Sobre a participacéo do sindicato profissional

- Bloco 5: Sobre a legislacéo da PLR

- Bloco 6: Sobre os resultados e recomendacdes
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5.1.4 Tratamento e analise dos dados

Para Gil (1999, p.168): “... a analise tem como objetivo organizar e sumarizar os
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema

proposto para investigacao”.

Apoés a coleta de dados, procedeu-se a organizacdo das informacdes através da
transcricdo das fitas e sua digitacdo. As informacdes levantadas nas entrevistas
foram organizadas e classificadas através do método de andlise do conteudo.
Conforme Gil (1999), os estudos de caso ndo permitem estabelecer um esquema

muito rigido para a andlise e interpretacdo dos dados.

As entrevistas foram inicialmente analisadas separadamente, com destaque para
as informagbes mais relevantes. Posteriormente, verificourse o conjunto das
entrevistas e procedeu-se ao agrupamento e classificacdo das informacgbes para

proporcionar uma melhor compreensao e atingir o objetivo geral do estudo.

5.2 SEGUNDA BASE DE DADOS: ETAPA QUANTITATIVA

A base de dados secundaria é de natureza quantitativa e teve por objetivo apoiar
as informacdes levantadas durante a etapa inicial. Buscou-se investigar as opinides
dos empregados das seis empresas investigadas com relacdo aos Programas de
Participacdo nos Lucros ou Resultados e também obter informacdes que auxiliassem

nas investigacdes de alguns dos objetivos secundarios propostos no estudo.

5.2.1 Populacéo e amostra

Como se trata de um estudo exploratério, ndo houve a preocupacdo de
selecionar uma amostra representativa numérica, mas sim que ela fosse
representativa em termos de conteudo. De acordo com Tripodi et al. (1981, p.40),
nesta forma de estudo, ‘a amostragem representativa é de menor importancia do

gue a selecao de uma série de casos para estimular as idéias”.
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Desta forma, optou-se pela definichio de uma amostra de natureza nao-
probabilistica, por tipiciade. Segundo Marconi e Lakatos (1996), “ndo fazendo uso de
formas aleatorias de selecdo, torna-se impossivel a aplicagdo de formulas
estatisticas para o calculo, por exemplo, entre outros, de erros de amostra, e nao
podem ser objeto de certos tipos de tratamento estatistico” (MARCONI; LAKATOS,
1996, p.47).

Vergara (1998) define a amostra ndo-probabilistica por tipicidade como sendo
“aquela constituida pela selecdo de elementos que o pesquisador considere
representativos da populacdo-alvo, o que requer profundo conhecimento desta
populacao” (VERGARA, 1998, p.49).

Marconi e Lakatos (1996) fazem as seguintes observacdes quanto a amostra
nao-probabilistica por tipicidade: “... procura de um subgrupo que seja tipico em
relacdo a populacdo como um todo. Tal subgrupo € utilizado como barémetro da
populacdo. Restringe-se as observacbes a ele e as conclusbes obtidas séao
generalizadas para o total da populacdo” (MARCONI; LAKATOS, 1996, p.48).

Para a realizacdo desta etapa, definiu-se uma amostra composta por 100
funcionarios das empresas pesquisadas, sendo 30 de cada uma das empresas de
grande porte, 15 das de médio porte, e 5 empregados das empresas de pequeno

porte.

5.2.2 Coletade dados

Com o objetivo de assegurar que o subgrupo escolhido fosse representativo da
populacdo de cada empresa, solicitou-se a colaboracdo dos responsaveis pela area
de Recursos Humanos durante o processo das entrevistas conforme descrito
anteriormente. Recomendouse que a selecdo da amostra para aplicagdo do
instrumento de coleta de dados fosse representativa da populacédo de funcionarios
da empresa quanto a participacdo de homens e mulheres, bem como em relagédo
aos niveis hierarquicos adotados. Recomendouse ainda que a amostra observasse

a distribuicdo dos funcionarios quanto ao tempo de casa e nivel de formacéo.
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A coleta de dados foi realizada através de um questionario estruturado, auto-
aplicavel, composto por 14 questbes, divididas em dois blocos, sendo o primeiro
bloco relacionado a Comunicagéo e Transparéncia, e o segundo bloco referente ao
Envolvimento dos Empregados e suas Expectativas em Relacédo aos PPLR adotados
pelas empresas. A entrega dos questionarios ocorreu no periodo de dezembro de
2001 a janeiro de 2002.

Na elaboracdo do questionéario, adotouwse a escala Lickert de 5 pontos. O
respondente deveria manifestar-se de acordo com o comportamento em relacdo a
sua empresa, variando os extremos de (1) Discordo Totalmente a (5) Concordo

Totalmente.

Segundo Gil (1999):

“construir um questionario consiste basicamente em traduzir os
objetivos da pesquisa em questbes especificas. As respostas a
essas questbes € que irdo proporcionar os dados requeridos para
testar as hipoteses ou esclarecer o problema da pesquisa” (GIL,
1999, p.129)

Para que houvesse garantia de total isencdo quanto as respostas cada
guestionario era acompanhado de uma correspondéncia explicando os objetivos da
pesquisa e um envelope pré-pago, enderecado a um numero de caixa-postal. Os
entrevistados receberam os questionarios entre os meses de dezembro de 2001 e
janeiro de 2002 e foram solicitados a postar suas respostas até a data limite fixada
para 28 de fevereiro de 2002. O questionario, bem como a correspondéncia

explicativa, mais o envelope para resposta, estdo apresentados no Anexo G.

Saliente-se que dos 100 questionarios encaminhados aos entrevistados,
retornaram pelo correio 84 (84%), um indice bastante elevado para este tipo de
pesquisa. Atribui-se esse resultado a colaboracao e interesse dos responsaveis pela
area de Recursos Humanos nas empresas, que desde o0 primeiro momento

apoiaram o pesquisador no desenvolvimento deste estudo. Segundo Malhotra
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(2001), em estudos nos quais ndo se prevéem incentivos aos respondentes, o
padrao de retorno de respostas € de cerca de 15%.

5.2.3 Perfil dos entrevistados

Conforme mencionado anteriormente, houve uma taxa de retorno de 84%. Com
base nos questionarios desenvolvidos foi possivel estabelecer o perfil dos

entrevistados, como demonstrado nas tabelas a seguir:

Tabela 1

Perfil dos entrevistados com relacdo ao cargo

Cargo Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
auxiliar de escritério / analista 36 42,8%
Operador de maquina 15 17,8%
coordenador / supervisor 14 16,7%
Projetista 2 2.4%
advogado 2 2,4%
manutencao 2 2,4%
expedicao 2 2,4%
Gerente 1 1,2%
Consultor 1 1,2%
estagiario 1 1,2%
almoxarife 1 1,2%
inspetor qualidade 1 1,2%
apontador 1 1,2%
marceneiro 1 1,2%
ferramenteiro 1 1,2%
NR 3 3,5%
Total 84 100,0%

Fonte: Quadro elaborado pelo autor



Tabela 2

Perfil dos entrevistados quanto ao sexo

Sexo

Cit. % % Valido
Masculino 56 66,7 69,1
Feminino 25 29,8 30,9
Total 81 96,4 100,0
NR 3 3,6
Total 84 100,0

B Mascuino
@ Femining

Figura 11 - Perfil dos entrevistados quanto ao sexo
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Perfil dos entrevistados quanto aidade

Tabela 3

Idade Cit. % % Valido
19a25 19 22,6 23,2
26 a 35 33 39,3 40,2
36 a45 23 27,4 28,0
Mais de 45 7 8,3 8,5
Total 82 97,6 100,0
NR 2 2,4
Total 84 100,0
28% iz
d w26 ads
W 35 & 45
OMasde 45

40%

88

Figura 12 - Perfil dos entrevistados quanto aidade




Tabela 4

Perfil dos entrevistados quanto ao nivel de formacgéo

Grau Instrucao Cit. % % Valido

1°grau 10 11,9 12,0
2° grau 23 27,4 27,7
Superior 50 59,5 60,2
Total 83 98,8 100,0
NR 1 1,2
Total 84 100,0

O 1°grau

0 2° grau

superior

Figura 13 - Perfil dos entrevistados quanto a formacao
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Tabela 5
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Perfil dos entrevistados quanto ao tempo de trabalho na empresa

Tempo de Empresa Cit. % % Valido
Até 2 anos 14 16,7 17,1
Mais de 2 até 5 20 23,8 24,4
Mais de 5 até 10 13 15,5 15,9
Mais de 10 até 15 23 27,4 28,0
Mais de 15 até 20 5 6,0 6,1
Mais de 20 anos 7 8,3 8,5
Total 82 97,6 100,0
NR 2 2,4
Total 84 100,0

28 %

17 %

24 %%

WAL 2 anos
BMais de 2 até 5
mhais de 5 atéd 10
mtdmis de 10 ata 15
OMais de 15 atd 20
COkais de 20 anas

Figura 14 - Perfil dos entrevistados quanto ao tempo de trabalho na empresa



91

Tabela 6

Perfil dos entrevistados quanto ao tempo no cargo atual

Tempo no Cargo Cit. % % Valido
Até 1 ano 15 17,9 18,3
Mais de 1 até 2 16 19,0 19,5
Mais de 2 até 3 11 13,1 13,4
Mais de 3 até 10 23 27,4 28,0
Mais de 10 17 20,2 20,7
Total 82 97,6 100,0
NR 2 2,4
Total 84 100,0

2% 18%

mAte 1 ano
EhMasdelate 2
EMaisde 7 até 3
oMaisde 2ate 10
OoMaisde 10

13%

Figura 15 - Perfil dos entrevistados quanto ao tempo no cargo atual

5.3 LIMITAGOES DO ESTUDO

A maior limitacdo desta pesquisa estd relacionada com sua natureza
exploratoria, a qual ndo permite que as conclusées das investigacdes possam ser
generalizadas. Conforme mencionado anteriormente, Tripodi (ROESCH, 1996) cita a
falta de rigor metodoldgico e a dificuldade de generalizacdo como limitacdes do

meétodo exploratdrio. No presente estudo, a pesquisa restringe-se ao estudo de seis
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empresas, todas elas ligadas ao setor metatmecanico e de naterial elétrico da

regido de atuacao do SIMECS, o que limita a interpretacdo dos resultados.

No que se refere a pesquisa junto aos empregados, a maior preocupac¢éo foi em
selecionar um perfil diversificado e representativo da populacdo destas empresas e
ndo quanto ao tamanho da amostra. Deve-se ressaltar, no entanto, que o
pesquisador nao participou do processo de selecéo dos entrevistados, tarefa que foi
confiada aos responsaveis pela area de Recursos Humanos nas empresas
pesquisadas, constituindo-se também num fator limitador quanto as conclusfes do
trabalho.

Por fim, ha de se ressaltar que o estudo considerou apenas as opinides dos
representantes das empresas e seus empregados nas informacdes relacionadas a
participacéo dos sindicatos representativos da categoria nas etapas de negociagéo e
implantacdo dos Programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados. Nao houve a
complementacdo do estudo com a investigacdo da posicdo do préprio sindicato
profissional em relagédo a este tema. Saliente-se que, por razbes de envolvimento
profissional e limitacdo do tempo destinado a elaboracdo do trabalho, o pesquisador
priorizou o estudo junto as empresas e seus empregados. A investigacdo da posi¢ao

dos sindicatos apresenta-se como sugestao para futuros estudos complementares.



6 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

6.1.1 Empresa“A”

A empresa “A” foi fundada em 1949. Na época, seu produto principal, carrocerias
de 6nibus, era fabricado em madeira sobre estruturas de caminhéo, e levava cerca
de 90 dias para ser concluido. Em 1953, a empresa lancou um produto

revolucionario com estrutura em aco.

Em 1961, a empresa iniciou suas exportacdes para os paises vizinhos. Em 1968,
no Saldo do Automovel, a empresa langcou um novo modelo que, de tanto sucesso,
acabou por forcar a empresa a mudar sua razdo social, adotando o nome do

produto.

Em 1971, a empresa iniciou a exportacao de unidades desmontadas (CKD) junto
com a tecnologia. Em 1977, a empresa adquiriu duas concorrentes, uma em Porto
Alegre e outra em Caxias do Sul. Em 1981, a empresa mudou-se para a nova

unidade fabril, onde se encontra até hoje, no municipio de Ana Rech.
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Em 1990, iniciou a operar uma filial em Portugal. Em 1995, a empresa langou no

mercado brasileiro o primeiro modelo de 6nibus de dois andares.

Nos anos de 1996 e 1997, a empresa recebeu a certificacdo ISO 9000,
posteriormente ISO 9001. No periodo entre 1999 e 2001, inaugurou fabricas no

México, na Africa do Sul, na Colémbia e na China.

7

A empresa é de capital inteiramente nacional e emprega cerca de 4500
funcionarios. Seus principais produtos sao Onibus urbanos e rodoviarios e

microdnibus.

Entre seus clientes mencionamos: Grupo RJ, Itapemirim, Grupo Constantino. A
empresa também opera com uma grande quantidade de fornecedores, entre eles:

Gerdau, Belgo Mineira, Alcan e Votorantim.

Os principais concorrentes sao: Busscar, Comil e Irizar.

6.1.2 Empresa“B”

Também fundada em 1949, por dois irmaos, a empresa projetou-se como um
dos mais importantes grupos da industria automotiva nacional. A origem da empresa
e ainda hoje seu segmento mais importante é o de implementos para o transporte
rodoviario de cargas. Sua sede esta localizada em Caxias do Sul, mas possui
também unidades industriais em Guarulhos, Sdo Paulo e em Alvear, na Argentina. A
empresa é lider no Brasil e a maior fabricante de implementos para transporte na

América Latina.

Sua linha de produtos engloba diferentes tipos de equipamentos, como
carrocerias, reboques, semi-reboques para o transporte de cargas secas, liquidas,

indivisiveis e frigorificadas, além do sistema bimodal.

A empresa “B” também € de capital nacional e emprega cerca de 2500

funcionarios. Entre seus principais clientes, destacam-se as empresas
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transportadoras, as grandes montadoras e as empresas de logistica que atendem

grandes empresas.

Entre os seus varios fornecedores, foram citados: Usiminas, Gerdau, Michelin e
SKF. Seus principais concorrentes no mercado nacional sdo: Guerra S.A., Recrusul

e Facchini.

A empresa “B” também possui certificacdo 1SO 9001.

6.1.3 Empresa“C”

A empresa “C”, cuja sede localiza-se no municipio de Carlos Barbosa, foi
fundada em 1961, por um grupo de soécios da propria cidade. A linha inicial,
composta de ferros de pua e trados manuais, ampliou-se e diversificou-se com a

inclusédo de ferramentas como broca chata e broca para concreto.

Em 1978, a empresa mudouse para instalagbes mais amplas, sempre no
mesmo municipio. Em 1982, a empresa foi adquirida por um grupo americano.
Ampliou as instala¢gdes industriais e triplicou o niumero de funcionarios. Foi criada

uma unidade exclusivamente para a producao de brocas de aco rapido.

Em 1993, a empresa foi incorporada por outro grupo americano, um dos lideres
mundiais no setor. A unidade de Carlos Barbosa emprega hoje cerca de 350
funcionarios e produz uma extensa linha de ferramentas manuais para madeira. A
empresa também recebeu a certificacdo 1ISO 9002 em 1996, e ISO 9001 em 1999.

Entre seus principais clientes, destacam-se: M.N. Teruya Ferragens Ltda. e
Ferragens Negrdo Comercial Ltda. Sao fornecedores da empresa, entre outros,

Villares Metais S.A. e Gerdau.

Os principais concorrentes sao: Dormer Tools S.A., Fermat e Ferramentas
Gedore S.A.
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6.1.4 Empresa“D”

A empresa “D” foi fundada em 1980 por dois sécios, na cidade de Caxias do Sul.
Ja neste mesmo ano, a empresa “D” adquiriu uma concorrente localizada na regiéo.
A pequena empresa que ocupava 100m? ampliou suas instalacées para 400m? e

recebeu o ingresso de um terceiro socio em 1982.

Em 1984, ocorreu uma nova reestruturacdo societaria e um dos socios deixou a
empresa. A empresa cresceu e ocupou 1.500m? de area industrial. Em 1986, durante
o Plano Cruzado, a empresa teve forte expansao e adquiriu nova area para futura

ampliagéo.

Em 1987, a empresa passou a fornecer quadros de disjuntores a Simens. Em
1988, iniciou a construgdo da nova unidade industrial e adquiriu um concorrente
localizado no municipio de Canela. Em 1989, lancou uma linha de caixas plasticas e
inaugurou a filial em S&o Paulo. Em 1992, outro concorrente de caixas foi adquirido

em Londrina.

Em 1993, a empresa mudou-se para a nova sede com aproximadamente 8 mil
m?, numa &area de mais de 70 mil n’. Em 1994, estabeleceu acordo de distribuico
com importante firma italiana. No ano seguinte, a empresa participou pela primeira

vez da Feira de Eletrbnica, em Sao Paulo.

Em 1998, iniciou nova ampliacdo da area industrial, com acréscimo de mais 4 mil
m?, e participou pela primeira vez da Feira de Hannover na Alemanha. Em 1999,

com a mudanca de Ltda para S.A, a empresa ganhou um terceiro socio.

Em 2000, a empresa firmou uma joint-venture com uma importante empresa

italiana para distribuicdo e nacionalizacdo de produtos. No mesmo ano, a empresa

iniciou o processo de certificacdo ISO 9001, concluido com sucesso em 2001.

A empresa emprega hoje cerca de 380 funcionarios e produz uma linha para
instalacdo civil, composta por centros e quadros de distribuicdo, caixas para

instalacdes elétricas e telefénicas, caixas para medicdo, componentes e acessorios
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para instalacbes. Também possui uma linha destinada a instalag6es industriais
composta por quadros de comando e painéis para instalacdes elétricas, pluges,
tomadas e quadros para instalacbes industriais, eletrocalhas, perfis e acessorios,

componentes e acessorios para instalacdes industriais.

Seus principais clientes sdo: Rexel, Cemear, Loja Elétrica. Entre o0s

fornecedores, destacam-se: Cosipa, CSN, Termomecéanica e Usiminas.

Os principais concorrentes da empresa “D” sdo: Pascoal Tomeu, Inter, Brum e

Olipe.

6.1.5 Empresa“E”

A empresa “E” foi fundada em 1985, na cidade de Caxias do Sul. Sua linha
abrange produtos para presentes, utilidades domésticas e gastrondmicas em geral.

Utiliza como matéria-prima principal o ago inoxidavel.

A empresa busca destacar seus produtos pela qualidade dos materiais que

emprega, pelo elevado acabamento das pecas e pelo design inovador.

A empresa “E” € de capital nacional, familiar e emprega cerca de 60 funcionarios.

Entre seus principias clientes, destacam-se: Lojas Americanas, Renner e

Tramontina. Gazola e Tramontina foram apontadas como as principais concorrentes.

Com relacdo a fornecedores, destaca-se Acesita, Unica fabricante nacional da

principal matéria-prima, o ago inoxidavel.

A empresa “E” ndo possui certificacdo ISO 9000.
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6.1.6 Empresa“F’

A empresa “F” foi fundada em 1979 e esta localizada em Caxias do Sul. E uma
das mais conceituadas empresas brasileiras na fabricacdo de moldes para injecéo
de polimeros e ndo ferrosos em geral, com larga experiéncia no desenvolvimento de

projetos de ferramentas para a industria de transformacéo de plastico.

Empresa de capital nacional, emprega cerca de 98 funcionarios com alta
especializacdo. Possui tecnologia de ponta na area de projetos e elaboracdo de
programas CAD/CAM. Utiliza equipamentos de alta sofisticacéo tecnoldgica e produz
moldes com até 30 toneladas.

Todos os produtos fabricados sédo submetidos a rigorosos testes de controle de
gualidade em todas as etapas de fabricagcdo e testados em operagao antes de
serem consignados aos clientes. A empresa obteve a certificacdo ISO 9001 em
1998.

Alguns de seus principais clientes sdo: Electrolux, Cibié, Valeo, Scania,
Volkswagen, Tubos e Conexdes Tigre, General Electric, Brastemp, Springer Carrier,

Sony. Entre os fornecedores, destacam-se Thyssen, Diferro, Ganz e Polymold.

Os principais concorrentes identificados na pesquisa sédo: Polezzo, Gama Ind. de

Matrizes e Valmasser.
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empresa
caracteristica o = c : S .
1. Ano de 1949 1949 1961 1980 1985 1979
fundacéo
2. N°de 4500 2500 350 380 60 98
funcionarios
3. Sede Ana Rech Caxias do Sul | Carlos Caxias do Caxias do Caxias do
Barbosa Sul Sul Sul
4. Capital nacional nacional multinacional | nacional nacional nacional
5. Linha de - 6nibus - carrocerias | - ferramen- - quadros de | - utilidades |- moldes
produtos urbanos - reboques tas manuais | distribuicdo | domésticas |parainjecao
- 6nibus - semi- para madeira | - caixas para | em aco inox |de polimeros
rodoviarios | reboques instalac6es
- micro- - sistema elétricas
Onibus bimodal - quadros de
comando
- eletro-
calhas
6. Clientes - Grupo RJ |- transpor- - M.N. Teruya| - Rexel - Lojas - Electrolux
- ltapemirim | tadoras - Ferragens |- Cemear Americanas |- Cibie
- Grupo - montadoras | Negréo - Loja - Renner - Valeo
Constantino |- empresas Elétrica - Tramontina | - Scania
de logistica - Sony
- Volkswa-
gen
- Brastmep
- General
Electric
7. Fornece- - Gerdau - Usiminas - Villares - Cosipa - Acesita - Thyssen
dores - Belgo - Gerdau Metais -CSN - Diferro
Mineira - Michelin - Gerdau - Termo- - Ganz
- Alcan - SKF mecanica - Polymold
- Votorantin - Usiminas
8. Concor- - Busscar - Guerra SA - Dormer - Pacoal - Gazola - Polezzo
rentes - Comil - Facchini Tools Tomeu - Tramontina |- Gama Ind.
- Irizar - Recrusul - Femat - Inter Matrizes
- Gedore SA |- Brum - Valmasser
- Olipe
9. Certifi- ISO 9001 ISO 9001 ISO 9001 ISO 9001 ISO 9001
cacao ISO 9002
10. Exporta sim sim sim sim sim nao

Figura 16 - Principais caracteristicas das empresas pesquisadas

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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6.2 BLOCO 1: SOBRE O PPLR ADOTADO PELA EMPRESA

6.2.1 Como surgiu e quais as razdes daimplantacdo da PLR

De uma forma geral, as empresas pesquisadas indicaram como razdes principais
para implantacdo da PLR, a busca de uma nova forma de motivagcdo dos

empregados e melhoria dos indicadores de qualidade e produtividade.

