Um Mar de Dúvidas 
Algumas empresas engatilham programas de remuneração variável, outras 

já fazem isso há algum tempo, mas a maioria está com medo da 

participação dos trabalhadores nos lucros ou resultados

A Medida Provisória (MP) que determina a participação dos 

trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas movimentou muitas 

discussões entre empresários, trabalhadores e sindicatos em 1995. A 

MP vem sendo reeditada sucessivamente desde o final de 94 (a última 

reedição aconteceu em 12/1/96, sob o nº 1276), apesar dessa forma de 

remuneração fazer parte da Constituição desde 1946. Com a falta de 

manifestação do Congresso sobre o assunto, durante tantos anos, o 

governo resolveu envolver a sociedade na discussão na tentativa de 

provocar uma definição do Legislativo.

Essa nova forma de remuneração variável, que algumas empresas 

brasileiras já estão adotando, tem por objetivo motivar o 

desenvolvimento profissional e aumentar a produtividade no processo 

de exugamento das áreas. Julio Lobos, consultor e autor de livros, 

diz que o número de empresas que adotaram e montaram plano de 

remuneração seguindo e Medida Provisória, no ano de 95, foi 

pequeno. "As empresas preferem aguardar a regulamentação, com medo 

das mudanças", argumenta. Mas Lobos acredita que a MP não sofrerá 

modificações, faltando apenas definir o prazo para a implantação.

Já o consultor da Eventos Recursos Humanos, Paulo Pereira, considera 

equivocada a maneira como o governo vem tentando regulamentar a 

participação nos lucros ou resultados. "O governo não vem cumprindo 

os objetivos do projeto, que era propiciar às empresas um instrumento 

gerencial para estimular a parceira entre empresa e trabalhador, 

incrementar a produtividade, melhorar a competitividade e 

consequentemente aumentar os ganhos do trabalhador de forma não 

inflacionária e sem aumentar a carga tributária das empresas", 

explica Pereira.

Ele acredita que da maneira que o assunto vem sendo tratado, o 

resultado será uma nova versão do PIS/PASEP, ou presas, um 140 

salário, que deverá ser pag
o com ou sem lucros ou resultados.

A implantação de novos modelos de gestão organizacional t exigido 

diferentes formas de remuneração, reforçando a participação, trabalho 

em equipe e motivação dos trabalhadores. Seguindo estes conceitos, a 

remuneração pode e deve ser um meio para se alcançar os objetivos e 

necessidades do funcionário e da empresa, desde que utilizado de 

forma participativa. "A participação nos resultados estrutura-se da 

maneira simples e objetiva, possibilitando às empresas pagarem parte 

dos salários fixa e a outra parte variável, dependendo do resultado 

da empresa", diz Mateus de Oliveira Silva, consultor da RH Plus 

Consultores Associados. Desde a primeira edição da MP, as empresas 

podem optar por um ou outro sistema de remuneração, de acordo com 

seus projetos, características e estratégia de negócios. A 

participação nos resultados tem sido considerada pelos empresários 

positivo pela condição de aperfeiçoamento ao processo e pela sua 

facilidade de medição sem gerar conflitos entre empregados e 

empregadores.

"Com a participação nos resultados, via remuneração variável, quando 

não ocorre demanda de produtos, as empresas ao invés de demitirem, 

diminuem a parte variável dos salários a ser pago aos colaboradores, 

preservando o emprego", diz Silva. No entanto, quando ocorrer a 

necessidade de contratar novos funcionários, o custo adicional tende 

a ser decrescente, pois a parte variável dos salários virá do 

resultado que será dividido entre todos os trabalhadores. "Quando o 

salário variável passa a depender dos resultados da organização, os 

colaboradores passam a se interessar mais pela empresa, ampliando as 

possibilidades de melhorias na relação capital/trabalho", defende 

Silva.

Neste processo o profissional de recursos humanos deve ter papel 

fundamental, segundo o consultor, agindo como elo facilitador do 

processo, arquiteto dos aspectos motivacionais, guardião dos 

conceitos básicos e responsável pelo pagamento das premiações, além 

de colaborar com idéias e sugestões para a melhoria do programa. O 

número de empresas que optaram pela participação nos resultados foi 

razoável durante 1995 e para este ano tende a aumentar devido à forma 

direta do trabalhador perceber a relação existente entre o seu 

desempenho e suas possibilidades de remuneração.

A Sensormatic do Brasil implantou, no ano passado, o programa de 

participação nos resultados para os seus 170 funcionários. O programa 

divide-se em três etapas, que quando cumpridas o funcionário garante 

o recebimento do resultado.