A empresa “A” adotava, desde 1995, uma forma de bonificacdo aos empregados,
porém sem qualquer vinculagdo com o desempenho. O PPLR trouxe uma forma
mais adequada de envolver o empregado com 0s objetivos da empresa, e premia-lo
pelo desempenho no atingimento destes objetivos: "... desde 1995 a empresa fazia
uma distribuicdo na forma de bbnus alimentacdo, sem vinculagdo com a
performance. Nao havia comprometimento dos funcionarios com os resultados da

empresa” (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

A empresa “B” jA possuia um PPLR implantado a partir de 1990, portanto, bem
antes da edicdo da Medida Proviséria n°® 794, de dezembro de 1994. Com o advento

da nova legislacdo, o programa foi alterado para se adequar as novas regras.

A empresa “C” indicou como razdes basicas para a implantacdo da PLR, a
valorizacado das pessoas e o0 reconhecimento da empresa ao esfor¢co do empregado
para atingir os objetivos: "... a idéia surgiu exatamente sobre estas duas razdes, pois
as pessoas sao a mola propulsora da organizacdo" (Gerente Geral Industrial da

empresa “C”).

O desejo de aproximar capital e trabalho foi considerado o principal motivador
para a empresa “D” na implantacdo do seu PPLR: "... existia uma certa
desconfianga, pois a cultura do empregado é de que a empresa deseja explora-lo.
Deve haver um maior envolvimento do empregado no sentido de atuar em pontos de

melhorias" (Diretor Administrativo e Financeiro da empresa “D”).
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A empresa “E” salientou a importancia da divisao dos resultados da empresa

com seus empregados como forma de buscar melhorias na organizacao.

"..a implantacdo do PPLR ocorreu devido as necessidades de
compartilhamento dos resultados obtidos através da participacdo de todos
nos programas de melhorias da empresa. Existiu também a necessidade de
repartir os resultados do bom desempenho e o comprometimento ja
existentes na empresa antes da implantacdo do PPLR": (Gerente Industrial
da empresa “E”)

No caso da empresa “F”, a razdo principal foi o desejo do seu proprietario em
estabelecer um programa de distribuicdo dos resultados num momento em que a
empresa passava por dificuldades financeiras. O PPLR veio como um desafio
compartilhado com os empregados, para que participassem ativamente no processo

de recuperacdo da empresa: "... 0 programa surgiu como um desejo antigo da
diretoria e uma necessidade de davancar os resultados ruins do ano de 1999".

(Superintendente de RH da empresa “F”)

6.2.2 Ano deimplantacdo do PPLR

As empresas de grande porte relacionadas na pesquisa despertaram antes para
a importancia da adog¢do da PLR. A empresa “B”, por exemplo, conforme
mencionado anteriormente, implantou a PLR em 1990, o que reforca o seu
pioneirismo, posicionando-a num seleto grupo de empresas brasileiras que se
anteciparam a legislacéao surgida com a Medida Provisoéria n°® 794. Della Rosa (2000)
cita algumas empresas brasileiras que foram pioneiras na pratica da participacao
financeira dos empregados nos resultados das empresas, entre elas, Chocolates
Garoto (desde 1960), Promom Engenharia (desde 1975), Método Engenharia (desde
1980), Lojas Americanas (desde 1987) e Monsanto (desde 1991).

As demais empresas participantes desta pesquisa iniciaram estudos com vistas
a implantagdo da PLR apo6s o advento da Medida Proviséria n°® 794. Observa-se
ainda que as pequenas e médias empresas passaram a considerar mais seriamente

esta ferramenta a partir de 1999, ou seja, cinco anos depois da regulamentacao da
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matéria no Brasil e num periodo caracterizado pela intensificagdo da concorréncia no

mercado brasileiro.

6.2.3 Influéncia dalegislagdo na decisdo de implantagdo da PLR

A maioria das empresas investigadas reconhece que a legislagéo regulamentada
inicialmente pela Medida Provisoria n° 794 teve influéncia na decisao de implantar os
PPLR. Algumas, contudo, mencionaram que, independentemente do surgimento da

legislacdo desta matéria, teriam prosseguido com seus planos voltados a PLR.

" ... mesmo que ndo houvesse uma legislacdo especifica, a empresa partiria
para a implantacdo do PPLR. Talvez ndo tdo bem estruturado” (Gerente
Executivo de RH da empresa “A”).

"... a legislacdo nao foi o motivador, pois 0 programa existia antes mesmo da
MP, mas veio inclusive nos ajudar, porque antes a empresa corria um certo
risco. Neste periodo, inclusive, a empresa foi autuada pelo INSS, recorreu, e
veio a ganhar a questédo, em funcao da nova legislacéo” (Gerente de RH da
empresa “B”).

" ... de alguma forma, a legislacéo influenciou a deciséo, porém a idéia existia
antes mesmo de ser regulamentada a prética desta medida" (Gerente Geral
Industrial da empresa “C”).

Para algumas empresas, no entanto, a legislacdo foi o principal motivo da
decisdo, porque regulamentou a questdo dos custos previdenciarios e trabalhistas
com relacdo as bonificac6es distribuidas a titulo de PLR: "... sim, porque a Medida
Provisoria definiu a questdo dos encargos trabalhistas e previdenciarios. A legislacao
foi responséavel por 80% da decisdo da empresa" (Diretor Administrativo e Financeiro

da empresa “D”).

6.2.4 Participacdo nos lucros ou com base nos resultados

Conforme abordado no capitulo 5, a Participacdo nos Lucros (Profit Sharing) &
uma forma de recompensar os trabalhadores com uma parcela determinada com
base na lucratividade auferida pela empresa ao final de determinado periodo. Ja a

Participagdo nos Resultados (Gainsharing), busca criar um incentivo direto ao
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aumento da produtividade, reducdo dos custos e melhoria nas condicbes de

trabalho.

A maioria das empresas pesquisadas optou pela participacdo nos resultados,
demonstrando coeréncia com 0s motivos e razfes que as levaram a implantacdo da
PLR. Para estas empresas, 0s objetivos de melhoria da qualidade e aumento da
produtividade orientaram a opc¢ao das empresas em relacéo a participacdo com base

nos resultados.

As empresas de maior porte, todavia, migraram mais recentemente para opcoes
de planos mistos, mantendo a énfase nos indicadores de resultados, mas
estabelecendo também uma vinculagdo com o atingimento de um percentual minimo
de lucro: "... o plano é baseado em resultados, mas vinculado ao atingimento de um

lucro minimo" (Gerente de RH da empresa “B”).

6.2.5 Motivadores da adoc¢cédo do PPLR na empresas

Para as empresas que optaram pelos planos mistos, seria incoerente distribuir
remuneracdo com base nos resultados aos empregados e, a0 mesmo tempo, nao

poder distribuir os dividendos aos acionistas: "... ficaria incoerente a empresa
distribuir aos colaboradores um valor, sem ter como fazer a distribuicdo aos
acionistas. O plano misto estabelece uma coeréncia ao longo do tempo" (Gerente

Executivo de RH da empresa “A”).

A conscientizacao de todos com relacdo a necessidade da empresa ser lucrativa,
estabelece a necessidade de uma relagcéo aberta e transparente: "...0os empregados
precisam entender que a empresa existe para gerar lucros. Se néo tiver lucro, a

empresa acaba" (Gerente de RH da empresa “B”).

Segundo Zylberstajn (1995), ndo é impossivel, embora seja pouco provavel, que
uma empresa tenha prejuizo, mas ao mesmo tempo consiga melhorar seus
resultados. Nessa situagéo, ela estaria pagando a participacdo sobre os resultados
aos seus empregados, e 0s acionistas ndo receberiam dividendos. O lucro é o

indicador definitivo do negécio, e por esta o6tica, é ilégico distribuir resultados se a
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empresa opera com prejuizo: "... o primeiro objetivo foi trabalhar com indicadores
gue fossem viaveis. A vinculagdo ao lucro foi para evitar que a empresa viesse a
pagar bénus sobre os indicadores, mesmo nao tendo lucro" (Diretor Administrativo e
Financeiro da empresa “D”).

As empresas pesquisadas que optaram pela participacdo com base nos
resultados indicam razfes que contrariam este raciocinio, isto é, que a empresa
poderia obter um bom desempenho ha sua area produtiva, todavia devido a outros
fatores, operar com prejuizo. Segundo estas empresas, a situacdo poderia gerar
desconfianca nos empregados em relacdo aos critérios de apuracdo dos resultados

contabeis da empresa.

O proéprio Zylberstajn (1995) concorda mais adiante, ao comentar que a opc¢ao
por indicadores com base em resultados evita questionamentos em relacdo as
praticas contabeis das empresas, fazendo com que o interesse dos trabalhadores se
concentre na produtividade, na qualidade e nas demais metas ou objetivos fixados

no programa.

"... a empresa decidiu adotar esta modalidade de participacdo, por entender
gue os resultados obtidos sdo fatores mais importantes que somente o lucro.
O lucro, muitas vezes, nao representa perfeitamente os resultados obtidos
dentro da empresa, por ser influenciado por diferentes fatores" (Gerente
Industrial da empresa “E”").

"... para nos, o objetivo era medir a produtividade por empregado e o prazo
de entrega, fatores cruciais para a nossa empresa" (Superintendente de RH
da empresa “F").

6.2.6 Houve situacdes em que o beneficio néo foi distribuido? Por que?

As empresas que optaram por planos que levam em consideracdo o lucro
apresentaram situagfes diferentes com relagdo ao pagamento do beneficio aos
trabalhadores, de acordo com o comportamento da economia e seus reflexos nos
negocios da empresa. Assim, enquanto as empresas “A” e “D” distribuiram
beneficios em todos os anos, desde a implantacdo do PPLR, a empresa “B” foi

afetada pela maxidesvalorizacdo do real ocorrida em 1999, e néo distribuiu



105

beneficios naquele exercicio, embora tenha atingido os indicadores de resultados

estabelecidos no acordo.

"....em 1999 a empresa foi afetada pela maxidesvalorizagcdo. Havia um
empréstimo contratado junto ao IFC - International Finance Corporation
(6rgéo ligado ao Banco Mundial), e a desvalorizacéo do real em relagcdo ao
dolar, afetou os resultados da empresa, que ndo apresentou lucro naquele
exercicio. Consequentemente, ndo houve o pagamento da participacdo e os
empregados entenderam” (Gerente de RH da empresa “B”).

Das empresas que optaram pela participacdo com base nos resultados, apenas
a empresa “F” ndo distribuiu beneficio no ano de implantacédo do seu PPLR, isto é,
em 1999. Como citado anteriormente, esta empresa vinha enfrentando dificuldades

financeiras no periodo e o PPLR foi implantado apenas na metade daquele ano.

6.2.7 Critérios adotados na admissado, demissdo e afastamento durante o
PPLR

As empresas pesquisadas adotam critérios muito semelhantes com relacdo as
admissfes, demissfes e afastamento do trabalho durante a vigéncia do PPLR. A
maioria convencionou adotar o pagamento proporcional aos dias trabalhados no

periodo de vigéncia do PPLR para os casos de admisséo.

Nas situacbes de demisséo, os critérios sdo mais rigidos. Parte das empresas
entrevistadas estabeleceu que os empregados que se desligarem durante a vigéncia
do PPLR ou forem demitidos por justa causa perdem integralmente o direito a
bonificacdo. Esta orientacdo € percebida com mais énfase nas pequenas e meédias
empresas gue valorizam muito a fidelidade do empregado. Nas grandes empresas, 0
critério normalmente adotado € o do pagamento proporcional, a exemplo das

admissoes.

Com relacdo aos afastamentos por outros motivos, existem diferentes critérios,

como destacado nas manifestacdes dos gestores das empresas:
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" ... para faltas, nosso critério € progressivo: uma falta perde 25%, duas
faltas. 50%, trés faltas 75%. Acima de quatro faltas, perde integralmente o
beneficio". (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

“... as faltas sdo descontadas, e o valor é incorporado aos ganhos dos que
nao faltaram". (Gerente de RH da empresa “B”).

no afastamento por qualquer motivo, adotamos o critério da
proporcionalidade, mas o controle é feito de maneira individual'. (Gerente
Geral Industrial da empresa “C”).

6.2.8 Necessidade de ajustes na area de RH da empresa

As empresas ndo acusaram a necessidade de grandes ajustes na sua estrutura
de pessoal da area de RH em decorréncia da implantacdo da PLR. Indicaram,
contudo, a necessidade de ajustes nos sistemas de gestdo e controle,
especialmente dos indicadores de desempenho, uma vez que a responsabilidade

pelo acompanhamento destes indicadores foi repassada para a area de RH das
empresas.

“... a area de RH ficou responsavel pela coleta e divulgacéo dos indicadores
de desempenho, bem como pela auditoria destes indicadores". (Gerente
Executivo de RH da empresa “A”).

. a area de RH sofreu ajustes devido a necessidade de controlar os
indicadores do PPLR. Anteriormente, esta tarefa estava ligada a area

industrial. Hoje este acompanhamento € feito pela &rea de RH". (Gerente
Industrial da empresa “E”).

Outra mudanca muito importante detectada pelas empresas como resultado do
PPLR foi a necessidade de aperfeicoar a forma de comunicagao entre a empresa e
seus empregados.

. a area de RH precisou melhorar muito a forma de comunicag¢do. Nao

houve necessidade de reestruturacdo da equipe". (Diretor Administrativo e
Financeiro da empresa “D").

“... houve uma maior frequéncia de reunides com os funcionarios. O ser
humano precisa ser lembrado constantemente. E preciso reforco continuo”.
(Superintendente de RH da empresa “F”).
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Verifica-se a importancia que a area de RH passou a assumir nas empresas que

implantaram a PLR, atuando diretamente no planejamento estratégico das empresas

e visando a ajudar nas mudancas relacionadas aos resultados através da melhoria

da produtividade e da qualidade. Ainda, influenciando na questdo dos valores

culturais da organizacdo, promovendo um clima de maior participagcdo entre a

organizacao e seus empregados (DES HORTS, 1989).

empresa
raticas

area de RH?
Quais?

p HAH HB” HC” “D" HE” HFH
adotadas

1. Razdes para | mudar o motivacdo e | valorizagéo melhorar melhorias na |recuperacéo

a implantacéo programa melhoria dos | do relaciona- organizacdo |dos

do PPLR anterior com | indices de empregado e | mento capital resultados
base no produtividade | reconhe- x trabalho financeiros
bbnus - cimento
alimentacao financeiro

2. Ano da 1998 1990 2000 1996 2000 1999

implantagéo

3. Influéncia da | sim nao sim sim nao sim

legislacéo na

implantacdo do

PPLR

4. Participacdo | misto misto resultados misto resultados resultados

nos lucros ou

resultados?

5. Motivos para | vinculacdo do | conscien- participacdo | indicadores resultados melhorar a

a implantacao resultado com | tizacdo da direta do viaveis sdo mais produtividade

desta o lucro importancia trabalhador importantes | e prazo de

modalidade do lucro nos gue os lucros | entrega

resultados

6. Houve algum |- 1999 prejuizo | - - - 1999

ano em que a (maxides - problemas

empresa nao valorizac¢ao) financeiros

distribuiu

dividendos?

Motivo?

7.Critérios em

relacéo a:

a)admissoes proporcional | proporcional | proporcional | proporcional |proporcional |proporcional

b)demissdes proporcional | proporcional | proporcional | perde o perde o perde o

direito direito direito
c)faltas progressivo descontado proporcional | descontado perde o descontado
direito
8. Necessidade |sim nao sim sim sim sim
de ajustes na controles controles comunica-gao | controles comunica-¢ao

Figura 17 — Sobre o PPLR adotado pela empresa

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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6.3 BLOCO 2: SOBRE A IMPLANTACAO DO PPLR NA EMPRESA

6.3.1 Tempo devigénciado programa

As empresas investigadas neste trabalho adotaram a op¢ao de planos anuais, ou
com vigéncia de dois anos ou ainda com vigéncia de dois anos mas com clausula

prevendo a revisao anual.

Para Marinakis (1997), os PPLR ndo devem ter carater permanente. A propria
empresa passa por ciclos diferentes, alternando crescimento, consolidagdo e
declinio, que exigem politicas de remuneracdo adequadas a cada uma dessas
fases. H4 também mudancas nos niveis de producdo e tecnologia que exigem
revisdes nas clausulas dos acordos. O autor alerta sobre a importancia do PPLR

prever a renegociacao periodica entre as partes.

6.3.2 Indicadores definidos pela empresa

De acordo com Zylberstajn (1995), a empresa deve escolher indicadores
relevantes ao seu negocio, definidos com o objetivo de medir os ganhos de
produtividade, melhorias da qualidade, reducdo de custos, cumprimento de prazos,

reducdo do numero de acidentes, reducao do absenteismo, entre outros.

Marinakis (1997) alerta, contudo, que ao se fixar os indicadores é necessario
atentar para que 0s mesmos nao repercutam negativamente em outros aspectos,
como, por exemplo, escolher indicadores que privilegiam o aumento da
produtividade, mas que, por outro lado, possam comprometer a qualidade ou a

seguranca no trabalho.

As empresas pesquisadas definiram os indicadores que se adaptam aos

objetivos estratégicos do negocio, visando, principalmente, a melhoria da
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produtividade, a reducéo dos custos, a evolucéo da qualidade e ao cumprimento dos

prazos de entrega, a seguranca do trabalho e a reducéao do absenteismo.

A figura a seguir apresenta os indicadores definidos pelas empresas
pesquisadas:
“A” HB” “C” I‘D” “E” HF”
- produtividade | - rentabilidade [ - faturamento - faturamento | - faturamento - aproveita-
- qualidade 2% (condicao) |- produtividade |- eficiéncia - limpeza e mento
- seguranca - produtividade | - despesas - absenteismo | organizacgéo - nao
- desperdicio - prazo de - refugo geral - produtividade | conformidade
entrega - retrabalho - retrabalho na |- qualidade - prazo de
- qualidade - absenteismo | pintura - assiduidade entrega
- desperdicio - despesas - seguranca - rentabilidade
de matéria- fixas - prazo de - assiduidade
prima - assisténcia entrega
técnica - inadimplén-
- lucratividade | cia
Figura 18 — Indicadores dos PPLR adotados pelas empresas
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas
Observa-se uma tendéncia das empresas em estabelecerem também

indicadores que demonstram uma preocupacado com a satisfacdo dos clientes, tais
como assisténcia técnica e prazos de entrega (pontualidade no atendimento dos

pedidos).

As empresas “B” e “D” vinculam o pagamento da bonificacdo ao atingimento das
metas de rentabilidade estabelecidas nos seus acordos. Esta posicdo esta em linha
com a orientacdo de Zylberstajn (1995), que recomenda a empresa condicionar a
distribuicdo de resultados a existéncia de uma lucratividade minima, mas também
alerta que esta decisao pode representar a necessidade de expor a contabilidade da

empresa "a curiosidade geral".

Xavier, Silva e Nakahara (1999) recomendam que os indicadores escolhidos pela

empresa devem respeitar alguns pontos importantes, tais como:

- representar os vetores de resultado da empresa
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- ser mensuraveis/quantificaveis

- ser confiaveis

- ser precisos

- ser simples e objetivos

- de facil apuracao

- abrangentes

6.3.3 Formadaescolhados indicadores

Verifica-se que as empresas definiram seus indicadores com base em
informacfes observadas durante a trajetoria historica da organizacdo. Em geral, a
direcdo da empresa prop6s os indicadores a comissdo de negociagdo que por sua

vez, apresentou alternativas ou sugeriu mudancas.

“...0s indicadores foram propostos pela dire¢cdo da empresa e negociados na
comissao de negociagao". Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

...0s indicadores foram inicialmente seguidos pela empresa e,
posteriormente, com a colaboracdo das comissdes, foram desenvolvidos
outros indicadores. Os indicadores tém mudado a cada renovacdo do
acordo”. (Gerente de RH da empresa “B”).

“...0s indicadores foram escolhidos pela empresa com base na sua
importancia para a organizacao". (Gerente Geral Industrial da empresa “C”).

“...0s indicadores surgiram das negociacdes nas comissdes paritarias".
(Diretor Administrativo e Financeiro da empresa “D”).

“...0s indicadores foram estabelecidos de acordo com as necessidades
especificas da empresa, com prioridade aos que mais interessavam a
empresa. Foram estabelecidos com base em cada setor da empresa, porém
todos os setores sdo submetidos aos indicadores globais, mas com
diferentes pesos". (Gerente Industrial da empresa “E”).
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A empresa “F” foi a Unica que mencionou 0 apoio de uma assessoria externa no

processo de elaboracao dos indicadores:

“... num primeiro momento, contamos com 0 apoio de uma assessoria. Num
segundo momento, os indicadores foram aprovados pela diretoria.
Posteriormente, os indicadores foram votados e aprovados pela comissao de
negociacao". (Superintendente de RH da empresa “F").

Xavier, Silva e Nakahara (1999) alertam que o comprometimento entre as partes
s6 se conquista pela negociacéo, e ndo pela imposicdo. O sucesso dos programas
de participagdo passam por um exercicio permanente de negociacdo: "a
remuneracao variavel ndo é um beneficio, mas uma relacdo de negociacdo entre
empregados e empresa” (XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999, p.40).

Cada empresa estabeleceu férmulas préprias para o calculo dos indicadores
escolhidos. No geral, para cada indicador € estabelecida uma faixa com percentuais
progressivos de desempenho, fixados com base na evolucdo historica destes
indicadores na empresa. Conforme o percentual atingido, um determinado nimero
de pontos € atribuido. No final, os pontos sdo convertidos em valores em reais, que
representam a bonificacdo a que o trabalhador tera direito no periodo de vigéncia

determinado no contrato.

“... N0SsO objetivo é que os empregados recebam o maior valor possivel, pois
a contrapartida é altamente impactante no resultado da empresa. Nosso
plano é absurdamente transparente”. (Gerente Executivo de RH da empresa
HA”).

. nossos indicadores foram baseados nos dados historicos da empresa”.
(Diretor Administrativo e Financeiro da empresa “D”).

“...0s indicadores foram baseados nos indices historicos da empresa. Com
base nestes indices foram criadas tabelas progressivas de percentuais de
atingimento dos objetivos. O indice de rentabilidade foi implantado de acordo
com a metodologia fornecida pela assessoria contratada”. (Superintendente
de RH da empresa “F”).
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6.3.4 Abrangénciados indicadores

A maioria das empresas optou por indicadores globais, isto €, que se aplicam a
todos os trabalhadores da empresa da mesma forma. Outras demonstraram a
preocupacao em evoluir para indicadores setoriais ou mesmo individualizados para

cada empregado durante as proximas renegociacfes dos acordos.

"... 0s indicadores séo globais para toda a empresa mas estamos comec¢ando
a desenvolver a utilizacdo de indicadores por setor". (Gerente de RH da
empresa “B”).

"... 0s indicadores sdo globais mas possuem pesos diferentes para cada
setor da empresa”. (Gerente Industrial da empresa “E”).

"... 0s quatro indicadores sao globais. A empresa pretende implantar
indicadores setoriais no futuro" (Superintendente de RH da empresa “F”).

6.3.5 Quem participado PPLR

Todas as empresas pesquisadas indicaram a abrangéncia do PPLR para todos
0s niveis hierarquicos, exceto diretoria. Para 0s cargos executivos, as empresas
indicaram a existéncia de planos especificos, normalmente fixados com base nos

lucros.

"... abrange todos os niveis hierdrquicos, exceto diretoria que tem um plano
com indicadores proprios”. (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

"... abrange todos o0s cargos operacionais e analistas. Os cargos
organizacionais (supervisores, gerentes e diretoria) possuem um plano
especifico com base no lucro". (Gerente de RH da empresa “B”).

6.3.6 Frequéncianadistribuicdo dos beneficios

Respeitando as determinagbes da legislacdo sobre a PLR, as empresas
entrevistadas indicaram a distribuicdo semestral ou anual. Elas também buscaram
adequar o calendario de pagamento dos beneficios de acordo com 0 seu exercicio

fiscal, respeitando a gestao do caixa da empresa.
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Em consonancia com Zylberstajn (1995), a periodicidade dos pagamentos deve
ser estabelecida de acordo com as caracteristicas de cada negdcio. Assim,
empresas com ciclo de producdo mais longo devem optar por intervalos maiores e
as empresas com ciclo de producdo mais curto podem optar por intervalos
semestrais. O autor salienta ainda que o acompanhamento dos resultados nao tem
relacdo com a periodicidade do pagamento dos beneficios. Nada impede que as
partes convencionem aferir os resultados mensalmente e que a premiacdo seja

provisionada para pagamento nas datas estabelecidas no acordo.

"... este seria um dos pontos que eu gostaria de mudar para semestral. Acho
que se conseguiria obter melhores resultados no atingimento dos objetivos
programados. Se o programa fosse smestral, traria melhores resultados".
(Superintende de RH da empresa “F”).

6.3.7 Valores distribuidos pela empresa

Becker (1998) infere que a forma como as empresas fixam a participacdo dos
trabalhadores nos resultados, pode ser através de parcelas fixas, parcelas
proporcionais ao salario nominal do trabalhador, ou combinando as duas

alternativas, quando recebe a denominacao de forma mista. Na opinido da autora:

"Ao usar o critério da proporcionalidade, as empresas buscam
reforcar o status do individuo na organizacéo, ou seja, consideram
que tanto o valor da participagdo quanto o salario, refletem
diretamente a sua contribuicdo nos resultados. Aquelas que utilizam
o critério da participagéo através de parcelas fixas, consideram que o
salério ja realiza a distincao entre quem contribui mais ou menos
para os resultados da organizacdo" (BECKER, 1998, p.18-19).

Com respeito a esta questdo, verifica-se que cada empresa adotou uma pratica
prépria, reforcando a opinido de especialistas para quem ndo existe um modelo
unico de acordo. Cada empresa deve desenvolver o programa da forma que melhor
atender os seus objetivos estratégicos e, a0 mesmo tempo, recompensar mais

adequadamente os seus empregados.
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A empresa “A”, por exemplo, adotou um valor fixo que € dividido entre os seus
funcionarios, ndo guardando qualquer relacdo com o salario nominal. Este valor tem
representado, nos ultimos dois anos, entre um e dois salarios médios praticados pela

empresa.

A empresa “B” também tem adotado o pagamento de um valor fixo para todos os
seus funcionérios, mas mencionou que esta mudando esta formula que devera
incluir uma parcela fixa e uma proporcional ao salario nominal do funcionéario. O
beneficio pago pela empresa no Ultimo ano representou um valor correspondente a
1.8 salarios médios pagos pela empresa (o salario médio da empresa “B”, em 2000,
foi de aproximadamente R$ 800,00). Ndo h& limitacdo com relagdo ao valor da

bonificacéo.

A empresa “C” calcula a bonificagdo proporcionalmente ao salario nominal do
empregado e o bonus pode atingir até 100% deste valor. No caso da empresa “D”,
foi estabelecida uma parcela fixa correspondente a 40% da bonificacdo e uma

variavel, equivalente a 60%. Uma férmula mista, portanto.

"...a empresa ja adotou no seu primeiro programa uma parcela fixa e una
variavel. No segundo programa mudou para valores fixos e agora, no ultimo
contrato, voltamos a praticar uma parte fixa e uma variavel. N6s achamos
gue os funcionarios de faixas intermediarias ndo estavam se motivando e
estes sao formadores de opinido, podendo influenciar os demais na obtengao
de melhores resultados". (Diretor Administrativo e Financeiro da empresa

HDH).

A empresa “E” também adotou uma parcela fixa, linear, equivalente a 20%, e 0s
restantes 80% da bonificacdo sdo determinados com base no salario nominal do
funcionario: "... com este critério, aqueles que recebem menores salarios tém a

oportunidade de receber um valor maior." (Gerente Industrial da empresa “E”)

Na empresa “F”, o valor é variavel com base no salario nominal do empregado,
mas o Superintendente de RH da empresa reconhece: "... € uma das reclamacdes
gue temos mas a empresa hao pretende mudar este critério” (Superintendente de

RH da empresa “F").
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Em 2000, a empresa “F” distribuiu bonificacdo equivalente a 0.46 salarios
nominais, mas ha de se destacar que pratica salarios médios na faixa de R$
1.800,00.

Ao comentar a questdo relativa a forma de pagamento da bonificacdo sobre

resultados, Della Rosa (2000) destaca:

"O ideal é que o pagamento seja proporcional a responsabilidade de
cada fungcdo. Ha quem defenda que parcelas iguais para todos é
mais justo, pois ndo concentra renda. Algumas empresas, porém,
estao preferindo pagar conforme o salario e a responsabilidade do
funcionario. Outras, adotaram 0 sistema misto, em que parte dos
recursos é paga por igual, e a outra parte é proporcional ao salario
do funcionério” (DELLA ROSA, 2000, p.150).

6.3.8 Obstaculos naimplantacédo do PPLR

As empresas pesquisadas mencionaram como principais obstaculos observados,
durante o processo de implantacdo d PPLR, a falta de conhecimento tanto da
comissdo paritaria quanto do préprio sindicato e, ainda, as dificuldades de

comunicacéo vivenciadas no inicio do processo de negociagao.

Para a empresa “A”, o maior obstaculo estava relacionado a falta de experiéncia
dos interlocutores do processo, isto €, comissdo paritaria e sindicato profissional. A
empresa buscou superar esta questdo com a melhoria no processo de informagéo e

comunicacao.

“... face a constatagéo da falta de conhecimento dos envolvidos, intensificou-
se o treinamento dos membros da comissao paritaria em maior escala, e aos
funcionarios em geral para que tivessem um conhecimento basico do
programa. A falta de conhecimento leva a uma desconfianga dos envolvidos
no processo. Levamos uns dois a trés anos para quebrarmos esta
desconfianga.” (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

A empresa “B” enfatiza que a introducdo da PLR foi mais do que um simples

processo de negociacao entre empresa e trabalhadores:
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“... foi uma quebra de paradigmas. Estou dividindo uma parte dos resultados
com meus funcionarios. Sera que nao vai ser apenas um custo? Isto
demandou muita conversa. Tivemos que fazer muito benchmarking. Ficava
sempre a dldvida se a empresa realmente estaria ganhando com isto...”
(Gerente de RH da empresa “B”).

Na empresa “C”, o fator comunicacédo foi o maior obstaculo observado: “... a
explicacdo de como seriam adotadas as medidas para medir o desempenho dos

indicadores foi 0 maior obstaculo.” (Gerente Geral Industrial da empresa “C”).

A empresa “D” também indicou a falta de experiéncia da comissao paritaria como
principal obstaculo. A Unica entrevistada a ndo enfrentar obstaculos na implantacao

do PPLR foi a empresa “E”.

No caso da empresa “F”, os obstaculos também se concentraram nos aspectos

de comunicacao e transparéncia.

hoje, todas as informacdes estdo no quadro mural. Deve haver a
transparéncia tanto da empresa quanto dos empregados, e isto foi dificil de
fazer as pessoas acreditarem no inicio. Nossos funcionarios tem nivel de
formacéo elevado, e por isto questionam muito.” (Superintendente de RH da
empresa “F”)

Com base em pesquisa sobre PPLR implantados por quatro empresas industriais
de diferentes setores da economia, e localizadas no estado do Rio Grande do Sul,
Becker (1998) identificou alguns principios relacionados ao comprometimento dos
trabalhadores nestes programas, 0s quais sdo transcritos na seqUéncia, pois
representam fatores determinantes na elaboracéo dos PPLR e no comprometimento

das partes envolvidas:

“- Equidade (Justica): relacdo entre contribuicdo para o resultado e o
montante a ser distribuido entre os funcionarios.

- Flexibilidade: construir uma configuracdo que permita adequar o
Programa de Participacdo a mudancas de necessidades e interesses
da empresa. Em outras palavras, o Programa ndo deve se constituir
numa “camisa de forca” para a empresa. Neste ambiente, é possivel
incluir ou substituir indicadores e parametros, dependendo de novas
urgéncias da empresa.
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- Simplicidade e Objetividade das Regras: um modelo simples, com
regras de facil entendimento e assimilacdo por todas as pessoas da
empresa, independentemente do grau de escolaridade e
qualificacao.

- Criatividade: as metas e indicadores estabelecidos nos Programas
de Participagéo precisam representar um desafio para o trabalhador.
A empresa deve estabelecer metas possiveis de serem atingidas e
gue estimulem o comportamento pro6 ativo do empregado.

- Incidéncia: o0 modelo deve abranger o maior nimero de pessoas da
empresa.

- Transparéncia: o0 acesso de todos as normas,
procedimentos do Programa.

regras e

- Seguranca em Relacdo a Transparéncia: ao mesmo tempo as
regras do Programa necessitam estar relacionadas a um tipo de
documento ou informacdo que n&o coloque em risco aquelas
informacdes consideradas estratégicas ou privadas acerca da
empresa.

- Confiangca em Relagcdo ao Cumprimento das Regras: a existéncia
de uma relacdo de confiangca mutua entre empresa e trabalhadores.
Os funcionarios precisam acreditar que a empresa distribuira o
incentivo em troca de resultados preestabelecidos de lucro,
faturamento ou atingimento de indicadores.

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

- Envolvimento dos Funcionarios: a necessidade de envolver os
funcionéarios na elaboracdo e no desenvolvimento do Plano”
(BECKER, 1998, p.101-102).

mpresa
HA” HB” HCH HDH HE” HFH
praticas
adotadas
1. Tempode |2anos 2 anos 1 ano 2 anos (com 1 ano 1 ano
vigéncia revisdo anual)
2. Indicadores | - produtividade | - rentabilidade | - faturamento | - faturamento | - faturamento |-aproveita-
utilizados pela | - qualidade minima (2%) |- produtivida- | - eficiéncia -limpeza e mento
empresa - seguranga no | - produtivida- |de - absenteismo | organizagcdo |- néo-
trabalho de - despesas - retrabalho na| - produtivida- | conformidade
- desperdicio - prazo de - refugo pintura de - prazo de
entrega -retrabalho - despesas -qualidade entrega
- qualidade -absenteismo | fixas -assiduidade | - rentabilidade
- desperdicio - assisténcia | -seguranca no | - assiduidade
de matéria- técnica trabalho
prima - lucratividade | - prazo de
entrega
- inadim -
pléncia

Figura 19 — Sobre aimplantacdo dos PPLR nas empresas
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HA” HBH HCH HDH HEH HFH

praticas
adotadas
3. Forma da | propostos pela| propostos definidos pela | definidos pela | definidos pela | definidos pela
escolha dos empresa e pela empresa |empresa comisséao empresa assessoria e
indicadores negociados e negociados paritaria negociados

com comissdo | com comissdo com comisséo

paritaria paritaria paritaria
4. Abran- globais globais globais globais globais com globais
géncia dos pesos diferen-
indicadores ciados por

cadasetor
5. Quem todos, exceto |todos, exceto |todos todos, exceto | todos, exceto |todos, exceto
participa do diretoria supervisores, diretoria diretoria diretoria
PPLR gerentes e
diretores

6. Freqliéncia | semestral semestral anual (N.D.) semestral anual (até anual (N.D.)
de distribuicéo | (ago/fev) (julifev) (set/mar) final abr)
dos beneficios
7. Formade | fixo fixo proporcional | 40% fixo 20% fixo proporcional
determinacao 60% propor- | 80% propor-
do valor da cional cional
participacdo
8. Valores dela? 1.8 salarios pode chegar a| N.D. N.D. 0.46 do
distribuidos salarios médios 100% do salario
pela empresa | médios salério nominal
no PPLR nominal
9. Obstéaculos | falta de quebra de comunicacdo | comunicac¢do | ndo enfrentou |informacdo
na conheci- paradigma obstaculos transparéncia
implantagéo mento e (abrir mao de
do PPLR experiéncia da| parte dos

empresa, resultados)

empregados e

sindicato

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas
OBS.: N.D. (n&o declarado)

6.4 BLOCO 3: SOBRE A PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS

6.4.1 Formada participacdo dos empregados naimplantacdo do PPLR

Todas as empresas entrevistadas indicaram o cumprimento do que determina a

legislacéo, tendo promovido a eleicdo da comissdo dos empregados e a indicagao

dos representantes da empresa (comissao paritaria).
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A empresa “F” citou que a eleicdo dos membros da comissado dos empregados
ocorreu por aclamacgéo: “... ndés temos reunides com membros da comissdo para
avaliacdo dos resultados. Eles se tornaram divulgadores do programa.” (Gerente de

RH da empresa “B”).

De acordo ao que especifica a Lei n°® 10.101, podem ser adotados um dos

seguintes procedimentos quanto a negociacao entre as partes:

a) por meio de uma comissdo escolhida pelas partes e integrada também por

um representante indicado pelo sindicato da categoria;
b) convencéo ou acordo coletivo.

Como constatado, as empresas pesquisadas optaram pela alternativa a).
Segundo Della Rosa (2000), da comisséo de negociacdo fazem parte a empresa,
representantes dos trabalhadores e um representante do sindicato da categoria. Os
representantes dos trabalhadores devem ser por eles escolhidos de forma
democrética. O representante do sindicato podera ser escolhido de acordo com a
categoria preponderante. Em havendo categorias diferenciadas, a empresa podera
determinar quem devera integrar a comissdo dos empregados abrangendo todas as
categorias. Evita-se assim a necessidade de convocar todos os sindicatos
representativos das categorias existentes na empresa. Os representantes da

empresa sao por ela indicados e deverdao ser em igual nimero aos representantes

dos empregados.

Para a autora, a opcao da negociacao através de comissdo de negociacao é
mais democratica e justa, pois abre um canal direto entre o empregado e o

empregador, exatamente um dos objetivos que a legislacdo busca proporcionar.

6.4.2 Coordenacao daimplantacdo do PPLR

As empresas pesquisadas indicaram procedimentos semelhantes na condugé&o

das tratativas que levaram a determinacéo da comisséo de negociacao.
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A empresa “A” atribuiu esta tarefa a area de RH da empresa, que coordenou a

eleicdo da comissao paritaria, inclusive dos suplentes.

Na empresa “B”, o processo foi também coordenado pela area de RH: “... foram
feitas muitas reunides da direcdo da empresa e do setor de RH com todos os

funcionarios, para explicar o programa”. (Gerente de RH da empresa “B”).

A empresa “C” também delegou a tarefa a area de RH, mas também investigou
as experiéncias em outras organizacoes: “... foi através de um representante de RH,
utilizando-se de bibliografia existente mais alguns exemplos de outras organizacoes,
adequando isto aos objetivos tracados pela direcdo da empresa.” (Gerente Geral

Industrial da empresa “C”).

A empresa “D” buscou auxilio de uma assessoria especializada na area de RH,
gue havia acompanhado a implantacdo em outras empresas e também envolveu o
seu departamento juridico. Igualmente, a empresa “F’ mencionou a utilizacdo de
assessoria especializada acompanhada pelo setor de RH da empresa. Os

assessores participaram inclusive na primeira negociacao entre as partes.

No caso da empresa “E”, o processo foi coordenado diretamente pela diretoria

com apoio das geréncias.

6.4.3 Formadadivulgagdo do PPLR

Todas as empresas pesquisadas salientaram a importancia da divulgacéo de
informacgdes e comunicacdo com os empregados durante o0 processo de negociacao
do PPLR.

A empresa “A” iniciou este processo com quase um ano de antecedéncia através
de palestras e seminarios com os empregados. Também divulgou informagdes por
meio de cartilhas, cartazes, quadros murais e outros veiculos de comunicacao
existentes na empresa. Como forma de captar ainda mais o interesse dos seus
funcionarios para a questdo, promoveu a realizacdo de questionarios com sorteios

de prémios aos participantes.
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A empresa “B” do mesmo modo adotou uma intensa divulgacdo através de
reunides com os empregados, folhetos, banners, boletins internos, reunibes em

pequenos grupos, e disponibilizou informagdes inclusive na suaintranet.

A empresa “C” iniciou a divulgacdo apdés a elaboracdo do cronograma de

implantacédo do PPLR.

“... 0 processo se iniciou ap0Os a elaboracdo do cronograma de atividades, e
guando os critérios de controle dos indicadores determinados pela empresa
estavam bem claros, tanto para a direcdo quanto para quem iria vender a
idéia.” (Gerente Geral Industrial da empresa “C”").

A empresa “D” utilizou o assessor contratado para divulgar o plano entre os seus
empregados através de reunides: “... inicialmente a divulgacdo era feita pelos
diretores, depois foi a &rea de RH, e mais recentemente € a comisséo de negociacdo
guem faz a divulgacao junto aos funcionarios, através de reunides mensais.” (Diretor

Administrativo e Financeiro da empresa “D”).

Ja a empresa “E” definiu a forma de divulgacéo inicial por meio de uma reunido
da diretoria com os empregados. Hoje, as informacBes sdo passadas através do
guadro mural e das equipes de 5's. A empresa enfatiza a necessidade de
transparéncia no processo: “... a transparéncia é fundamental para o sucesso do
plano. Falando curto e grosso: quem vende sem nota, ndo tem condi¢cdes de

implantar um programa destes”. (Gerente Industrial da empresa “E”).

A empresa “F” indicou a utilizacdo dos quadros murais e reunides de pequenos

grupos.

Percebe-se que, nas pequenas e médias empresas, a opcao foi pela divulgacao
em reunides com os empregados, algumas realizadas pela area de RH e outras com
a participacao direta da diretoria. A comunicac¢do das informagcdes nestes casos é
geralmente feita através do quadro mural ou quadro de avisos. Ja as empresas de
grande porte utilizam-se dos seus canais normais de comunicagdo com 0S
empregados, variando desde os quadros murais, passando pelos boletins internos,

cartilhas, até recursos mais modernos, como a intranet. O objetivo € buscar a
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confianca dos empregados em relagdo ao programa por meio da transparéncia e da

divulgacdo ampla de informacoes.

Della Rosa (2000), refere que a participagdo nos resultados deve representar

para o trabalhador uma relacdo de confianca e transparéncia, em que ele,

trabalhador, passa a ser mais valorizado, ficando mais comprometido com suas

responsabilidades e com os objetivos da empresa.

empresa
“Aﬂ “BH “Cﬂ I‘D” HE” “F”
praticas
adotadas

1. Forma da comisséo comissao comissao comisséo comissao comisséo
participacdo dos | eleita eleita eleita eleita eleita eleita por
empregados na aclamacéo
implantag&o do
PPLR
2. Comisséo de | comissao comissao comissao comissao comissao comissao
negociacao paritaria paritaria paritaria paritaria paritaria paritaria
3. Coordenacédo | area de RH |areade RH |éarea de RH |assessor + |diretoriae assessor +
da implantacéo area juridica | geréncias area RH
do PPLR
4. Forma da - palestras |- reunides - reunides - palestras | -reunido da |- reunides
divulgacao do - reunides com com do assessor | diretoria com
PPLR com empregados | empregados | - reunifes com empregados

empregados | - folhetos com funcionarios | - quadro

- seminarios |- banners empregados |- quadro mural

- cartilhas - boletins - reunides mural

- questio- internos da comisséo |- equipes 5s

narios com |- intranet paritaria

sorteios

- cartazes

- quadro

mural

Figura 20 — A participacao dos empregados no PPLR

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas
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6.5 BLOCO 4: SOBRE A PARTICIPACAO DO SINDICATO

6.5.1 Existéncia de clausula sobre PLR em convencédo coletiva, dissidio

coletivo ou sentenca normativa

Na definicdo de Della Rosa (2000):

“Convencdo Coletiva € a negociacdo entre o sindicato patronal e o
sindicato dos trabalhadores da categoria. Acordo Coletivo envolve a
empresa e o sindicato dos trabalhadores da categoria. A negociacao
€ feita por empresa. No acordo coletivo, a empresa negocia
diretamente com o sindicato dos empregados, podendo ainda estar
acompanhado por trabalhadores da empresa que sé&o
representativos. Os empregados séo representados pelo sindicato da
categoria” (DELLA ROSA, 2000, p.38-39)..

Todas as empresas pesquisadas, por estarem vinculadas ao mesmo sindicato
patronal, o SIMECS, e por adotarem as mesmas regras estabelecidas na convencao
coletiva da categoria, responderam de forma negativa a esta questdo, uma vez que
ndo ha nenhum dispositivo regulamentando a PLR na convencdo coletiva da

categoria.