A primeira refere-se à meta global de vendas, a segunda ao desempenho 

de cada departamento e na terceira o funcionário realizará um auto-

avaliação. No final mostra à empresa por que deve ou não ganhar o 

benefício. Em 95, a Sensormatic registrou crescimento de 100% nas 

vendas e no faturamento em relação ao ano anterior. "O programa tem 

melhorado o relacionamento das pessoas com a empresa, garantindo 

assim o envolvimento de todos", diz Ricardo Sansone Noda, diretor da 

empresa. Quanto ao crescimento em relação a 94, Noda diz que é 

difícil atribuir tudo ao programa, mas acredita que o plano 

contribuiu para o crescimento. Ele lembra ainda que o programa é 

importante, mas não funciona isoladamente sem a implantação de outros 

projetos e a redução de níveis hierárquicos.

Neste sentido, os funcionários da Elevadores Otis, unidade de São 

Bernardo do campo (SP), também foram beneficiados no ano passado com 

a participação nos resultados. A empresa concedeu participação aos 

seus 700 funcionários, que atingiram as metas pré-estabelecidas, como 

melhoria de produção e qualidade no atendimento ao cliente. "O 

resultado do programa foi muito positivo, aumentando a motivação e a 

integração dos funcionários", afirma Oswaldo Rubino, gerente de 

recursos humanos da empresa.

O programa objetiva a qualidade dos produtos e serviços prestados, 

sendo implantado de acordo com a realidade e cultura de cada 

unidade. "Neste projeto, os empregados são beneficiados pela 

remuneração e a empresa garante a satisfação do cliente", explica. A 

opção pelos resultados se deu pela visibilidade que este programa 

oferece. Para este ano, a empresa está pensando em uma reformulação 

do programa e ainda não decidiu o procedimento.

Outro empresa que alcançou resultados positivos com seu sistema de 

remuneração participativa foi a Samcil. O sistema envolveu os 1.700 

funcionários, que através do esforço coletivo receberam a 

remuneração. Os critérios de avaliação individual e em equipe foram 

negociados entre empresa e colaboradores, cujo objetivo eram medir a 

parte econômico-financeira e a qualidade. O sucesso desse processo 

representou melhoria significativa em qualidade, resultados 

econômicos e financeiros.

"Durante todo o desenvolvimento do projeto, os colaboradores 

estiveram envolvidos", explica Astério Vaz Safatle, gerente de 

administração e marketing do Grupo Samcil. Segundo ele, o resultado 

está na negociação das metas individuais, da equipe, da unidade e do 

grupo. Através da distribuição de boletins, os colaboradores puderam 

acompanhar os resultados. Neste primeiro semestre de 1996 o programa 

está suspenso devido ao processo de reengenharia implantado na 

empresa, mas Safatle acredita que seja retomado no próximo semestre.

Já a Atlas Copco implantou, no ano passado, o sistema de participação 

nos lucros e resultados, na qual a participação será paga com base no 

percentual do lucro líquido operacional em relação ao faturamento 

líquido, e também sobre as metas de produtividade, qualidade, 

segurança, entre outras. O funcionário passa a ter participação a 

partir de 8% e a escalÆa progressiva se inicia com o pagamento de 50% 

do salár, podendo chegar até 120%. O valor de participação com base 

nos lucros se dividiu em duas parcelas: quando o funcionário recebeu 

30% do salário em dezembro e o restante será creditado em março deste 

ano.

Na ADP Systems a Medida Provisória já vem sendo aplicada há três 

anos. Todos os funcionários recebem uma porcentagem do valor global 

atingido pela empresa, através do Programa de Objetivos e Avaliação 

de Desempenho. Este programa define quanto cada funcionário deve 

receber de acordo com o cumprimento das metas estabelecidas no início 

de cada ano. Através do programa de participação nos resultados, a 

empresa tem percebido um crescimento a cada ano. Para garantir o 

acompanhamento periódico da situação, são distribuídos mensalmente 

relatórios que mostram aos funcionários o faturamento até o 

fechamento do balanço anual.

A Capemi Pecúlio também está implantando seu projeto de participação 

dos trabalhadores nos resultados. A empresa, que possui 1.100 

funcionários divididos em várias unidades, pretende viabilizar o 

projeto neste ano. "A intenção é de conseguir um maior 

comprometimento do funcionário", diz Lúcia Helena Mello, gerente 

operacional de recursos humanos. Para facilitar o processo de 

implantação do programa, ela aconselha a definição de metas a serem 

atingidas durante o ano. Outra vantagem do programa destacado por 

Lúcia Helena é que o esforço do funcionário é que vai proporcionar o 

resultado e o que irá receber, sem custos fixos para a empresa.
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