Importante ressaltar algumas das posicdes das empresas pesquisadas
relacionadas a participacdo dos sindicatos durante as negocia¢des da convencéo

coletiva:

. 0 sindicato dos trabalhadores tem tentado colocar esta clausula, mas
temos nos oposto na medida em que isto engessaria 0 processo de
negociacao entre as partes.” (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

“... nés entendemos que isto engessaria 0 processo pois cada empresa tem
sua situacao e sua necessidade, e ndo d& para generalizar.” (Gerente de RH
da empresa “B”).

“... € preciso chamar o sindicato e negociar com eles.” (Superintendente de
RH da empresa “F").
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As empresas expressaram claramente sua posicdo contraria a inclusdo da PLR
nos dissidios coletivos da categoria, deixando claro que isto engessaria 0 processo
de negociacdo entre as partes e tenderia a formulas-padréo de negociacdo, ndo
adequadas as diferentes realidades das empresas. A inclusao da PLR nos dissidios

coletivos acabaria por ir contra o espirito da legislacdo referente a esta matéria.

Segundo Marinakis (1997), a legislacdo buscou introduzir uma ampla
flexibilidade ao estabelecer que os programas devem se originar do acordo coletivo
no ambito da empresa. Nao impde uma férmula Unica, padrao, permitindo que haja
um ajuste em maior ou menor medida com relacdo as diferentes situacfes em que
se encontram as empresas. Esse enfoque pretende proporcionar a participacdo

financeira uma valiosa ferramenta de gestdo e ndo um novo custo trabalhista.

6.5.2 Questionamentos do sindicato em relagcéo ao PPLR

As empresas pesquisadas buscaram a participacdo do sindicato dos
trabalhadores em todas as negociacOes realizadas. Dessa maneira, houve sempre
uma relacéo transparente entre as partes, o que possivelmente contribuiu para que

0s questionamentos apontados fossem muito restritos.

A empresa “A” indicou que, no inicio, houve questionamentos quanto a
metodologia dos indicadores, ja que havia um certo desconhecimento das partes
guanto ao processo: “... hoje, o sindicato faz o seu papel, isto é, buscar na
negociacdo maiores beneficios para os empregados” (Gerente Executivo de RH da

empresa “A”).

A empresa “B” ressaltou a participacdo do sindicato dos trabalhadores em todas

as fases das negociagoes.

“... eles questionam tudo mas a empresa nao deixou de fazer nada do que
gueria. Eles questionam na hora, mas depois entendem. Os Nnossos proprios
funcionérios questionavam algumas colocagfes do sindicato. A nossa foi a
primeira empresa de Caxias do Sul a arquivar o contrato no sindicato”
(Gerente de RH da empresa “B”).



125

As empresas “C” e “D” ndo apontaram nenhuma dificuldade ou questionamento,

ressaltando o fato do sindicato ter sempre participado das negociacdes: “... o
sindicato sempre participou das negociacdes. No inicio de forma mais intensa. Nas
ultimas negociacdes, eles participaram fazendo algumas perguntas, mas pouco

contribuiram” (Diretor Administrativo e Financeiro da empresa “D”),

Ja a empresa “E” indicou um grau de dificuldade maior nas negociagdes com a

participacéo do sindicato dos trabalhadores.

“... a clausula da forma de distribuicdo, onde 80% ¢é proporcional ao salério
nominal e 20% é fixo, ndo foi bem entendida pelo sindicato. Outra questao foi
com relacdo a clausula dos acidentes. O sindicato acha que o acidente &
unicamente responsabilidade da empresa e ndo estavam concordando que a
ocorréncia do acidente influenciasse no calculo da bonificagcdo sobre os
resultados” (Gerente Industrial da empresa “E”),

A forma de calculo da bonificagcdo sobre os resultados proporcional ao salério
nominal, também, foi objeto de questionamento nas negociacfes realizadas na
empresa “F". “... até hoje, este € um ponto de questionamento com o sindicato”

(Superintendente de RH da empresa “F”),

H& uma concordancia entre as posicbes apresentadas pelas empresas
pesquisadas e aquelas manifestadas por Zylberstajn (1995), quando menciona que
os sindicatos, em geral, ndo véem com bons olhos a PLR. Estes programas acabam
por criar diferenciais de ganhos entre os empregados e entre as empresas. Por
filosofia, os sindicatos sdo partidarios de solu¢cdes que busquem a isonomia, ou seja,
salarios e remuneracdes iguais. Além do mais, os PPLR acabam por aproximar
interesses das empresas e seus empregados e isso ndao é bem aceito pelos

sindicatos.

6.5.3 Sindicato é favoravel a PLR?

Ao responderem a esta questdo, a maioria dos entrevistados concordou com a
opinido de que o sindicato dos trabalhadores vé de forma positiva os PPLR

implantados nessas empresas.
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“... até o presente momento, eles tém demonstrado simpatia com relacdo ao
PPLR, até porque vai ao encontro da sua posicdo, que é de aumentar a
renda do trabalhador. O que se deve cuidar € que esta simpatia ndo se
transforme numa plataforma de reinvindicagbes futuras” (Gerente Geral
Industrial da empresa “C”).

“... noto nas conversas que eles séo favoraveis e acham que deveria existir
mais empresas com PPLR” (Diretor Administrativo e Financeiro da empresa
HDH).

“... 0 conceito da PLR é bem aceito pelo sindicato. Eles fizeram questao de
participar das negociacdes. Minha percepcdo € que o sindicato apoia’
(Superintendente de RH da empresa “F”).

J& as outras empresas entrevistadas tém uma posicéo diferente com relacao a

maneira como o sindicato dos trabalhadores encara a PLR.

“... por que eles vém incomodar a nossa empresa que tem programa
implantado desde 1990, e deixam de procurar empresas que ainda nao
implantaram? Eles deveriam se preocupar com as empresas que ainda nao
implantaram. E dificil dizer se eles sdo ou ndo simpaticos. A impresséo que
da é que eles querem tirar vantagem propria e promocdo do proprio
sindicato” (Gerente de RH da empresa “B”).

“... 0 sindicato dos trabalhadores entende a PLR como uma forma de
exploracéo dos empregados. Entende que o PPLR através de indicadores é
um mecanismo de exploracdo da mao-de-obra e de simples aumento dos
lucros das empresas. Eles ndo conseguiram ainda perceber que esta € uma
ferramenta para a melhoria do ambiente, melhoria da seguranca e melhoria
da competitividade, o que € uma condicdo a sobrevivéncia da empresa”
(Gerente Industrial da empresa “E”).
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- “A” “B” “C” “D” “E” “F
préaticas
adotadas
1. Existéncia de |n&o nao nao nao néo néo
clausula sobre a
PLR em
convencéao
coletiva ou
dissidio coletivo
2. Questiona- metodologia | questionam | nenhum indicadores | forma de forma da
mentos do dos tudo distribuicdo | distribuicéo
sindicato em indicadores da participa- | da partici-
relacdo ao PPLR ¢ao pacao
indicador de
acidentes
do trabalho
3. O sindicato € |sim nao tem sim sim nao sim
favoravel a PLR? posicao
formada

Figura 21 — Participacao do sindicato
Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

6.6 BLOCO 5: SOBRE A LEGISLACAO DA PLR

6.6.1 Opinido sobrealein®10.101

De uma maneira geral, as empresas tém uma posicao favoravel com relacdo a
legislagédo da PLR. Alegam como grandes virtudes da legislacdo a flexibilidade, a
facilidade na sua implantacdo e a isencdo de custos trabalhistas e previdenciarios,

este Ultimo considerado o maior beneficio direto da legislagéo.

As empresas também citaram o fato da legislacdo ndo engessar o processo de
negociacédo, que conduz a uma flexibilizacdo e modernizacdo das relagbes entre

capital e trabalho.

“... a legislacdo veio para flexibilizar as relagbes entre @pital e trabalho,
tendo como alvo a valorizacdo do elemento humano que sem dlvida é a
mola propulsora do éxito das organizacdes” (Gerente Geral Industrial da
empresa “C").
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“... € uma ferramenta que estimula a distribuicdo dos resultados. O objetivo
da lei é positivo mas ainda vai demorar sua implantacdo no Brasil, pelos
problemas culturais. O objetivo da lei € ganha-ganha” (Diretor Administrativo
e Financeiro da empresa “D").

. a Lei n° 10.101 permite que o PPLR seja acordado entre as partes,
portanto, em nossa opinido, respeita as necessidades de cada empresa e de
cada grupo de funcionarios. Permite que o PPLR seja a nossa cara!”
(Gerente Industrial da empresa “E”).

Alguns questionamentos foram levantados pelas empresas com relacdo ao
desconto do imposto de renda do empregado, a limitacdo da periocidade e a

participagédo do sindicato dos trabalhadores nas negociacdes.

Uma das empresas pesquisadas manifestou sua posicdo favoravel a néo
inclusdo na legislacdo, de dispositivos que penalizem as empresas que nao

adotarem a PLR.

“... a legislagdo deu um pano de fundo ao processo. A decisdo de adotar

estes programas deve ser da empresa. O governo nao deveria adotar

penalizacdo caso a empresa ndo implante a PLR. Deve ficar ao critério da

propria empresa a ado¢do ou ndo” (Gerente Executivo de RH da empresa

HAH).

Como observa Della Rosa (2000), embora a legislacdo da PLR néo preveja
explicitamente penalizagbes para as empresas que nao a adotarem, elas precisam
ficar atentas a possibilidade de processos trabalhistas que venham a reinvindicar

esse direito, inclusive através de greves.

A lei acabou com o risco da integracdo do pagamento da participacdo nos
resultados aos salérios, pois como consta na legislacdo, a parcela recebida a titulo
de participagdo nos resultados “ndo substitui ou complementa a remuneracéo
devida, ndo se |Ihe aplicando o principio da habitualidade”. Além do mais, “ndo

constitui base de incidéncia de qualquer encargo trabalhista ou previdenciario”.

6.6.2 Aspectos positivos e negativos da Lei n®10.101

As empresas pesquisadas apontaram como aspectos positivos da Lei n® 10.101:
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isencao de encargos trabalhistas e previdenciarios;

concede flexibilidade e autonomia as empresas nas negociacoes;

possibilita uma maior participagdo dos empregados nos objetivos da e mpresa,

capital e trabalho se tornam parceiros do negdcio;

liberdade na elaboracdo dos planos com base nas necessidades de cada

empresa.

Como aspectos negativos, as empresas citaram:

6.6.3

incluséo do sindicato dos trabalhadores na negociagéo: “... alguns sindicatos
sdo extremistas nas reinvindicacdes. H4 uma tendéncia de ideologizar a

negociacao” (Gerente Executivo de RH da empresa “A”);

nao existe penalizacdo para quem nao cumpre a legislacao;

a periodicidade dos pagamentos € pouco flexivel,

desconto do imposto de renda do empregado: nao deveria haver o
desconto do imposto de renda do empregado. Eu acho isto um abuso.
Também a periodicidade poderia ser menor. Os resultados seriam melhores”

(Superintendente de RH da empresa “F”).

Expectativas em relacédo a legislacao atual/aperfeicoamentos

Embora reconhecendo as virtudes da atual legislacdo, as empresas também

indicaram aspectos negativos significativos conforme visto anteriormente.

Ao serem questionadas sobre as expectativas com relacdo ao futuro da Lei n°

10.101, verificou-se que a maioria prefere que esta ndo sofra alteracdes. Talvez

essa manifestacdo seja uma resposta a preocupacdo das empresas com a
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possibilidade de que, no futuro, a legislagéo possa rever as isen¢des relacionadas
as contribuicdes trabalhistas e previdenciarias, noticia recorrente em noticiarios e

nos meios sindicais.

se houver mais legislacdo, perde-se a flexibilidade da negociagcao”
(Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

“... a expectativa € que haja uma maior flexibilizacdo da legislacdo, e que a
mesma possa ser entendida no seu mais amplo objetivo, que sem duavida é
melhorar o relacionamento entre capital e trabalho” (Gerente Geral Industrial
da empresa “C").

. a empresa se preocupa em fazer com que o seu PPLR seja justo,
portanto, 0 que se espera € que a legislacdo néo o torne inviavel” (Gerente
Industrial da empresa “E”).

Entre os pontos que poderiam ser aperfeicoados numa futura revisao da Lei n°®
10.101, as empresas citaram:

- excluir a participagao dos sindicatos dos trabalhadores: “... ndo necessitaria a
contribuicdo do sindicato. Na medida em que mais empresas adotarem este
programa, os sindicatos ndo estdo preparados para acompanhar. N&o vejo

uma contribuigéo efetiva do sindicato” (Gerente de RH da empresa “B”);

- mais flexibilidade com relacdo a periodicidade dos pagamentos da

bonificacéo;

- nao interferir no processo de negociacao entre as partes;

- isentar do desconto do imposto de renda do empregado a parcela referente a

participacao financeira sobre os resultados.
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empresg

Préaticas A B C D E F
Adotadas
1. Opinidao - ndo deve - facilidade - flexibilizou |- estimulo a |- negociagéo |- diminuir a
geral sobre a | haver na as relagbes | distribuicdo | flexivel periodici-
Lei n°® 10.101 | penalizacdo |implantagdo |capital x de permite dade para o
para quem - ndo trabalho resultados acordos pagamento
ndo adotaa |engessa o adequados a | da bonifica
PLR processo cada céo
realidade
2. Pontos - isencao - maior - negociacao |-isencao de | -liberdade - isencao
positivos dos participacdo [ flexivel entre | encargos na dos custos
encargos dos as partes trabalhistas | elaboracdo |trabalhistas
trabalhistas | funcionarios e previden- | do plano e previden-
e previden- ciarios_ para cada ciarios
ciarios - flexibilidade | situagéo
- flexibilidade e autonomia | - isencao
nas negocia- | dos custos
cOes trabalhistas
e
previdencia-
rios
3. Pontos - inclusao - ndo existe |- pouca - ndo indicou | - ndo indicou |- incidéncia
negativos dos penalizacao | flexibilidade de IRRF do
sindicatos para quem nos empregado
ndo adotaa |pagamentos
PLR da bonifica-
cao
4. Expec- - manter a - manter - maior - manter a - manter a - manter a
tativas em flexibilidade | critérios flexibilidade | legislacéo legislacéo legislacdo
relacdo a referentes a atual atual atual
legislacao nao
atual tributacdo
5. Pontosa |-esta - excluir a - flexibilizar |- ndo indicou | - ndo - flexibilizar a
serem adequada participacdo [as formas de interferir no | periodici-
aperfei- do sindicato |pagamento processo de |dade para
¢oados da bonifica negociagdo |[pagamento
cdo entre as da bonifica-
partes cao
- isencéo do
IRRF do
empregado

Figura 22 — Opinidao das empresas sobre a legislagéo

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas

6.7 BLOCO 6: SOBRE OS RESULTADOS DOS PPLR E AS RECOMENDACOES
DAS EMPRESAS

6.7.1 Mudancas nas atitudes dos empregados

Apesar do pouco tempo de experiéncia de algumas das empresas pesquisadas

com seus PPLR, elas j& constatam mudancas importantes no relacionamento com

seus empregados e na forma como estes véem hoje o quanto podem contribuir para
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0 desempenho da organizagao e, a0 mesmo tempo, como este desempenho pode

Ihes proporcionar ganhos financeiros adicionais.

As empresas cujos PPLR ja estdo implantados ha mais tempo constataram
também um amadurecimento nas relacdes capital x trabalho e um maior

comprometimento de todos com os objetivos do negdcio.

As principais mudancas indicadas pelas empresas foram:

- comprometimento dos empregados com os resultados da empresa: “.. sem
davida, a principal mudanca verificada foi o comprometimento maior das
pessoas em relacdo aos resultados alcancados e o acompanhamento dos

mesmos” (Gerente Geral Industrial da empresa “C”);

- percepcao dos empregados com relacdo a importancia no atendimento ao

cliente;

- reducao do desperdicio;

- reducédo do absenteismo;

- melhorias da produtividade;

- melhoria da eficiéncia geral;

- maior nimero de sugestbes apresentadas pelos empregados;

- cobranca interna por melhores resultados: “... os empregados cobram dos
proprios colegas melhores resultados” (Diretor Administrativo e Financeiro da

empresa “D");

- preocupacdo em nao errar: 0s colegas cobram de quem erra.”

(Superintendente de RH da empresa “F”);

- melhoria na comunicagdo entre os empregados e as geréncias/direcao;
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- maior responsabilidade: “... a atitude dos funcionarios muda a partir do
momento em que todos entendem a influéncia exercida por eles nos
resultados favoraveis para a empresa e para si mesmos” (Gerente Industrial

da empresa “E”)

A manifestacdo do Superintendente de RH da empresa “F” resume o
pensamento dos entrevistados com relacdo as mudancas que 0S mMesMmos

observaram a partir da implantacdo da PLR:

. 0s empregados passaram do estdgio de envolvimento para estarem
comprometidos com os resultados da empresa. Antes os empregados so se
preocupavam com o0 seu salario. Hoje, eles passaram a se preocupar em
evitar o0 desperdicio... estdo preocupados com 0s resultados”
(Superintendente de RH da empresa “F”).

6.7.2 Existénciadeindicadores que comprovam mudancgas apos o PPLR

As empresas de médio e grande porte indicaram possuir indicadores que
comprovam as mudancas ocorridas apés a implantacdo da PLR. Mencionaram a
existéncia de diversos indicadores de controle anteriores a implantacdo do PPLR e

varios deles foram utilizados na fixacdo das metas e objetivos do programa.

Algumas empresas salientaram ainda que as pesquisas de clima ou pesquisas
de satisfacdo realizadas regularmente também representam um indicador valioso

para avaliar as mudancas ocorridas apés a adoc¢éo do PPLR.

“... pesquisas de clima (no ano de 2001, mais de 70% dos funcionérios
aprovaram o PPLR), crescimento dos resultados da empresa (produtividade
subiu de 65% para 73% apos a implantacdo do PPLR) e descartes de
matéria-prima que cairam e os indicadores de absenteismo despencaram.”
(Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

. sem davida a empresa possui indicadores que comprovam o melhor
desempenho dos funcionérios ndo somente os indicadores que fazem parte
do PPLR, mas também os demais encontrados na empresa, como pesquisa
de satisfacdo, ambiente de trabalho, qualidade de vida, etc.” (Gerente Geral
Industrial da empresa “C”).
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. a empresa possui alguns indicadores anteriores que comprovam a
melhoria apos a implantagdo do PPLR, como produtividade e assiduidade”
(Gerente Industrial da empresa “E”).

Ja as empresas “D” e “F” informaram néo dispor de indicadores que comprovam
estas mudancas, embora tenham a clara percepcéo de que a implantacdo do PPLR

melhorou a performance da organizacgao.

113 A

a melhoria dos resultados é mais pela percepcédo. Os indicadores
melhoraram, o que comprova uma melhoria dos resultados da empresa.”
(Diretor Administrativo e Financeiro da empresa “D”)

“... a melhoria dos resultados € mais pela percepcdo.” (Superintendente de
RH da empresa “F”)

Com relacdo a este ponto, vale ressaltar algumas recomendacfes de Xavier,
Silva e Nakahara (1999) relacionadas a elaboracdo de um projeto de implantacao da

PLR no que se relaciona aos sistemas de informacdo. Recomendam os autores:

“O programa de remuneracao variavel exige, fundamentalmente, um
sistema de informagbes gerenciais que contenha informagdes
precisas, segmentadas, confiaveis, faceis de ser entendidas e
principalmente rapidas para permitir uma gestdo de resultados
eficiente, baseada nos indicadores escolhidos pela empresa.”
(XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999, p.103).

Os autores salientam ainda que, dependendo do volume e da complexidade das
informacdes, as organizacdes precisardo adotar sistemas gerenciais integrados e
informatizados.

6.7.3 PPLR —-Um caso de sucesso?

A maioria dos entrevistados afirmam que o PPLR implantado na empresa € um
caso de sucesso. Alguns, contudo, indicaram a necessidade de aperfeicoamentos, o
gue € compreensivel devido ao pouco tempo de experiéncia destas empresas na

utilizagao desta ferramenta de gestéo.
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. € um case inclusive publicado. Somos freqiientemente convidados por
universidades, federacbes de indlUstrias e Orgdos publicos, para
apresentarmos o nosso case.” (Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

“... sem duvida! Exige sempre melhorias, tanto no processo de negociacéo
guanto nos resultados obtidos.” (Gerente de RH da empresa “B”).

. sem duavida! O programa trouxe muitas melhorias e, principalmente,
acabou desencadeando uma série de outros beneficios, a maioria deles
voltados para a qualidade de vida.” (Gerente Geral Industrial da empresa
HCH).

“... 0 PPLR em nossa empresa é um caso de sucesso mas ainda precisa de
aperfeicoamentos. E um motivo de orgulho.” (Gerente Industrial da empresa
HE”).

“... € um caso de muito sucesso. Nosso diretor esta muito satisfeito com os
resultados. A empresa atribui isto em grande parte ao PPLR.
(Superintendente de RH da empresa “F”)

6.7.4 Maiores beneficios percebidos com o PPLR

Os principais beneficios observados como consequiéncia da implantacdo do

PPLR nas empresas pesquisadas séo indicados a seguir:
- melhoria da performance econdémica;
- comprometimento dos empregados com os resultados da empresa;
- ganhos reais com base nos indicadores;
- mudanca de postura das pessoas;
- melhoria no processo de negociacéo interno;
- reavaliagado dos processos internos;
- administracdo mais transparente;

- maior liberdade para colocacao de idéias por parte dos empregados;



136

- fim das divisdes hierarquicas internas;

- melhoria da autoconfianca dos empregados;

- melhoria do didlogo empresa x empregados;

- ganhos financeiros para os empregados;

- melhoria no atendimento ao cliente (prazos de entrega);

- melhoria da qualidade;

- melhoria no ambiente interno e na seguranca do trabalho;

- preocupacao em fazer certo.

Os pontos mais enfatizados pelas empresas pesquisadas estdo relacionados a

transparéncia nas relacées empresas x empregados e no comprometimento destes
com os resultados da organizacao.

Comentando sobre os beneficios percebidos por empresas e trabalhadores na

implantacdo dos PPLR, Doyle faz a seguinte afirmacéo:

“Os beneficios para a companhia gerados por um programa bem
elaborado de divisdo de ganhos s&o: aumento da produtividade,
maiores lucros, melhor qualidade do produto ou servico, ampliacéo
do mercado com a melhoria do seu produto e sua Eeficiéncia,
alcancando, talvez, uma reducgéo de pregos. Esse conjunto, para a
companhia, é parte dos grandes beneficios que ela tera. Do ponto de
vista dos funcionarios, os beneficios sao: melhor qualidade no
trabalho e maior participacdo nas atividades do negdcio. A idéia de
envolvimento € positiva para os funcionarios. Geralmente, se véem
um aumento no valor intrinseco do trabalho, sentem-se mais
envolvidos e comprometidos com eles préprios, e com a companhia.
Para os empregados, isso é muito bom” (DOYLE apud DELLA
ROSA, 2000, p.147).
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6.7.5 O PPLR como fator determinante na mudanca das préticas gerenciais

Os entrevistados entendem que a PLR néo foi responsavel direta por mudancas
nas praticas gerenciais, mas que certamente contribuiu para a evolugcdo deste

Processo nas empresas.

Reconhecem, contudo, que a conquista de uma maior transparéncia nas
relacbes entre a empresa e 0os empregados foi marcantemente influenciada pela

implantac&o dos PPLR.

verificou-se uma maior transparéncia nas relacbes empresa X
empregados. Houve também um afinamento da sistematica de apuracdo dos
indicadores. Houve uma sinergia entre todos o0s setores da empresa.”
(Gerente Executivo de RH da empresa “A”).

. as praticas gerenciais estao constantemente mudando. As mudancas
ndo aconteceram somente em face do PPLR, mas foram influenciadas por
ele.” (Gerente de RH da empresa “B”).

. um programa deste porte sempre provoca mudangas, tanto para quem
comanda como para o0s comandados. Propicia uma maior confianga.”
(Gerente Geral Industrial da empresa “C”).

. a melhoria da transparéncia. A diretoria se conscientizou que deveria
divulgar abertamente todas as informacdes sobre a empresa.” (Diretor
Administrativo e Financeiro da empresa “D”).

“... as praticas gerencias estdo em constante alteracao, e por isto, o PPLR
nao foi um fator determinante para estas mudancas. O PPLR foi um dos
fatores do processo.” (Gerente Industrial da empresa “E”).

“... as mudancas foram na transparéncia e no planejamento estratégico. As
razdes estdo relacionadas a confiabilidade nas informacbes do PPLR.”
(Superintendente de RH da empresa “F”).

Como verificado, os entrevistados consideram como uma das mais significativas
mudancas observadas apos a implantacdo dos PPLR a questdo da transparéncia
nas relacbes entre a empresa e seus empregados. A proposito desta questdo,

Becker (1998) menciona que a transparéncia é explicada através de trés fatores:
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“a)  Acessibilidade: disponibilizagdo aos empregados de
documentacdo da empresa, inclusive informacdes contabeis que
tenham relevancia para o PPLR. Ao mesmo tempo, a empresa deve
proporcionar liberdade para as manifestacbes dos empregados em
relacéo ao plano de participacao.

b) Credibilidade: confianca dos empregados nas informacdes
disponibilizadas pela empresa.

¢) Comunicacéo: deve se iniciar antes mesmo da implantacédo do
PPLR e mantida durante a sua vigéncia” (Becker, 1998, p.126-127).
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empresa
prétlcas HAH HBH HCH HDH HEH HFH
adotadas
1. Mudan- -comprome- | -importancia |-comprome- |- maior - maior - preocu-
¢as nas timento com |do timento com | envolvimen- | cooperacdo |pacdo em
atitudes dos | os atendimento |os to dos entre nédo cometer
empregados | resultados ao cliente resultados empregados | funcionarios |erros
da empresa |-reducdo do |da empresa |- maiorn®de | e empresa - compro-
desperdicio sugestbes - maior metimento
- reducao do - aumentou | responsa- com 0s
absen- a cobranca | bilidade resultados
teismo entre os - melhorou a
-melhorias empregados | comuni-
na produti- cacao
vidade interna
- eficiéncia
2. Exis- - sim - sim - sim - ndo - sim - ndo
téncia de - pesquisa - mesmos - pesquisa (percepcéo) |- produti- (percepcéao)
indicadores | de clima indicadores | de vidade
que - cresci- escolhidos satisfacéo - assidui-
comprovam | mento dos no PPLR - ambiente dade
mudancas resultados de trabalho
apos o - descarte de - qualidade
PPLR matéria- de vida
prima
- absen-
teismo
3. PPLR - - sim - sim - sim - sim - sim -sim
um caso de (necessita (necessita
sucesso? melhorias) aperfeicoa-
mentos)
4. Maiores - resultados |- ganhos - adminis- - integracdo | - melhoria no |- maior
beneficios financeiros reais tracdo mais | empresa e atendimento | preocupacao
percebidos |- compro- - mudangas |transpa- empregado | ao cliente com 0s
com o PPLR | metimento na postura rente - resultados | (prazos) resultados
dos das pessoas |- liberdade financeiros - qualidade |-preocupa-
empregados |- processo para expor para a - ambiente ¢do em nao
interno de idéias empresa e 0 | de trabalho |errar
negociagdo |- confianca empregado |-seguranca |-comprome-
- melhoria entre - transpa- - compro- timento
dos empregados | réncia metimento
processos e empresa
internos
5. O PPLR - sim - ndo -sim -sim - ndo -sim
como fator - transpa- - mudancas |- aumento - transpa- - PPLR foi - transpa-
determi- réncia aconteceram |da confianca | réncia s6 um dos réncia
nante na -aperfei- inclusive por |entre fatores do - melhorias
mudanca ¢coamento influéncia do |[empresae processo de |no planeja-
das praticas | dos PPLR empregados mudancgas mento
gerencias indicadores estratégico
de
resultados

Figura 23 — Resultados observados ap6s aimplantacdo do PPLR

Fonte: Quadro elaborado pelo autor com base nas entrevistas




140

6.7.6 Recomendacdes a quem pretende implantar o PPLR

Ao abordarem o processo de implantacdo dos PPLR, Xavier, Silva e Nakahara
(1999) fazem algumas consideragcdes sobre pontos importantes que precisam ser

avaliados pelas empresas antes de deflagrar o processo.

Os autores mencionam a importancia de existir na empresa uma cultura de
administracdo por metas e que tanto a direcdo quanto os empregados reconhecam a
importancia da fixagdo das metas e de sua avaliacdo posterior. Mencionam ainda a
necessidade de existéncia de um planejamento, por mais simples que seja, com as

expectativas quanto a resultados e qual a orientacao estratégica do negdcio.

Além destes fatores, citam o0s autores outros pré-requisitos igualmente
importantes ao sucesso do projeto, como 0 comprometimento e a participacdo dos
trabalhadores, transparéncia e simplicidade na metodologia, foco nos resultados,
comunicacao e treinamento, simplicidade no célculo das bonificagbes e ambiente de

trabalho favoravel ao reconhecimento e valorizacao das pessoas.

Os entrevistados confirmaram estas e acrescentam outras recomendacfes as
organizacdes que ainda nao implantaram o PPLR, mas que pretendem fazé-lo num

futuro proximo.

“Visitar empresas que ja tenham programas implantados, inclusive de outros
segmentos (visdo genérica). Profunda reflexdo interna para saber se a
empresa esta disposta a concessdes, inclusive com participacdo de
sindicatos. Feito isto, se a empresa decidir pela implantagcdo do PPLR que
entre de cabeca no processo, pois os resultados séo gratificantes.” (Gerente
Executivo de RH da empresa “A”).

“Nao deve haver medo. Vou trazer o Sindicato para dentro da minha
empresa? Vou abrir a contabilidade? Comissdo de fabrica? Estabilidade?
Quem serao os eleitos para representar os empregados na comissao? Nao
pode haver medo. Deve haver bastante honestidade. N&o pode haver
apenas a idéia de tirar vantagem para a empresa. Deve haver muita
transparéncia e clareza. Metas desafiadoras. Existe um medo de que as
reinvidicacbes serdo exageradas e na verdade, os funcionarios pedem
menos do que se imaginava. Um programa destes, acima de tudo, valoriza
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as pessoas. As pessoas se sentem muito felizes. Isto tudo mexe com o
reconhecimento das pessoas.” (Gerente de RH da empresa “B”).

“Se as organizacOes estdo dispostas a implantar o sistema, que o facam
observando a lei para que ndo corram seérios riscos com a fiscalizagdo no
futuro. Dependendo do porte podera ser comprometedor no sentido de
sobrevivéncia da organizacéo. So6 traz beneficios para as organizagdes, pois
as pessoas sentem-se bastante valorizadas com isto, n&o apenas
financeiramente, mas como parte integrante do processo, isto é muito bom
para a organizacgao, pois ela tera a responsabilidade de certa forma dividida.”
(Gerente Geral Industrial da empresa “C”).

“As empresas que ainda ndo comecaram deveriam fazé-lo com urgéncia.
Porém no inicio ndo é facil. E preciso mudar a cultura, mas é fundamental
comecar logo. Quanto mais empresas adotarem os programas, melhor sera o
nivel de informacdo geral dos funcionarios em toda a regido.” (Diretor
Administrativo e Financeiro da empresa “D”).

“Que as empresas tenham como objetivo a melhoria no nivel de bem-estar
social de seus funcionarios e da obtencdo de maiores beneficios para a
empresa e 0 mercado em que atua. Que se procure fazer com que o PPLR
seja um instrumento de divisdo de resultados obtidos (no sentido de um
constante aprimoramento da empresa e de seus funcionarios) e néao
simplesmente uma reparticdo de lucros. No nosso entender, o programa
pode ser resumido em uma palavra: respeito. Tem que haver o respeito,
sendo nao vai haver justica. Deve-se buscar solu¢cdes comunitarias, e o
PPLR vai exatamente ao encontro deste tipo de solucdo, sem a interferéncia
do governo. Quem ganha com o desperdicio? Quem ganha com a baixa
gqualidade? Quem ganha com a bagunca interna? Com o PPLR melhora a
lucratividade da empresa, e todos ganham com isto. O resultado € um motivo
de orgulho para todos!” (Gerente Industrial da empresa “E”).

“Que as empresas sejam 0 maximo possivel transparentes em suas acoes e
informacfes relacionadas ao programa. Procurar divulgar mensalmente a
situagcdo do programa informando, esclarecendo e apontando caminhos onde
os funcionarios possam colaborar com 0 sucesso do programa, como, por
exemplo, economia de agua e luz, preocupacédo com um determinado pedido
ou prazo de entrega, unido entre as areas.” (Superintendente de RH da
empresa “F").

6.8 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

Na analise dos dados da pesquisa quantitativa, determinou-se inicialmente as

tabelas de freqiiéncia para as questdes do Bloco A: Comunicacao e Transparéncia,
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e do Bloco B: Envolvimento e Expectativas em relacdo ao PPLR conforme

apresenta-se abaixo:

P1 - Sempre que surge
alguma duvida, a empresa
proporciona meios para o
esclarecimento e a
informacao dos empregados
P2 - Existem canais abertos
para as solicitacdes e
reivindicacdes dos
empregados

P3 - Tenho conhecimento do
Programa de Participagéo
nos Lucros ou Resultados da
minha empresa

P4 - Tenho conhecimento
dos critérios fixados para
fazer jus a bonificagéo do
Programa de Participagéo
nos Lucros ou Resultados da
minha empresa

P5 - A empresa divulga
adequadamente o Programa
de Participagéo nos Lucros
ou Resultados

P6 - Tenho confianca nos
dados que a empresa divulga
relacionados ao Programa de
Participacdo nos Lucros ou
Resultados

Tabela de frequéncias - Bloco A

Total

Cit.

84

84

84

84

84

84

%
100,0

100,0

100,0

100,0

100,0

100,0

Discordo Discordo

Tabela 7

Total-

mente
Cit. %
1 1.2
2 24
1 1.2
1 1.2

Cit.

%

3,6

2,4

24

4,8

Nem

discordo/

Nem
concordo

Cit.

12

10

12

%
14,3

11,9

3,6

10,7

6,0

14,3

Concor-

Cit.

30

19

16

do

%
35,7

34,5

22,6

29,8

19,0

29,8

Concor-
do Total-
mente

Cit.
42

42

61

46

60

41

%
50,0

50,0

72,6

54,8

71,4

48,8

Cit.

NR

1,2
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Figura 24 - P1 - Sempre que surge alguma duvida, a empresa proporciona
meios para o esclarecimento e ainformacao dos empregados
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Figura 25 - P2 - Existem canais abertos para as solicitacdes e reivindicagdes
dos empregados
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Figura 26 - P3 - Tenho conhecimento do Programa de Participagcéo nos Lucros
ou Resultados da minha empresa
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Figura 27 - P4 - Tenho conhecimento dos critérios fixados para fazer jus a
bonificacdo do Programa de Participag&o nos Lucros ou Resultados da minha
empresa
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Figura 28 - P5 - A empresa divulga adequadamente o Programa de Participagao
nos Lucros ou Resultados
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Figura 29 - P6 - Tenho confianga nos dados que a empresa divulga
relacionados ao Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados
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Tabela de freqiiéncias - Bloco B
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Total Discordo Discordo
Totalmente

Nem
discordo/
Nem
concordo

Concordo Concordo NR
Totalmente

Citt. % Citt % Cit. %

Cit.

%

Cit. % Citt % Cit. %

P7 - Estou satisfeito com a
periodicidade de pagamento
dos beneficios estabelecida
no Programa de Participacao
nos Lucros ou Resultados da
minha empresa

P8 — Os empregados
participaram das
negociacbes que
estabeleceram as regras do
Programa de Participacéo
nos Lucros ou Resultados

P9 - Os interesses dos
empregados foram levados
em consideracdo durante as
negociacdes do Programa de
Participacdo nos Lucros ou
Resultados

P10 - O valor da bonificagao
pago atitulo de Participagéo
nos Lucros ou Resultados
deve ser igual para todos os
empregados, independente
da funcdo que este exerca na
empresa

P11 - O valor pago pela
empresa a titulo de
Participagcdo nos Lucros ou
Resultados, nos ultimos dois
anos, atendeu as minhas
expectativas

P12 - O Programa de
Participagdo nos Lucros ou
Resultados contribuiu para
melhorar o desempenho da
empresa

P13 — Houve melhorias no
ambiente interno da empresa
apos aimplantacéo do
Programa de Participacéo
nos Lucros ou Resultados
P14 - O Sindicato
Profissional deve participar
de forma mais direta nas
negociacdes referentes ao
Programa de Participacéo
nos Lucros ou Resultados

84 100,0 4 4,8

84 1000 1 12 3 3,6

84 1000 3 36 4 4,8

84 1000 11 131 2 24

84 1000 7 83 5 6,0

84 1000 1 12 1 12

84 1000 1 12 4 4.8

84 1000 12 143 7 8,3

10

12

16

10

18

13

20

11,9

14,3

19,0

11,9

21,4

4,8

15,5

23,8

21 250 48 571 1 1,2

17 20,2 51 60,7

37 440 23 274 1 12

10 119 51 60,7

30 35,7 24 28,6

41 488 37 44,0

38 452 28 333

14 16,7 31 36,9
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Figura 30 - P7 - Estou satisfeito com a periodicidade de pagamento dos
beneficios estabelecida no Programa de Participacdo nos Lucros ou
Resultados da minha empresa
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Figura 31 - P8 — Os empregados participaram das negociacdes que
estabeleceram as regras do Programa de Participacédo nos Lucros ou
Resultados
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Figura 32 - P9 - Os interesses dos empregados foram levados em consideracao
durante as negociacdes do Programa de Participacdo nos Lucros ou
Resultados
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Figura 33 - P10 - O valor da bonificacéo pago a titulo de Participacdo nos
Lucros ou Resultados deve ser igual paratodos os empregados, independente
da funcéo que este exerca ha empresa
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Figura 34 - P11 - O valor pago pela empresa atitulo de Participagéo nos Lucros
ou Resultados, nos ultimos dois anos, atendeu as minhas expectativas
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Figura 35-P12 - O Programa de Participag&o nos Lucros ou Resultados
contribuiu para melhorar o desempenho da empresa
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Figura 36 - P13 — Houve melhorias no ambiente interno da empresa ap0s a

implantagcdo do Programa de Participagcdo nos Lucros ou Resultados
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Figura 37 - P14 - O Sindicato Profissional deve participar de forma mais direta

nas negociacoes referentes ao Programa de Participagdo nos Lucros ou

Resultados



151

Também procedeuse a determinacdo de tabela contendo alguns dados

estatisticos associados a distribuicdo de frequéncias, conforme apresentado a

sequir.
Tabela 9
Estatisticas associadas a distribuicdo de frequéncias
Mini- Méaximo Média Moda  Desvio
mo Padréo
Tempo de trabalho na empresa 0,5 40 9,6 15 7.6
Tempo de trabalho na fungéo atual 0,16 25 5,9 2 5,8
Idade 19 57 33,0 22 8,9
P1 - Sempre que surge alguma duvida, a empresa 3 5 4,4 5 0,7
proporciona meios para o esclarecimento e a
informacdo dos empregados
P2 - Existem canais abertos para as solicitagdes e 2 5 4,3 5 0,8
reivindicacdes dos empregados
P3 - Tenho conhecimento do Programa de 1 5 4,7 5 0,7
Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha
empresa
P4 - Tenho conhecimento dos critérios fixados para 1 5 43 5 0,9
fazer jus a bonificacédo do Programa de Participacao
nos Lucros ou Resultados da minha empresa
P5 - A empresa divulga adequadamente o Programa 1 5 4,6 5 0,8
de Participacdo nos Lucros ou Resultados
P6 - Tenho confianca nos dados que a empresa 1 5 4,2 5 1,0

divulgarelacionados ao Programa de Participagao

nos Lucros ou Resultados

P7 - Estou satisfeito com a periodicidade de 2 5 4.4 5 0,9
pagamento dos beneficios estabelecida no Programa

de Participagdo nos Lucros ou Resultados da minha

empresa

P8 - Os empregados participaram das negociagdes 1 5 4.4 5 0,9
gue estabeleceram as regras do Programa de

Participagdo nos Lucros ou Resultados

P9 - Os interesses dos empregados foram levados em 1 5 3,9 4 1,0
consideracdo durante as negocia¢c6es do Programa

de Participagcdo nos Lucros ou Resultados

P10 - O valor da bonificagdo paga a titulo de 1 5 40 5 14
Participacdo nos Lucros ou Resultados deve ser igual

paratodos os empregados, independente dafunc¢éo

gue este exerca na empresa

P11 - O valor pago pela empresa a titulo de 1 5 3,7 4 12
Participagdo nos Lucros ou Resultados, nos ultimos

dois anos, atendeu as minhas expectativas

P12 - O Programa de Participacdo nos Lucros ou 1 5 43 4 0,7
Resultados contribuiu para melhorar o desempenho

da empresa

P13 - Houve melhorias no ambiente interno da 1 5 4,0 4 0,9

empresa ap0s aimplantagdo do Programa de
Participagdo nos Lucros ou Resultados
P14 - O Sindicato Profissional deve participar de 1 5 35 5 1,4

forma mais direta nas negociagdes referentes ao
Programa de Participacédo nos Lucros ou Resultados
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Posteriormente, procedeu-se a realizacao de tabulacdes cruzadas entre algumas
variaveis consideradas neste estudo, originando tabelas, expostas na sequéncia
deste capitulo, que refletem a distribuicdo conjunta destas variaveis. Um primeiro
exercicio considerou como variavel o nivel de formacdo dos empregados que
responderam o0s gquestionarios. Um segundo exercicio considerou como variavel o
tempo de trabalho na empresa, e um terceiro exercicio considerou a variavel idade
dos entrevistados. Exercicios considerando as variaveis sexo e tempo no cargo
também foram realizadas, mas ndo contribuiram para esta andlise. As tabelas a

seguir apresentam os resultados destes cruzamentos.

Tabela 10

Cruzamentos P x Nivel de formacéao

P1 — Sempre que surge alguma duvida, a empresa proporciona meios para o
esclarecimento e a informacéo dos empregados

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo
Discordo Totalmente
Nem discordo/Nem concordo 12 14,3 20,0 21,7 10,0
Concordo 30 35,7 30,0 30,4 38,0 100,0
Concordo Totalmente 42 50,0 50,0 47,8 52,0
Base 84 10 23 50 1
P2 — Existem canais abertos para as solicitacdes e reivindicacdes dos empregados
Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente
Discordo 3 3,6 4,3 4,0
Nem discordo/Nem concordo 10 11,9 17,4 12,0
Concordo 29 34,5 10,0 39,1 38,0
Concordo Totalmente 42 50,0 90,0 39,1 46,0 100,0

Base 84 10 23 50 1
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Continuacao tabela 10 - Cruzamentos P x Nivel de formacé&o

P3 — Tenho conhecimento do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados
da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo
Discordo Totalmente 1 1,2 10,0
Nem discordo/Nem concordo 3 3,6 4,3 4,0
Concordo 19 22,6 20,0 13,0 28,0
Concordo Totalmente 61 72,6 70,0 82,6 68,0 100,0
Base 84 10 23 50 1

P4 — Tenho conhecimento dos critérios fixados para fazer jus a bonificacdo do
Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacéao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 2 2,4 20,0
Discordo 2 2,4 4,3 2,0
Nem discordo/Nem concordo g 10,7 20,0 4,3 12,0
Concordo 25 29,8 10,0 26,1 36,0
Concordo Totalmente 46 54,8 50,0 65,2 50,0 100,0
Base 84 10 23 50 1

P5 — A empresa divulga adequadamente o Programa de Participagdo nos Lucros ou
Resultados

Alternativas Total Geral Formacéao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 1 1,2 10,0
Discordo 2 24 10,0 4,3
Nem discordo/Nem concordo 3) 6,0 4,3 8,0
Concordo 16 19,0 13,0 26,0
Concordo Totalmente 60 71,4 80,0 78,3 66,0 100,0

Base 84 10 23 50 1
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P6 — Tenho confianca nos dados que a empresa divulga relacionados ao Programa
de Participacao nos Lucros ou Resultados

Alternativas

Discordo Totalmente
Discordo

Nem discordo/Nem concordo

Concordo

Concordo Totalmente
NR

Base

Total Geral
Cit. %
1 1,2
4 4,8
12 14,3
25 29,8
41 48,8
1 1,2
84

1° Grau
10,0

30,0

50,0

10,0
10

Formacao %
2° Grau Superior NR

8,7
8,7
26,1
56,5

23

4,0

20,0

30,0 100,0
46,0

50 1

P7 — Estou satisfeito com a periodicidade de pagamento dos beneficios estabelecida

no Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha empresa
Formacao %

Alternativas

Discordo Totalmente
Discordo

Nem discordo/Nem concordo

Concordo

Concordo Totalmente
NR

Base

Total Geral
Cit. %
4.0 4.8
10,0 11,9
21,0 25,0
48,0 57,1
1,0 1,2

84

1°Grau 2°Grau Superior NR

20
80

10

4,3
13,0
34,8
43,5

4,3

23

6,0

14,0

22,0

58,0 100,0
50 1

P8 — Os empregados participaram das negociagcdes que estabeleceram as regras do
Programa de Participacéo nos Lucros ou Resultados

Alternativas

Discordo Totalmente
Discordo

Nem discordo/Nem concordo

Concordo
Concordo Totalmente
Base

Total Geral
Cit. %
1,0 12
3,0 3,6
12,0 14,3
17,0 20,2

51,0 60,7
84

10
10
80
10

Formacao %
1°Grau 2°Grau Superior NR

8,7
17,4
17,4
56,5

23

2,0
100,0
14,0
24,0
60,0
50 1
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Continuacao tabela 10 - Cruzamentos P x Nivel de formacé&o

P9 — Os interesses dos empregados foram levados em consideracdo durante as
negociacdes do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacgéo %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 3,0 3,6 10 2,0 100,0
Discordo 4,0 4,8 13,0 2,0
Nem discordo/Nem concordo 16,0 19,0 10 30,4 16,0
Concordo 37,0 44,0 20 39,1 52,0
Concordo Totalmente 23,0 27,4 50 17,4 28,0
NR 1,0 1,2 10
Base 84 10 23 50 1

P10 — O valor da bonificagdo pago a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados
deve ser igual para todos os empregados, independente da funcdo que este exerca

na empresa
Alternativas Total Geral Formacao %
Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 11,0 131 17,4 14,0
Discordo 2,0 2,4 4,0
Nem discordo/Nem concordo 10,0 11,9 20 14,0 100,0
Concordo 10,0 11,9 10 26,1 6,0
Concordo Totalmente 51,0 60,7 70 56,5 62,0
Base 84 10 23 50 1

P11 — O valor pago pela empresa a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados,
nos ultimos dois anos, atendeu as minhas expectativas

Alternativas Total Geral Formacéao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 7,0 8,3 20 13,0 4,0
Discordo 5,0 6,0 4,3 8,0
Nem discordo/Nem concordo 18,0 21,4 26,1 24,0
Concordo 30,0 35,7 30 39,1 36,0
Concordo Totalmente 24,0 28,6 50 17,4 28,0 100,0

Base 84 10 23 50 1
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Continuacao tabela 10 - Cruzamentos P x Nivel de formacé&o

P12 — O Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados contribuiu para
melhorar o desempenho da empresa

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 1,0 1,2 10
Discordo 1,0 i 2,0
Nem discordo/Nem concordo 4,0 4,8 4,3 6,0
Concordo 41,0 48,8 30 60,9 48,0
Concordo Totalmente 37,0 44,0 60 34,8 44,0 100,0
Base 84 10 23 50 1

P13 — Houve melhorias no ambiente interno da empresa apds a implantacdo do
Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacéao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 1,0 1,2 2,0
Discordo 4.0 4.8 20 4,3 2,0
Nem discordo/Nem concordo 13,0 15,5 21,7 16,0
Concordo 38,0 45,2 50 43,5 44,0 100,0
Concordo Totalmente 28,0 33,3 30 30,4 36,0
Base 84 10 23 50 1

P14 — O Sindicato Profissional deve participar de forma mais direta nas negociacoes
referentes ao Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 1°Grau 2°Grau Superior NR
Discordo Totalmente 12,0 14,3 21,7 14,0
Discordo 7,0 8,3 8,7 10,0
Nem discordo/Nem concordo 20,0 23,8 10 30,4 22,0 100,0
Concordo 14,0 16,7 13,0 22,0
Concordo Totalmente 31,0 36,9 90 26,1 32,0
Base 84 10 23 50 1

Fonte: Tabela elaborada pelo autor com base nos questionarios
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Tabela 11

Cruzamentos P x Tempo de trabalho na empresa

P1 — Sempre que surge alguma duavida, a empresa proporciona meios para o

esclarecimento e a informacao dos empregados
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10até 15 15até 20 20anos

Discordo Totalmente

Discordo

concordo

S 30 357 286 300 538 304 600 286 500
Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P2 — Existem canais abertos para as solicitacdes e reivindica¢cdes dos empregados
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél1l0 10 até 15 15até 20 20 anos

Discordo Totalmente

Discordo 3 36 50 8,7
concordo
Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P3 — Tenho conhecimento do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

da minha empresa
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10até 15 15até 20 20anos

Discordo

Discordo Totalmente 1 12 14,3

Nem discordo/Nem 3 36 71 5,0 4,3

concordo

Concordo 19 22,6 143 250 38,5 21,7 20,0 14,3
Concordo Totalmente 61 72,6 786 70,0 61,5 73,9 80,0 71,4  100,0

Base 84 14 20 13 23 5 7 2
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P4 — Tenho conhecimento dos critérios fixados para fazer jus a bonificacdo do

Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha empresa
Tempo de trabalho na empresa %

% Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Mais de
5até 10 10 até 15 15 até 20 20 anos

Alternativas Total Geral
Cit.
anos
Discordo Totalmente 2 24
Discordo 2 24
Nem discordo/Nem 9 107 71
concordo
Concordo 25 29,8 143
Concordo Totalmente 46 548 786
84 14

Base

2 até5

20,0

25,0
55,0
20

7,7

61,5
30,8
13

8,7
43

26,1
60,9
23

20,0

80,0

14,3

14,3

71,4
7

NR

50,0

50,0
2

P5 — A empresa divulga adequadamente o Programa de Participagdo nos Lucros ou

% Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Mais de
5até 10 10 até 15 15 até 20 20 anos

Resultados
Alternativas Total Geral
Cit.
anos
Discordo Totalmente I8N B2
Discordo 2 24
Nem discordo/Nem 5 60 71
concordo
Concordo 16 19,0 214
Concordo Totalmente 60 714 714
84 14

Base

Tempo de trabalho na empresa %

2 atés
5,0
10,0
25,0 30,8
60,0 69,2
20 13

43
43

8,7
82,6
23

20,0

20,0
60,0
5

14,3

85,7
7

NR

50,0
50,0
2

P6 — Tenho confianca nos dados que a empresa divulga relacionados ao Programa
de Participacao nos Lucros ou Resultados

Alternativas

Cit.
Discordo Totalmente 1
Discordo 4
Nem discordo/Nem 12
concordo
Concordo 25
Concordo Totalmente 41
NR 1

Base

Total Geral

% Até 2 Mais de Mais de Mais de Mais de Mais de
5até 10 10 até 15 15 até 20 20 anos

anos
12
4.8
143 71
29,8 429
48,8 50,0
1,2
84 14

2até5

25,0

20,0
55,0

20

Tempo de trabalho na empresa %

7,7

53,8
38,5

13

13,0
8,7

21,7
56,5

23

20,0

40,0

20,0
20,0

28,6
57,1
14,3

NR

100,0
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Continuacédo databela 11 - Cruzamentos P x Tempo de trabalho na empresa

P7 — Estou satisfeito com a periodicidade de pagamento dos beneficios estabelecida

no Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados da minha empresa
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Maisde Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10até 15 15até 20 20anos

Discordo Totalmente

Discordo 4 48 5,0 7,7 8,7
Nem discordo/Nem 10 11,9 71 200 7,7 8,7 20,0 50,0
concordo

Concordo 21 250 143 200 30,8 30,4 20,0 28,6 50,0
Concordo Totalmente 48 571 714 550 53,8 52,2 60,0 71,4

NR 1 12 71

Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P8 — Os empregados participaram das negociagcbes que estabeleceram as regras do

Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha empresa
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10 até 15 15até 20 20 anos

Discordo Totalmente 1 (12 7,7
Discordo 3 |36 10,0 143

Nem discordo/Nem 12 143 143 150 77 17,4 20,0 500
concordo

Concordo 17 202 286 200 23,1 17,4 40,0

Concordo Totalmente 51 60,7 571 550 61,5 65,2 40,0 857 50,0
Base 84 14 20 13 23 5 - >

P9 — Os interesses dos empregados foram levados em consideracdo durante as

negociacdes do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél1l0 10 até 15 15 até 20 20 anos

Discordo Totalmente 3 36 7,7 20,0 14,3
Discordo 4 48 50 13,0

Nem discordo/Nem 16 190 143 250 7,7 17,4 40,0 100,0
concordo

Concordo 37 440 50,0 40,0 61,5 435 40,0 28,6
Concordo Totalmente 23 2714 357 300 231 26,1 42,9

NR 1 1,2 14,3
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Continuacédo databela 11 - Cruzamentos P x Tempo de trabalho na empresa

P10 — O valor da bonificacdo pago a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados
deve ser igual para todos os empregados, independente da fungcédo que este exerca

na empresa
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR

anos 2até5 5atél10 10até 15 15 até 20 20 anos

Discordo Totalmente 11 131 143 150 21,7 50,0
Discordo 2 24 711 7,7
Nem discordo/Nem 10 119 231 17,4 42,9
concordo
Concordo 10 11,9 14,3 250 8,7 14,3
Concordo Totalmente 51 60,7 643 60,0 69,2 52,2 100,0 429 500
Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P11 — O valor pago pela empresa a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados,
nos ultimos dois anos, atendeu as minhas expectativas
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até 2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10 até 15 15 até 20 20 anos

Discordo Totalmente 7 83 71 100 7.7 43 20,0 14,3
Discordo 5 60 15,0 7.7 4,3

Nem discordo/Nem 18 214 143 100 30,8 17,4 60,0 14,3 100,0
concordo

Concordo 30 357 357 350 231 47,8 20,0 42,9
Concordo Totalmente 24 286 429 300 30,8 26,1 28,6

Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P12 — O Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados contribuiu para
melhorar o desempenho da empresa
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10até 15 15até 20 20 anos

Discordo Totalmente 1 12 20,0
Discordo 112 77

Nem discordo/Nem 4 48 10,0 8,7

concordo

Concordo 41 488 286 50,0 46,2 56,5 80,0 28,6 1000
Concordo Totalmente 37 440 714 400 46,2 34,8 714

Base 84 14 20 13 23 5 7 2
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Continuacgao da tabela 11 - Cruzamentos P x Tempo de trabalho na empresa

P13 — Houve melhorias no ambiente interno da empresa apos a implantacdo do

Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até 2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél0 10até 15 15até 20 20anos

Discordo Totalmente 1 12 7,7

Discordo 4 48 71 50 43 20,0

Nem discordo/Nem 13 155 15,0 23,1 21,7 20,0 50,0
concordo

Concordo 38 452 500 50,0 231 47,8 60,0 42,9 50,0
Concordo Totalmente 28 333 429 300 46,2 26,1 57,1

Base 84 14 20 13 23 5 7 2

P14 — O Sindicato Profissional deve participar de forma mais direta nas negociacoes

referentes ao Programa de Participacédo nos Lucros ou Resultados
Alternativas Total Geral Tempo de trabalho na empresa %

Cit. % Até2 Mais de Mais de Mais de Mais de Maisde NR
anos 2até5 5atél1l0 10 até 15 15até 20 20 anos

Discordo Totalmente 12 143 214 50 7,7 21,7 20,0 50,0
Discordo 7 8,3 7,1 10,0 15,4 4,3 14,3

Nem discordo/Nem 20 238 143 300 231 26,1 20,0 28,6
concordo

Concordo 14 16,7 143 250 231 43 40,0 14,3
Concordo Totalmente 31 369 429 300 30,8 43,5 20,0 42,9 50,0
Base 84 14 20 13 23 5 7 2

Fonte: Tabela elaborada pelo autor com base nos questionarios
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Tabela 12

Cruzamentos P x ldade

P1 — Sempre que surge alguma duvida, a empresa proporciona meios para o
esclarecimento e a informacéao dos empregados

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45
Discordo
Discordo Totalmente
Nem discordo/Nem 12 14,3 15,8 6,1 21,7 28,6
concordo
Concordo 30 35,7 26,3 42,4 30,4 28,6 100,0
Concordo Totalmente 42 50,0 579 515 478 429
Base 84 19 33 23 7 2
P2 — Existem canais abertos paraas solicitacdes e reivindicacdes dos empregados
Alternativas Total Geral Formacao %
Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR
45

Discordo Totalmente
Discordo 3 3,6 53 6,1
Nem discordo/Nem 10 11,9 18,2 8,7 14,3 50,0
concordo
Concordo 29 345 579 27,3 34,8 14,3
Concordo Totalmente 42 50,0 36,8 48,5 56,5 71,4 50,0
Base 84 19 33 23 7 2

P3 — Tenho conhecimento do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados
da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacéo %
Cit. % 19a25 26a25 36 a45 Maisde NR
45
Discordo
Discordo Totalmente 1 12 14,3
Nem discordo/Nem 3 3,6 10,5 3,0
concordo
Concordo 19 22,6 31,6 27,3 17,4
Concordo Totalmente 61 72,6 57,9 69,7 82,6 857 1000

Base 84 19 33 23 7 2
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Continuacao da tabela 12 - Cruzamentos P x ldade

P4 — Tenho conhecimento dos critérios fixados para fazer jus a bonificacdo do
Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacgéo %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 2 2,4 28,6
Discordo 2 2,4 3,0 43
Nem discordo/ 9 10,7 21,1 9,1 8,7
Nem concordo
Concordo 25 29,8 316 364 261 143
Concordo Totalmente 46 54,8 47,4 51,5 60,9 57,1 100,0
Base 84 19 33 23 7 2

P5 — A empresa divulga adequadamente o Programa de Participagdo nos Lucros ou
Resultados

Alternativas Total Geral Formacao %
Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR
45
Discordo Totalmente 1 1.2 14,3
Discordo 2 2,4 3,0 4,3
Nem discordo/Nem 5 6,0 15,8 3,0 4,3
concordo
Concordo 16 19,0 26,3 24,2 13,0
Concordo Totalmente 60 71,4 57,9 69,7 78,3 85,7 100,0
Base 84 19 33 23 7 2

P6 — Tenho confianca nos dados que a empresa divulga relacionados ao Programa
de Participacao nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacéo %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maféde NR
Discordo Totalmente 1 1,2 14,3
Discordo 4 4.8 6,1 8,7
Nem discordo/Nem 12 14,3 26,3 9,1 13,0 50,0
concordo
Concordo 25 29,8 36,8 36,4 17,4 28,6
Concordo Totalmente 41 488 36,8 48,5 60,9 429 50,0
NR 1 12 14,3

Base 84 19 33 23 7 2
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Continuacéo da tabela 12 - Cruzamentos P x ldade

P7 — Estou satisfeito com a periodicidade de pagamento dos beneficios estabelecida
no Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacéo %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente
Discordo 4 4.8 5,3 9,1
Nem discordo/Nem 10 11,9 21,1 9,1 8,7 50,0
concordo
Concordo 21 250 26,3 21,2 30,4 28,6
Concordo Totalmente 48 57,1 47,4 60,6 60,9 71,4
NR 1 1,2 50,0
Base 84 19 33 23 7 2

P8 — Os empregados participaram das negociacfes que estabeleceram as regras do
Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados da minha empresa

Alternativas Total Geral Formacéo %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 1 12 4,3
Discordo 3 3,6 10,5 14,3
Nem discordo/Nem 12 143 211 152 130
concordo
Concordo 17 20,2 26,3 24,2 8,7 14,3 50,0
Concordo Totalmente 51 60,7 42,1 60,6 73,9 71,4 50,0
Base 84 19 33 23 7 2

P9 — Os interesses dos empregados foram levados em consideragcdo durante as
negociacdes do Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacgao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 3 3,6 4,3 28,6
Discordo 4 4,8 53 3,0 8,7
Nem discordo/Nem 16 19,0 15,8 21,2 17,4 100,0
concordo
Concordo 37 44,0 57,9 48,5 39,1 14,3
Concordo Totalmente 23 27,4 21,1 27,3 30,4 42,9
NR 1 1,2 14,3

Base 84 19 33 23 7 2
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Continuacéo da tabela 12 - Cruzamentos P x ldade

P10 — O valor da bonificacdo pago a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados
deve ser igual para todos os empregados, independente da fungcédo que este exerca

na empresa
Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 11 13,1 Sk 91 21,7 100,0
Discordo 2 2,4 5,3 4,3
Nem discordo/Nem 10 11,9 12,1 17,4 28,6
concordo
Concordo 10 11,9 15,8 12,1 4,3 28,6
Concordo Totalmente 51 60,7 73,7 66,7 52,2 42,9
Base 84 19 33 23 7 2

P11 — O valor pago pela empresa a titulo de Participacdo nos Lucros ou Resultados,
nos ultimos dois anos, atendeu as minhas expectativas

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 7 8,3 10,5 8,7 286 50,0
Discordo 5 6,0 10,5 9,1
Nem discordo/Nem 18 21,4 10,5 30,3 17,4 14,3 50,0
concordo
Concordo 30 35,7 316 333 435 429
Concordo Totalmente 24 286 368 273 304 143
Base 84 19 33 23 7 2

P12 — O Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados contribuiu para
melhorar o desempenho da empresa

Alternativas Total Geral Formacao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 1 12 14,3
Discordo 1 1,2 4,3
Nem discordo/Nem 4 4,8 5,3 6,1 4,3
concordo
Concordo 41 48,8 421 545 47,8 42,9 50,0
Concordo Totalmente 37 44,0 52,6 39,4 43,5 42,9 50,0

Base 84 19 33 23 7 2
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Continuacéo da tabela 12 - Cruzamentos P x ldade

P13 — Houve melhorias no ambiente interno da empresa apés a implantacdo do
Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacéo %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 1 12 4,3
Discordo 4 4.8 10,5 3,0 14,3
Nem discordo/Nem 13 15,5 30,3 13,0
concordo
Concordo 38 45,2 63,2 36,4 43,5 42,9 50,0
Concordo Totalmente 28 33,3 26,3 30,3 39,1 42,9 50,0
Base 84 19 33 23 7 2

P14 — O Sindicato Profissional deve participar de forma mais direta nas negociacoes
referentes ao Programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Alternativas Total Geral Formacéao %

Cit. % 19a25 26a25 36a45 Maisde NR

45

Discordo Totalmente 12 14,3 10,5 18,2 4,3 14,3  100,0
Discordo 7 8,3 5,3 12,1 8,7
Nem discordo/Nem 20 23,8 36,8 18,2 26,1 14,3
concordo
Concordo 14 16,7 21,1 18,2 13,0 14,3
Concordo Totalmente 31 36,9 26,3 33,3 47,8 57,1
Base 84 19 33 23 7 2

Fonte: Tabela elaborada pelo autor com base nos questionarios



7 CONCLUSOES E SUGESTOES QUANTO A PESQUISAS FUTURAS

O objetivo geral deste estudo foi identificar, investigar e avaliar as praticas
adotadas por seis empresas metal-mecéanicas e de material elétrico da regido
serrana do estado do Rio Grande do Sul na implantagcdo dos seus Programas de
Participacdo nos Lucros ou Resultados e, também, investigar a opinido dos
trabalhadores dessas empresas sobre estes programas. Com énfase nesses

objetivos, destacam-se, a seguir, algumas conclusfes mais importantes do trabalho.

7.1 SOBRE AS PRATICAS ADOTADAS NOS PLANOS DE PARTICIPACAO NOS
LUCROS OU RESULTADOS

Embora algumas das empresas investigadas tenham implantado programas de
participacdo financeira dos empregados antes mesmo da edicdo da Medida
Proviséria n° 794, observouse que, a partir daguele momento, todas buscaram o
enquadramento de seus programas ao estabelecido pela nova legislacdo. A maioria
das empresas manifestou claramente que a decisao de implantacdo dos programas
foi influenciada pela legislagdo. Mesmo que a legislacao atual ndo preveja sangdes
ou multas as empresas que ndo adotarem a participacdo financeira dos
trabalhadores nos lucros ou resultados, detectou-se que as empresas temem

possiveis acdes trabalhistas no futuro, caso ndo cumpram a legislacdo em vigor.
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Observou-se também que as empresas que implantaram recentemente o PPLR
optaram pela Participacdo sobre os Resultados, enquanto aquelas que ja possuem
uma maior vivéncia estdo migrando para programas mistos, onde a lucratividade da
empresa € condicdo fundamental para o pagamento da bonificacdo. As empresas
gue adotaram a férmula mista essaltaram a necessidade da conscientizacdo de
todos com relacao a importancia do lucro.

Entre as principais razbes destacadas pelas empresas para a implantacdo do
PPLR, percebeu-se que elas se encontram em sintonia com o0s objetivos
estratégicos, ou seja, a remuneracao variavel exerce efetivamente um papel de
instrumento de gestdo para o aperfeicoamento da organizacdo e a melhoria de sua
performance global.

Outra constatacao do estudo é que as empresas privilegiaram, nos seus PPLR,
indicadores de simples compreensdo pelos trabalhadores, os quais reforcam os
objetivos estratégicos das empresas. Estes indicadores surgiram, na maioria dos
casos, dos controles que acompanham a trajetoria da empresa. Observouse que
cada organizacdo buscou definir os indicadores com énfase na lucratividade,
produtividade, assiduidade e seguranca. Essa constatacdo reforca a opinido de
varios autores no sentido de que ndo existem formulas-padréo. Ao contrario, cada
empresa deve construir o seu PPLR em sintonia com a sua Vvisdo estratégica.
Também constatou-se que esses indicadores podem e devem mudar ao longo do
tempo, reforcando pontos onde a empresa necessita concentrar esforgcos na busca
de melhores resultados. Talvez, por isto, constatou-se que as empresas investigadas
optaram por planos de duragcdo de um ou dois anos, mas mesmo aquelas que
optaram por um tempo maior estabeleceram clausulas para sua revisdo anual. A
pesquisa quantitativa junto aos empregados confirmou este procedimento das
empresas, uma vez que a maioria dos entrevistados confirmou ter conhecimento
guanto ao PPLR adotado na empresa, bem como manifestaram conhecimento
quanto aos critérios que determinam o direito a bonificacdo. E conveniente salientar
gue o nivel de concordancia foi maior entre os empregados que possuem nivel de

formacao mais elevado.
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Verificou-se ainda que as empresas optaram por indicadores globais, que se
aplicam a todos os empregados, embora varias delas tenham manifestado a
intencao de evoluir, no futuro, para indicadores setoriais ou mesmo individualizados
por empregado. Percebe-se uma intencdo de evolucdo e aperfeicoamento do
processo de avaliacdo na medida em que a empresa acumula maior experiéncia

nesta area e que os sistemas de controle passam a proporcionar tais recursos.

Com relacdo a frequéncia do pagamento das bonificagdes, notou-se uma
tendéncia das empresas seguirem o que determina a legislacao fixando os intervalos
de pagamento a cada semestre ou a cada ano. Contudo, observouse também o
desejo das empresas de que a legislagao permitisse maior flexibilidade em relagcéo a
este ponto. Com relacdo a esta questdo, a pesquisa quantitativa revelou que os

empregados também manifestaram concordancia quanto a periodicidade de

pagamento da bonificacdo adotada pelas empresas.

No que tange a forma de determinacédo do valor da bonificacdo, a pesquisa nao
indicou claramente uma tendéncia predominante. Ha empresas que optaram por
estabelecer um valor fixo a ser pago aos empregados. Outras preferiram vincular a
bonificagdo como um percentual sobre o salario nominal, e outras ainda adotaram
um sistema misto, onde parte do valor da bonificacdo € fixa e parte € proporcional.
Percebeu-se durante as entrevistas uma leve inclinacdo das empresas para o uso de
formas mistas de bonificagdo nas futuras revisbes do PPLR. Ao serem indagados
sobre esta questéo, os empregados, na sua maioria, foram de opiniao que o valor da
bonificacdo deve ser igual para todos, independentemente da fungcdo que exercem.
Houve, contudo, um percentual expressivo de cerca de 15,5%, que discordaram
desta posicdo. Pelo cruzamento, observouse que esta discordancia € mais
acentuada entre os empregados que possuem nivel de formacdo mais elevado,
possivelmente por serem eles 0os que ocupam posi¢cdes de maior responsabilidade

nas empresas e, consequentemente, por receberem os maiores salarios.

Constatou-se, também, que todas as empresas seguiram as determinacdes da
legislacdo no que se refere a livre eleicdo da comissao de empregados, bem como
na formacdo da comissao paritaria que participou da discussdo e aprovagdo do

PPLR. Detectou-se ainda que as empresas confiaram esta tarefa as suas areas de
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RH. Apenas em duas das empresas investigadas houve a participacdo de
assessoria externa. As empresas demonstraram assim coeréncia com a importancia
que atribuem ao papel estratégico da area de RH no gerenciamento da organizacéo.
A pesquisa junto aos empregados confirmou a concordancia deles com relagéo aos
procedimentos seguidos pelas empresas por ocasido das negociacbes que

estabeleceram as regras do PPLR.

Outro aspecto ressaltado nas entrevistas esta relacionado ao processo de
divulgacdo das normas e objetivos dos PPLR. Observouse que, em geral, as
empresas iniciaram este processo antes mesmo da negociacdo do PPLR, por meio
de palestras e reunides explicativas aos seus funcionarios. Posteriormente, varias
formas de comunicacdo foram empregadas, tais como cartilhas, boletins internos,
cartazes, quadros murais, reuniées de pequenos grupos, grupos 5's e, até mesmo,
usando a intranet, sempre com o objetivo de estabelecer uma relacéo de confianca,
transparéncia e informacdo permanente sobre o desenvolvimento do programa. A
analise dos dados fornecidos pela pesquisa quantitativa revelou que os empregados,
na sua maioria, estdo satisfeitos com a maneira como as empresas divulgam seus
PPLR. E importante ressaltar, contudo, que, no cruzamento desta questdo com
relacdo ao nivel de formacdo dos empregados, verificou-se que 20% daqueles que
possuem apenas 0 1° grau ndo concordaram com esta afirmacdo. E um alerta para
gue as empresas revisem as formas de comunicacdo e divulgacdo dos objetivos e
performance relacionados aos PPLR, buscando torna-las mais claras aqueles com

menor nivel de formacéao.

Quando da analise dos dados da pesquisa quantitativa, no cruzamento das
guestdes com relacdo ao tempo de empresa, constataram-se indicios de uma maior
discordancia entre os funcionarios a partir dos dez anos de empresa, enquanto que,
entre os funcionarios com menor tempo de casa, a concentracdo € maior para a
concordancia. A andlise deste fenbmeno poderia sugerir que os empregados mais
antigos estariam mais acomodados, ao passo que aqueles com menor tempo de
casa (e provavelmente com idade cronolégica menor) estariam mais sensiveis aos
procedimentos e politicas de RH nas empresas. Também poderia indicar que estes

funcionarios mais jovens estdo mais atentos a tudo o que ocorre na empresa.
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Outra hipotese que se poderia inferir desta andlise esta relacionada ao efeito
contaminante da cultura da empresa. Com o tempo, as pessoas tendem a ficar
menos atentas as mudangas que ocorrem no ambiente da organizacdo. Neste caso,
a familiaridade passa a ter um efeito de engessamento.

Haveria ainda uma terceira possibilidade para explicar o fenbmeno, ou seja, 0
dilema ameaca x seguranca. Um empregado mais jovem tende a se sentir mais
confortavel ao criticar uma proposta de gratificacdo financeira, enquanto que aquele
que ja possui mais de dez anos de casa jA tem pleno conhecimento sobre o0s

critérios e procedimentos.

De qualquer forma, identfica-se que o PPLR faz mais diferenca para as
empresas (maior comprometimento com os resultados) do que com relacdo aos
beneficios para os empregados (considerados aqui o ganho financeiro e o ambiente
organizacional). Observa-se, por exemplo, a questao relacionada ao montante pago
pelas empresas como gratificacdo. Neste caso, as posicOes extremas quase nao
foram citadas, pois dizer-se totalmente conforme poderia indicar a idéia de topo ou
limite. Do mesmo modo, declarar-se totalmente desconforme seria por em risco o

gue ja foi conquistado.

Entretanto, os dados apontam que, independente do tempo de empresa, 0S
empregados tém conhecimento sobre o PPLR, seus critérios e formas, o que pode
ser tomado como uma caracteristica da amostra estudada, visto que a maior
concentracao das respostas encontra-se na zona de concordancia, mesmo que haja

uma maior dispersao (ndo concordancia) a partir dos dez anos de empresa.

7.2 SOBRE OS OBSTACULOS NA IMPLANTACAO DO PPLR

Observou-se que a maior dificuldade enfrentada pelas empresas na implantacéo
do PPLR foi a falta de experiéncia da propria geréncia da empresa e dos seus
empregados com relacdo ao processo de negociacdo das questdes relacionadas a

remuneracao variavel.
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Até entdo, empresas e empregados ndo haviam exercitado negociacdes diretas,
abertas e com o compartilhamento de informacdes e determinacdo de objetivos
comuns. A falta de informacéo, de comunicacdo e mesmo a transparéncia foram
indicadas pelas empresas como fatores que dificultaram o processo de negociagao

na sua fase inicial.

Notou-se ainda que as empresas buscaram desde o inicio estabelecer com seus
empregados um processo de comunicacdo que levasse ao comprometimento entre
as partes e, para tanto, tiveram que mudar paradigmas € mesmo alguns conceitos
internos. Até aquele momento, dividir resultados com os empregados e abrir
informacdes relacionadas a custos, lucratividade, contabilidade e produtividade era
visto como tabu pelas empresas. O estabelecimento de regras simples e objetivas,
de facil compreensdo e assimilacdo por todas as pessoas da empresa, € a
transparéncia na divulgacdo e acesso destas normas e procedimentos
proporcionaram a maneira de superar os obsticulos iniciais observados pelas
empresas. Questdes relacionadas aos canais internos de acesso a solicitacdes e
reivindicacdes e disponibilidade de informacdes foram formuladas aos empregados
na pesquisa quantitativa. A maioria dos entrevistados manifestou sua concordancia
guanto ao fato das empresas proporcionarem meios para o esclarecimento das
davidas dos empregados e também disponibilizarem formas dos empregados
encaminharem suas solicitacfes e reivindicacbes as empresas. Esta percepcéo
também é observada com maior intensidade entre aqueles com melhor nivel de

formacéo.

Como decorréncia do PPLR, as empresas indicaram varios beneficios que
puderam ser percebidos, os quais vao desde a melhoria da performance econémica
e melhoria da qualidade dos produtos e servigos, passando pela melhoria no
ambiente interno, processo de administragdo mais transparente, melhoria dos
indices de seguranca, até avancos importantes nas relacdes da empresa com seus
empregados, um maior comprometimento dos funcionarios em relagdo aos
resultados da empresa e a melhoria da autoconfianca dos empregados.
Paralelamente, o processo proporcionou também um consideravel aumento dos
ganhos financeiros dos empregados. A pesquisa quantitativa também indicou que os

empregados depositam enorme confianga nos dados que as empresas divulgam
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relacionados ao PPLR. Atribui-se este fato a transparéncia com que as empresas
tratam esta questdo, bem como a clareza e objetividade dos indicadores propostos,
e a ampla divulgacdo que esta questdo recebe nas empresas investigadas. Cabe
ressaltar que, ao se examinar o cruzamento desta questdo com relacdo ao nivel de
formacdo dos empregados, verificou-se que um percentual significativo dos
entrevistados que dispdem apenas do 1° grau manifestaram discordancia em
relacdo a esta questdo. Novamente, sugere-se que as empresas revisem seus
procedimentos de divulgacdo das informacdes relacionadas aos PPLR, visando

torna-los mais claros aos empregados dos niveis inferiores.

7.3 SOBRE A REGULAMENTACAO DA PARTICIPACAO NOS LUCROS OU
RESULTADOS

A primeira manifestacdo sobre a Participacdo dos Trabalhadores nos Lucros ou
Resultados das empresas ocorreu na Constituicdo Federal de 1946. Posteriormente,
na Constituicdo Federal de 1988, a questdo da participacédo nos lucros ou resultados
foi definitivamente desvinculada da remuneracgéo e abriu a possibilidade de que esta
matéria fosse finalmente regulamentada através da edicdo da Medida Proviséria n°
794, em 29 de dezembro de 1994. Depois de seis anos e varias reedicbes da
Medida Provisoria, a matéria foi transformada na Lei n°® 10.101, em 19 de dezembro

de 2000, a qual regulamentou definitivamente esta questao.

Como observado através das entrevistas com o0s gestores do PPLR nas
empresas investigadas, 0s aspectos positivos e negativos da legislacdo podem ser

assim resumidos:

7.3.1 Pontos positivos

Observou-se que o0s entrevistados tém uma posicao favoravel com relacdo a
legislacdo desta matéria. Apontam como virtudes a flexibilidade, a facilidade de
negociacdo e implantacdo, a isencdo dos custos trabalhistas e previdenciarios,

sendo este ultimo possivelmente o maior beneficio direto da legislagao.
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O fato da legislagcdo ser bastante flexivel e ndo engessar o processo de
negociacao foi altamente elogiado por todos. Constatou-se também a virtude da
legislacdo ndo estabelecer uma formula-padréo, o que poderia criar dificuldades na
sua execucao, visto que as realidades entre empresas de tamanhos diferentes, de
segmentos distintos e ainda, localizadas em diferentes regides apresentam-se de

maneira muito distinta.

Houve também a indicacdo de que a atual legislacdo possibilitou uma maior
participacdo dos empregados na discussdo dos objetivos e metas das empresas.
Capital e trabalho acabaram por tornar parceiros nos resultados das empresas.
Outro importante aspecto positivo, na opinido dos entrevistados, foi o fato de que a
legislacdo acabou com o risco da integracdo do pagamento da participacao sobre os
resultados aos salérios, pois estabeleceu claramente a ndo aplicacdo do principio da

habitualidade nestes casos.

7.3.2 Pontos negativos

Como aspectos negativos notou-se que as empresas nao tém posicao unanime
guanto a participacdo dos sindicatos nas negociacdes relacionadas a PLR. Alguns
dos entrevistados, inclusive, manifestaram claramente sua posicdo contraria a

participacdo dos sindicatos de classe.

Também constataram-se opinides divergentes quanto ao fato da legislacdo nao
estabelecer nenhuma penalizacdo para quem nao cumprir a lei. Alguns defendem
gue a lei deveria estabelecer claramente regras relacionadas a este ponto. Ja
outros, acreditam que esta iniciativa deva partir das proprias empresas e de seus
empregados, sem qualquer pressdo externa. lgualmente, observou-se uma
inconformidade com relacdo a periodicidade dos pagamentos da bonificacdo
vinculada a resultados. Varios dos entrevistados defendem a posi¢cdo de que esta
guestdo igualmente deveria ser flexibilizada e deixada para a livre negociagdo entre

as partes.
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Mas, definitivamente, o ponto que recebeu a maior quantidade de criticas foi o
gue estabelece a tributacdo na fonte da parcela paga a titulo de bonificacdo ao
trabalhador. A maioria dos entrevistados defende veementemente a posi¢cao de que

esta parcela deveria ser isenta do imposto de renda na fonte.

7.3.3 Aperfeicoamentos na legislagao

Quando se analisa as sugestdes dos entrevistados com relagcdo ao
aperfeicoamento futuro da legislacdo, constata-se que a maior preocupacado das
empresas esta relacionada a possibilidade de que a lei possa rever as isencdes
relacionadas as contribuicbes trabalhistas e previdenciarias conforme opinides
manifestadas por politicos e lideres sindicais em noticias que sdo periodicamente

veiculadas na imprensa.

Notou-se que as empresas desejam que 0 espirito da lei, qual seja o de nao criar
regras fixas, padronizadas, conserve-se, permitindo flexibilidade as negociacfes e
gue se encontre sempre a melhor férmula para cada situacdo através da negociacéo

direta entre as partes.

7.4 SOBRE A PARTICIPACAO DOS SINDICATOS

A opinido das empresas entrevistadas divide-se entre aqueles que véem de
forma positiva a participacdo dos sindicatos de classe nas negocia¢des do PPLR, e
agueles que defendem a posicéo de que os sindicatos ndo deveriam participar de
tais negociacoes, deixando esta questdo exclusivamente entre a empresa e seus

empregados.

Os que defendem a participacdo entendem que houve um amadurecimento na
maneira como 0s sindicatos véem hoje a questdo da remuneracdo variavel com
base nos lucros ou resultados, e ainda que esta participacdo da maior legitimidade
ao processo de negociacdo. Mas ha os que entendem que os sindicatos visam

apenas a promocao da propria instituicdo, pouco se preocupando com a questédo, a
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ponto de ndo exercerem nenhuma pressdo sobre as empresas que ainda nao
adotaram os PPLR, a despeito da existéncia da legislacdo. Alguns mencionaram
ainda que os sindicatos ndo estdo preparados e ndo possuem estrutura para
acompanhar as negociacfes se um numero maior de empresas resolver adotar o
PPLR.

A questdo da participacdo dos sindicatos nas negociacdes do PPLR parece
também dividir as opiniées dos empregados. Embora a maioria das respostas na
pesquisa quantitativa tenha indicado o desejo de uma participacdo mais efetiva dos
sindicatos nestas negocia¢des, houve um percentual significativo daqueles que néo
concordaram com esta opinido, e daqueles que ndo possuem uma opinidao formada.
No cruzamento desta questdo com relagéo ao nivel de formacgédo dos respondentes,
percebeu-se que a participacdo dos sindicatos € muito solicitada pelos empregados
com menor nivel de formacéo. Entre os de nivel de formacédo mais elevado, houve
uma parcela importante dos que ndo concordaram com esta posicao. De igual forma,
guando se procedeu o cruzamento desta questdo com relacéo ao tempo de trabalho
na empresa, observouse que ha uma tendéncia de maior apoio com relacdo a

participacdo dos sindicatos entre os funcionarios com menor tempo de empresa.

Estas constatacbes permitem inferir que h4 um desejo dos trabalhadores no
sentido de atingirem um relacionamento mais direto com as empresas, confirmando
assim um dos objetivos almejados pela legislacdo. Devido as indefini¢cdes juridicas
gue ainda permanecem com relacdo a esta questdo, € importante que as empresas
procurem formas de envolver os sindicatos nos processos de negociacdo e
acompanhamento do PPLR. No que se refere aos sindicatos, uma posicdo mais
pragmatica, reconhecendo que para poderem competir e sobreviver as empresas
precisam da participacdo e do envolvimento dos empregados, e que os sindicatos
tém um papel importante a desempenhar na diminuigdo dos conflitos entre empresas
e seus empregados. A melhoria das condi¢cdes de remuneracdo destes passa pelo

atingimento das metas e objetivos negociados entre as partes.
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7.5 SOBRE AS RECOMENDACOES A QUEM PRETENDE IMPLANTAR O PPLR

Os entrevistados confirmaram em seus depoimentos o0s principios basicos que
devem ser considerados pelas empresas no caminho rumo a Participacdo dos
Trabalhadores nos Lucros ou Resultados, conforme abordado por Xavier, Silva e
Nakahara (1999). Constatou-se que € necessario que exista na empresa uma cultura
de administracdo baseada em indicadores ou metas e que os empregados estejam
conscientes quanto a importancia da definicdo clara e do atingimento de tais
indicadores. Observaram também que a metodologia usada no estabelecimento
destes indicadores deve ser simples, clara e perfeitamente entendida pelos
empregados. O calculo das bonificacées deve ser igualmente simples e transparente
e deve existir sempre um canal de comunicagcdo aberto entre empresa e
empregados. Para que isto ocorra, treinamento, comunicagao e transparéncia foram

indicados como fatores fundamentais pelos entrevistados.

A observacdo das experiéncias de utilizagcdo dos PPLR em outras empresas
também foi considerado de grande valia para aqueles que pretendem implanta-los.
Também a observancia quanto a legislacdo atual foi enfatizada pelos entrevistados

como fator a ser considerado pelas empresas durante a etapa de negociacao.

Mas todos os entrevistados foram unanimes em recomendar a adocao desta
ferramenta de gestdo, reconhecendo que os beneficios dela decorrentes séo
extremamente significativos para empresa e empregados, e compensam em muito

as dificuldades do processo de implantacéo.

7.6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho era identificar, investigar e avaliar as praticas adotadas
por seis empresas metal-mecanicas e de material elétrico da regido serrana do
estado do Rio Grande do Sul, na implantacdo dos Programas de Participacao nos
Lucros ou Resultados, bem como avaliar a opinido dos empregados sobre tais

programas.
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Os resultados sugerem que a remuneragdo variavel e, mais especificamente, os
PPLR podem se tornar uma importante ferramenta de gestdo, com retornos positivos
tanto para as empresas quanto para seus empregados. A evolucéo da qualidade dos
produtos e servigos, uma melhor performance econémica da empresa, a melhoria da
ambiente interno e dos niveis de seguranca, o aumento do nivel de satisfacdo dos
clientes e o crescimento da remuneracado dos empregados estdo entre os principais

beneficios apontados na pesquisa.

Para que o processo seja bem sucedido, é fundamental que haja uma cultura na
empresa valorizando o uso de indicadores e metas e, a0 mesmo tempo, é
importante que exista uma total transparéncia no relacionamento da empresa com
seus empregados. O uso de indicadores simples, objetivos e de amplo
conhecimento dos empregados é condi¢cdo fundamental para que haja credibilidade
guanto ao PPLR. A implantacdo do PPLR necessita ser precedida de um amplo
programa de divulgacdo e informagdo aos empregados quanto aos objetivos e
critérios de remuneracdo. Também apds implantado, para que o programa continue
a desfrutar da confianca e participacdo dos empregados é necessario que haja uma
constante preocupacgédo com a informacéo e a transparéncia. A pesquisa constatou

gue, nesse aspecto, as empresas precisam rever algumas praticas.

N&o existe uma formula-padrédo que possa ser adotada indistintamente por todas
as empresas na elaboracéo do seu PPLR. E importanmte que cada empresa busque
nos seus indicadores historicos aqueles mais adequados a formulacdo do programa,
e que levem ao atingimento dos objetivos estratégicos. Estes indicadores poderéao
mudar ao longo do tempo, acompanhando a evolugcdo da empresa e seus novos
desafios. E sempre desejavel que esse processo seja precedido de consulta aos

empregados e uma ampla divulgacao.

bY

A questdo referente a participacdo ou ndo dos sindicatos de classe nas
negociacdes do PPLR é mlémica. Ainda que a participacdo dos sindicatos seja
contestada por algumas empresas, ha o reconhecimento de que ela confere maior
legitimidade a negociacdo. Ja os empregados, quando consultados, na sua maioria,
apontaram o desejo de que o sindicato participe nas negociacdes do PPLR. Fica a

duvida quanto a orientacdo que os sindicatos tém adotado nestas negociacoes, visto
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que, por filosofia, eles buscam solu¢gbes que levem a isonomia salarial, algo que
contraria as praticas e os objetivos da remuneracdo variavel. A forma como os
sindicatos pretendem conduzir os futuros processos de negociagao relacionados aos
PPLR é tema que remete a necessidade de novas investigacdes e podera constituir

interessante oportunidade para futuros estudos.

Quanto a legislacdo desta matéria, normatizada inicialmente através da Medida
Provisoria n°® 794 e finalmente regulamentada através da Lei n. 10.101, ela
apresenta alguns pontos questionaveis conforme manifestado na opinido dos
entrevistados. Contudo, ela, igualmente, tem o mérito de nao fixar nenhuma férmula-
padrdo e de ser extremamente flexivel, remetendo todas as questbes para o
processo de negociacdo entre as partes. Verificou-se que a grande preocupacao das
empresas e, também, dos empregados é no sentido de que ndo haja mudancas no
espirito da lei e que se preserve principalmente as isencdes previdenciarias e
trabalhistas, bem como a livre negociacéo entre as partes como férmula de solucao

das divergéncias.

A participacdo financeira dos trabalhadores nos Lucros ou Resultados das
empresas trouxe importantes avancos as relacdes entre capital e trabalho, com
vantagens para ambos. Existe espaco para aperfeicoamentos futuros na medida em

gue esta prética se tornar de uso mais freqiiente nas empresas brasileiras.

7.7 SUGESTOES QUANTO A PESQUISAS FUTURAS

Uma oportunidade que se apresenta para pesquisas futuras esta relacionada a
ampliacdo do estudo para outros segmentos industriais, comerciais e de servicos,
também, localizados em diferentes regibes geograficas, uma vez que o presente
estudo limitowrse as observacdes relacionadas ao setor metal-mecanico e de
material elétrico, com abrangéncia restrita a regido serrana do estado do Rio Grande
do Sul.
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Outra oportunidade esta associada a investigacdo da posicdo dos
representantes dos sindicatos de classe com relacdo aos PPLR, investigacao esta

gue néo foi contemplada neste estudo, pelas razdes ja referidas anteriormente.

A remuneracdo variavel impde-se como uma poderosa ferramenta para a
modernizacdo das relacOes trabalhistas, para o atingimento dos objetivos das
empresas e para a motivacdo dos empregados. Por ser uma area recente nas
relacbes trabalhistas no Brasil e por tratar-se de assunto instigante, possibilitara
oportunidades para amplos estudos deste tema ao longo dos préximos anos. E, sem
duvida, uma area muito fértil para estudos de pesquisadores que se dedicarem a

este tema.
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Anexo A

MEDIDA PROVISORIA N° 794, DE 29 DE DEZEMBRO DE 1994

Dispde sobre a participacéo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas e
da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuicdo que lhe confere o art. 62 da
Constituicdo Federal, adota a seguinte Medida Provisoria, com forca de lei:

Art. 1° - Esta Medida Provisoria regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa como instrumento de integracdo entre o capital e o trabalho e como
incentivo a produtividade, nos termos dos artigos 7°, inciso XI, da Constituicdo Federal.

Art. 2° - Toda a empresa devera convencionar com seus empregados, mediante
negociacgao coletiva, a forma de participacdo destes em seus lucros ou resultados.

Paragrafo Unico - Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverao constar regras
claras e objetivas quanto & fixacdo dos direitos substantivos da participacdo e das regras
adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo das informacdes pertinentes ao cumprimento do
acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do
acordo, podendo ser considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢des:

indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa; e
programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

Art. 3° - A participagdo de que trata o art. 2° sdo substitui ou complementa a
remuneracdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista ou previdenciério.

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesas operacional as participacdes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados,
nos termos da presente Medida Provisoria, dentro do proprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuicdo de valores a titulo
de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre.

§ 3° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1995, em funcdo de eventuais
impactos nas receitas tributarias ou previdenciérias.

§ 4° - As participacdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em separado
dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacéo do imposto de renda devido
na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retencédo e recolhimento do imposto.

Art. 4° - Caso a negociacao visando a participagdo nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderao utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugdo do
litigio:

| - mediacéo; e



Il - arbitragem de ofertas finais,

§ 1° - Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro de restringir-se
a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° - O mediador ou arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° - Firmando o compromisso arbitral, rAo sera admitida a desisténcia unilateral de
gualquer das partes.

§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologacéo judicial.
Art. 5° - Esta Medida Provisoria entrara em vigor na data de sua publicacéo.
Art. 6° - Revogam-se as disposi¢fes em contrario.

Brasilia, 29 de dezembro de 1994; 173° da Independéncia e 106° da Republica.

I[tamar Franco

Ciro Ferreira Gomes
Marcelo Pimentel

Sérgio Cutolo dos Santos
Elcio Alvares

(D.0.U. 1-30.12.94)



Anexo B

MEDIDA PROVISORIA N° 860, DE 27 DE JANEIRO DE 1995

Dispde sobre a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas e
da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuicdo que lhe confere o art. 62 da
Constituicdo Federal, adota a seguinte Medida Provisoria, com forca de lei:

Art. 1° - Esta Media Provisoria regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa como instrumento de integragcéo entre o capital e o trabalho e como
incentivo a produtividade, nos termos dos artigos 7°, inciso XI, da Constituicdo Federal.

Art. 2° - Toda a empresa devera convencionar com seus empregados, por meio de
comissdo por eles escolhida, a forma de participacdo daqueles em seus lucros ou
resultados.

§ 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverdo constar regras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participagéo e das regras adjetivas,
inclusive mecanismos de afericdo das informagbes pertinentes ao cumprimento do
acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do
acordo, podendo ser considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢des:

a) indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa; e
b) programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° - O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

Art. 3° - A participacdo de que trata o art. 2° sdo substitui ou complementa a
remuneragdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista ou previdenciario, ndo se Ihe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesas operacional as participagfes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados,
nos termos da presente Medida Proviséria, dentro do préprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuic&o de valores a titulo
de participagcdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre.

§ 3° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 1995, em funcdo de eventuais
impactos nas receitas tributarias ou previdenciarias.

8 4° - As participacdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em separado
dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipagéo do imposto de renda devido
na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retencéo e recolhimento do imposto.

Art. 4° - Caso a negociacéao visando a participacdo nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderao utilizar-se dos seguintes mecanismos de solucdo do
litigio:

| - mediacgéo; e

Il - arbitragem de ofertas finais,



§ 1° - Considera-se arbitragem de ofertas finais aguela em que o arbitro de restringir-se
a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° - O mediador ou arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° - Firmando o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia unilateral de
gualquer das partes.

§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologacéo judicial.

Art. 5° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n® 794,
de 29 de dezembro de 1994.

Art. 6° - Esta Medida Proviséria, entra em vigor na data de sua publicacao.
Art. 7° - Revogam-se as disposi¢ées em contrario.

Brasilia, 27 de janeiro de 1995; 174° da Independéncia e 107° da Republica.

Fernando Henrique Cardoso
Paulo Paiva
(D.O.U. 1 - Edicéo Extra - 28.01.95)



Anexo C

MEDIDA PROVISORIA N° 1.698-48, DE 28 DE AGOSTO DE 1998

Dispde sobre a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa e
da outras providéncias.

O Presidente da Republica, no uso da atribuicdo que lhe confere o art. 62 da
Constituicdo, adota a seguinte Medida Provisoria, com forca de lei:

Art. 1° - Esta Medida Provisoria regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa como instrumento de integragcéo entre o capital e o trabalho e como
incentivo a produtividade, nos termos dos artigos 7°, inciso Xl, da Constitui¢cao.

Art. 2° - A participagdo nos lucros ou resultados serd objeto de negociacdo entre a
empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos,
escolhidos pelas partes de comum acordo:

| - comisséo escolhida pelas partes, integrada, também por um representante indicado
pelo sindicato da respectiva categoria, dentre os empregados da empresa,;

Il - convengéo ou acordo coletivo.

8 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deverdo constar regras claras e
objetivas quanto a fixacao dos direitos substantivos da participacéo e das regras adjetivas,
inclusive mecanismos de afericdo das informac¢des pertinentes ao cumprimento do
acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do
acordo, podendo ser considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condi¢cdes:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,;
Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

8§ 2° - O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

§ 3°- N&o se equipara a empresa, para os fins desta Medida Proviséria:
| - a pessoa juridica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

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

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;

c) destine o seu patriménio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;

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

Art. 3° - A participacdo de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa a
remuneracdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesa operacional as participacfes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados,
nos termos da presente Medida Provisoéria, dentro do préprio exercicio de sua constituicao.



§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuicdo de valores a titulo
de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano civil.

§ 3° - Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participacdo nos
lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, poderdo ser compensados
com as obrigagdes decorrentes de acordos ou convencgdes coletivas de trabalho atinentes a
participacdo nos lucros ou resultados.

§ 4° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo anterior podera ser
alterada pelo Poder Executivo, até 31 de cezembro de 1998, em funcdo de eventuais
impactos nas receitas tributarias.

8 5° - As participacdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em separado
dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipagéo do imposto de renda devido
na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retencdo e pelo recolhimento do imposto.

Art. 4° - Caso a negociacéo visando a participacdo nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solucdo do
litigio:

| - mediacéo; e

Il - arbitragem de ofertas finais.

§ 1° - Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve restringir-
se a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° - O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° - Firmando o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia unilateral de
gualquer das partes.

§ 4° - O laudo arbitral tera forca normativa, independentemente de homologacéo judicial.

Art. 5° - A participacdo de que trata o art. 1° desta Medida Provisoria, relativamente aos
trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes especificas fixadas pelo Poder
Executivo.

Paragrafo Unico - Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, sociedades
de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas em que a Unido,
direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.

Art. 6° - Fica autorizado, a partir de 09 de novembro de 1997, o trabalho aos domingos
no comércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso |, da Constituic&o.

Paragrafo anico - O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo menos uma vez
no periodo maximo de quatro semanas, com o domingo, respeitadas as demais normas de
protecdo ao trabalho e outras previstas em acordo ou convengéo coletiva.

Art. 7° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n°
1.698-47, de 30 de julho de 1998.

Art. 8° - Esta Medida Proviséria entra em vigor na data de sua publicagéo.

Brasilia, 28 de agosto de 1998; 177° da Independéncia e 110° da Republica.

Fernando Henrique Cardoso
Edward Amadeo
(D.O.U. 1 - 30.08.98 - Edicéo Extra)



Anexo D

LEI'N° 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000 (DOU DE 20.12.2000)

Dispde sobre a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa e
da outras providéncias.

Faco saber que o Presidente da Republica adotou a Medida Proviséria n°® 1982-77, de
2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Antonio Carlos Magalhaes, Presidente, para
os efeitos do disposto no paragrafo Unico do art. 62 da Constituicdo Federal, promulgo a
seguinte Lei:

Art. 1° - Esta Lei regula a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa como instrumento de integracao entre o capital e o trabalho e como incentivo a
produtividade, nos termos do artigo 7°, inciso Xl, da Constituicao.

Art. 2° - A participacdo nos lucros ou resultados sera objeto de negociacdo entre a
empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos,
escolhidos pelas partes de comum acordo:

| - comisséo escolhida pelas partes, integrada, também por um representante indicado
pelo sindicato da respectiva categoria;

Il - convencgao ou acordo coletivo.

§ 1° - Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deverdo constar regras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participacdo e das regras adjetivas,
inclusive mecanismos de afericdo das informagcBes pertinentes ao cumprimento do
acordado, periodicidade da distribuicdo, periodo de vigéncia e prazos para revisao do
acordo, podendo ser considerados, entre outros, 0s seguintes critérios e condicdes:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa,;
Il - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

8§ 2° - O instrumento de acordo celebrado sera arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

§ 3° - N&o se equipara a empresa, para os fins desta Medida Provisoéria:
| - a pessoa juridica;
Il - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

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

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;

c) destine o seu patrimbénio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;

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

Art. 3° - A participacdo de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa a
remuneracdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° - Para efeito de apuracdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como



despesa operacional as participa¢des atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados,
nos termos da presente Medida Provisoria, dentro do proprio exercicio de sua constituicao.

§ 2° - E vedado o pagamento de qualquer antecipacéo ou distribuicdo de valores a titulo
de participagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano civil.

§ 3° - Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participacdo nos
lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, poderdo ser compensados
com as obrigacdes decorrentes de acordos ou convencdes coletivas de trabalho atinentes a
participag&o nos lucros ou resultados.

8 4° - A periodicidade semestral minima referida no paragrafo 2° podera ser alterada
pelo Poder Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em funcéo de eventuais impactos nas
receitas tributarias.

8§ 5° - As participacdes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em separado
dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacéo do imposto de renda devido
na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retencdo e pelo recolhimento do imposto.

Art. 4° - Caso a negociacéo visando a participacado nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderao utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugdo do
litigio:

| - mediacéo; e

Il - arbitragem de ofertas finais.

§ 1° - Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve restringir-
se a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° - O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° - Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia unilateral de
gualquer das partes.

§ 4° - O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologacéo judicial.

Art. 5° - A participacdo de que trata o art. 1° desta Medida Provisoria, relativamente aos
trabalhadores em empresas estatais, observara diretrizes especificas fixadas pelo Poder
Executivo.

Paragrafo Unico - Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, sociedades
de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas em que a Unido,
direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.

Art. 6° - Fica autorizado, a partir de 09 de novembro de 1997, o trabalho aos domingos
no comércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso |, da Constituicao.

Paragrafo Unico - O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo menos uma vez
no periodo maximo de quatro semanas, com o domingo, respeitadas as demais normas de
protecdo ao trabalho e outras previstas em acordo ou convengéo coletiva.

Art. 7° - Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n°
1.982-76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8° - Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.

Congresso Nacional, em 19 de dezembro de 2000;179° da Independéncia e 112° da
Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES
Presidente



Anexo E

Relacdo das empresas filiadas ao SIMECS - Sindicato das Industrias Metallrgicas,
Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul, com programas de participacao
nos lucros ou resultados implantados até 2000, fornecida em 20 de fevereiro de
2001.

American Tool do Brasil Ltda. (Carlos Barbosa)

Cemar S/A Componentes Elétricos

Duroline S/A (Caxias do Sul)

E.R. Amantino & Cia Ltda. (Verandpolis)

Eberle S/A (Caxias do Sul)

Fras-Le S/A (Caxias do Sul)

Grupo Randon (Caxias do Sul)

Grupo Tramontina

Hidrover Equipamentos Oleodinamicos S/A (Caxias do Sul)
IndUstria de Matrizes Belga Ltda. (Caxias do Sul)

Invensys Appliance Controls Ltda. (S&o Paulo) - unidades de Caxias e Vacaria
Irmaos Amalcaburio Ltda. (Caxias do Sul)

Madal S/A (Caxias do Sul)

Marcopolo S/A (Caxias do Sul)

Mecéanica Industrial Colar Ltda. (Caxias do Sul)

Meincol S/A Distribuidora de Agos (Caxias do Sul)
Metallrgica Forma Ltda. (Caxias do Sul)

Micromazza Ind. Com. Pecas de Aco Ltda. (Vila Flores)
Reval Industria de Artefatos de Arame Ltda. (Caxias do Sul)



Anexo F

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM DIRETORES OU GERENTES DE RH

Data: / /

Dados sobre a empresa:

Razéo social:
Capital: () multinacional () nacional () publico
Tamanho: () pequena () média (  )grande

Numero de funcionarios:
Principais clientes:
Principais fornecedores:
Principais concorrentes:
Linha de produtos:
Exporta? ( )sim ( ) nao

Dados sobre o entrevistado:

Nome:

Idade:

Cargo:

Formacéo:

Tempo de empresa:
Tempo no cargo atual:
Atividade profissional
anterior:

Bloco 1: SOBRE O PPLR ADOTADO PELA EMPRESA

Quais as razbes e como surgiu a idéia da implantacéo do PPLR?

Em que ano foi implantado o PPLR?

A legislacdo referente ao PPLR teve influéncia nesta decisao?

A empresa optou por um plano de participagéo nos lucros? Ou com base em resultados? Ou
um plano sobre lucros e resultados?

Quais os principais motivos que levaram a empresa a adotar esta modalidade de plano?
Desde a implantacdo do PPLR, houve algum ano em que a empresa nao distribuiu o
beneficio? Qual foi o motivo?

Que critérios a empresa estabeleceu quanto a admissodes, demissdes de empregados, ou
afastamento do trabalho por qualquer razdo, durante a vigéncia do PPLR?

Houve necessidade de promover ajustes na area de RH da empresa por ocasido da ado¢ao
e implantacéo do PPLR?

Bloco 2: SOBRE A IMPLANTACAO DO PPLR NA EMPRESA

Qual o tempo de vigéncia estabelecido para o PPLR da empresa?

Quais os indicadores ou metas definidos pela empresa no seu PPLR?

De que forma foram estabelecidos/escolhidos estes indicadores ou metas?

Existe alguma metodologia para o calculo destes indicadores ou metas?

Os indicadores ou metas foram fixados de forma global para toda a empresa? Ou foram
determinados por setor/secdo? Ou por equipes/times? Ou individualmente, por funcionério?
PPLR implantado na empresa abrange todos os niveis hierarquicos? Por que?



Qual o percentual de empregados beneficiados pelo PPLR adotado na empresa?

Qual a frequéncia de distribuicdo dos beneficios adotada no PPLR?

valor distribuido é proporcional ao salario-base dos empregados? Qual é este percentual?
Ou o valor é fixo? Neste caso, qual o percentual sobre a média salarial da empresa? Ou a
empresa adota outro critério? Qual?

Quais os maiores obstaculos observados pela empresa na implantacédo do seu PPLR?

Bloco 3: SOBRE A PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS

A participacdo dos funcionarios na elaboracdo do PPLR deu-se através de comissao eleita
pelos empregados, ou por Convencéo Coletiva?

Quando da implantacdo, de que forma ocorreu a representacdo da empresa: através de
Comissao Paritaria? Teve apoio de algum profissional no assunto? Houve apenas a
participacdo de um representante da area de RH? Foi por intermédio da propria Direcao da
empresa?

Que forma a empresa adotou para a divulgacdo do PPLR aos seus empregados? Em que
momento a empresa iniciou este processo de divulgacao?

Bloco 4: SOBRE A PARTICIPACAO DO SINDICATO PROFISSIONAL

Existe na base territorial de representagéo sindical da regido, Convencao Coletiva, Dissidio
Coletivo ou Sentenca Normativa com dispositivos sobre a participagdo nos lucros ou
resultados? (clausula guarda-chuva)

PPLR da empresa foi implantado em funcdo destes dispositivos? Em caso afirmativo, o
PPLR apenas contempla estes beneficios, ou tem possibilitado beneficios maiores do que
0S previstos?

Existe alguma clausula no PPLR da empresa que tenha sido objeto de
guestionamento/resisténcia por parte do Sindicato Profissional?

Existiu algum impasse entre a empresa e 0os empregados na negociagdo do PPLR? Como
foi encaminhada a solu¢ao?

Uma vez que a legislagdo induz a uma parceria entre a empresa e seus empregados, na
sua avaliagdo, o Sindicato Profissional regional € simpético ao PPLR?

Bloco 5: SOBRE A LEGISLACAO DA PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS
Qual a sua opinido sobre a Lei n. 10.101?

Quais os aspectos positivos desta legislacao?

Quais os aspectos negativos?

Quais as expectativas da empresa em relacdo a atual legislacao?

Na sua avaliagéo, quais o0s pontos que poderiam ser aperfeicoados na atual legislagéo?

Bloco 6: SOBRE OS RESULTADOS E RECOMENDA(}OES

A empresa observou alguma mudanca nas atitudes dos empregados apés a implantacao do
PPLR?

A empresa possui indicadores que comprovam estas mudancas antes e depois da
implantagédo do PPLR?

Vocé considera o PPLR adotado em sua empresa um caso de sucesso?

Na sua avaliacdo, quais os maiores beneficios que a empresa estd experimentando como
resultado do PPLR implantado?

Houve mudancgas nas praticas gerenciais da empresa apos a implantacdo do PPLR? Quais
foram as razdes?

Que recomendacdes vocé faria para as empresas que estdo decidindo sobre a implantacdo
do PPLR?



Anexo G

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Escola de Administracao

Programa de Pds-Graduacgdo em Administracao
Porto Alegre — RS

Prezado Entrevistado

A Escola de Administracdo da UFRGS esta apoiando a realizacdo de uma pesquisa
académica.

Este estudo é pré-requisito para a titulagdo de mestre no Programa de Pds-Graduacao
em Administracdo da UFRGS, e tem como titulo “Programas de Participacdo nos Lucros ou
Resultados nas empresas metal-mecanicas da regido serrana do Estado do Rio Grande do
Sul: um estudo exploratorio”.

Com este objetivo, solicitamos a sua colaboracéo preenchendo o questionario anexo, o
qual devera ser devolvido (envelope pré-pago), até o dia 28 de fevereiro de 2002.

As informacdes obtidas serdo utilizadas na realizacdo deste estudo académico, cujos
resultados pretendem contribuir para o aperfeicoamento das negociagfes entre empresas e
trabalhadores no que se refere aos Programas de Participa¢éo nos Lucros ou Resultados.

Agradecemos antecipadamente por sua colaboracéo.



A seguir, sdo apresentadas varias afirmacdes. Vocé devera indicar o seu grau de
concordancia com relagdo a cada uma delas, podendo optar desde 1 — Discordo
Totalmente, até 5- Concordo Totalmente.

Marque com “X” uma unica alternativa e, por favor, ndo deixe de responder a nenhuma
questao.

Agradecemos sua colaboracao!

Data:

/ /

Dados pessoais:

Sua fung¢éo na empresa: Idade:
Tempo de trabalho na empresa: Sexo:
Tempo de trabalho na fungéo atual: Formacdo: ( ) 1°Grau
( )2°Grau
() Superior
Bloco A: COMUNICACAO E TRANSPARENCIA
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
P1. |Sempre que surge alguma duvida, a |1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
empresa proporciona meios para o0
esclarecimento e a informacdo dos
empregados
P2. |Existem canais abertos para as|1.0O 2.0 3.0 4.0 5.0
solicitagcdbes e reivindicagbes dos
empregados
P3. |Tenho conhecimento do Programa de | 1. OO 2.0 3.0 4.0 5.0
Participacdo nos Lucros ou Resultados
da minha empresa
P4. |Tenho conhecimento dos critérios|1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
fixados para fazer jus a bonificacdo do
Programa de Participagdo nos Lucros
ou Resultados da minha empresa
P5. |A empresa divulga adequadamente o | 1. OO 2.0 3.0 4.0 5.0
Programa de Participacdo nos Lucros
ou Resultados
P6. |Tenho confiangca nos dados que a|l1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

empresa divulga relacionados ao
Programa de Participagdo nos Lucros
ou Resultados




Bloco B ENVOLVIMENTO DOS EMPREGADOS E EXPECTATIVAS EM RELAGAO AO
PPLR

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

P7. |Estou satisfeito com a periodicidade |1. OO 2.0 3.0 4.0 5.0
de pagamento dos  beneficios
estabelecida no Programa de
Participac&o nos Lucros ou Resultados
na minha empresa

P8. |Os empregados participaram das|1.0O 2.0 3.0 4.0 5.0
negociacbes que estabeleceram as
regras do Programa de Participacao
nos Lucros ou Resultados

P9. |Os interesses dos empregados foram | 1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
levados em consideragdo durante as
negociagbes do Programa de
Participacdo nos Lucros ou Resultados

P10. | O valor da bonificacdo pago a titulo de| 1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
Participagdo nos Lucros ou Resultados
deve ser igual para todos o0s
empregados, independente da fungéo
que este exerga na empresa

P11. |O valor pago pela empresa a titulo de | 1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
Participacao nos Lucros ou
Resultados, nos Uultimos dois anos,
atendeu as minhas expectativas

P12. |O Programa de Participagdo nos|1.0O 2.0 3.0 4.0 5.0
Lucros ou Resultados contribuiu para
melhorar o desempenho da empresa

P13. [Houve melhorias no ambiente interno | 1. O 2.0 3.0 4.0 5.0
da empresa ap06s a implantacdo do
Programa de Participagdo nos Lucros
ou Resultados

P14. |O Sindicato  Profissional deve|1.O 2.0 3.0 4.0 5.0
participar de forma mais direta nas
negociacdes referentes ao Programa
de Participagdo nos Lucros ou
Resultados
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