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RESUMO

Apontada por diversos autores como uma das alternativas para os problemas da gestao tradicional de
salarios, a participacdo nos lucros e/ou resultados (PLR) pode ser vista como a principal forma de
remuneracdo flexivel no pais. De acordo com essa perspectiva, o presente trabalho analisa os programas
de PLR definidos pelos programas e acordos coletivos arquivados nas entidades sindicais dos trabalhadores
metalargicos da regido metropolitana de Belo Horizonte, mais especificamente na area de atuacdo do
Sindicato dos Trabalhadores Metaltrgicos de Betim. Ao analisar esses acordos, nota-se que é possivel
identificar alguns pontos convergentes por meio da identificacao das caracteristicas mais adotadas nesses
acordos, tais como a participacdo nos resultados, a vigéncia de um ano, o pagamento efetuado em duas
parcelas, o critério de pagamento (abono/prémio fixo e proporcionalidade ao saldrio) e a existéncia de
metas estratégicas e disciplinadoras.
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ABSTRACT Pointed by various authors as one of the alternatives with respect to the problems of the traditional salary management, the profit
sharing and results (PSR) can be seen as the main form of flexible remuneration in the country. From this perspective, this article analyzes the
programs of PSR defined by the programs and collective deals filed in the syndical entities of the metallurgic workers in the metropolitan region of
Belo Horizonte, more specifically in the Metallurgic Union's jurisdiction in Betim. While analyzing these agreements, it was possible to identify
some convergent points through the identification of the characteristics adopted in these deals, such as participation in results, one-year terms,
payment in two parcels, payment criterion (fixed bonus and proportionality to the salary), and existence of strategical and disciplinary goals.
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INTRODUCAO

O presente trabalho propoe-se a analisar os programas
de participacdo nos lucros e/ou resultados representados
a partir dos acordos coletivos ou programas arquivados
na entidade sindical dos trabalhadores metaltrgicos lo-
calizada no municipio de Betim, desde a regulamentacao
de tais programas no final de 1994. Esses programas tém
sido apontados como uma ferramenta de gestao moder-
na que visa sobretudo melhorar a relacdo capital/traba-
lho, contribuindo para os fatores positivos de producao,
permitindo o aperfeicoamento pessoal e a melhoria do
ambiente e, consequentemente, aumentando a produti-
vidade. Por meio dos diversos modelos adotados, muitas
empresas tém acreditado na capacidade de seus funcio-
narios de agregar valor ao negdcio, por meio da partici-
pacao, da criatividade, da iniciativa e da superacao de
metas preestabelecidas.

Tal situacéo estd em consonancia com o chamado pro-
cesso de “globalizacao” da economia, em que a concor-
réncia pode estar localizada em qualquer parte do mun-
do, tornando o ambiente cada vez mais competitivo, ou
seja, a eliminacdo das barreiras geograficas obriga as
empresas a serem mais competitivas. A internacionaliza-
¢do da economia modificou sensivelmente os patamares
de competitividade das empresas, colocando-as diante
de novos padroes de qualidade, produtividade e custos.
Para manter a competitividade da producdo nacional,
muitos paises tém buscado instrumentos flexibilizadores
de custos, entre eles os relacionados com a mao-de-obra.

Consequentemente, muitas empresas estao buscando
cada vez mais aprimorar suas técnicas, posturas e estilos
gerenciais com o objetivo de alcancar um padrao de com-
petitividade mundial. A atual intensidade e velocidade
das constantes mudancas nos padroes de qualidade e
produtividade requerem das organizacoes flexibilidade
em suas gestoes, sendo esta considerada por Pontes
(1995) um preceito fundamental na busca da competiti-
vidade, jd que permite a revisao de processos e tecnolo-
gia, a mudanca da forma de atuacdo e a simplificacéo
dos modelos administrativos.

O desafio na busca pela competitividade, flexibilida-
de, qualidade e produtividade definitivamente nao de-
pende exclusivamente de novas tecnologias. Segundo
Pontes (1995), as vantagens competitivas para qualquer
tipo de negocio passam atualmente pelo envolvimento
de todos os funcionarios com os resultados a serem al-
cancados ante esse desafio. O ponto de partida para de-
terminar as possibilidades de sucesso de uma empresa ja
nao é mais a capacidade de introduzir inovagoes tecno-

logicas. O investimento isolado em tecnologia nao ga-
rante mais o sucesso ou a vantagem competitiva.

A flexibilidade, nesse contexto de mudanca e de bus-
ca pela competitividade, tem levado:

a faléncia do conceito industrial de trabalho e re-
muneracdo; uma vez que o trabalho em si tem as-
sumido novos conceitos, muitos modelos tradicio-
nais da era industrial tém se mostrados incapazes
de dar flexibilidade a organizacao e de fazer frente
ao novo ambiente de negocios (Wood Jr. e Pereira
Filho, 1996, p. 30).

As transformacdes ocorridas no ambiente organizacio-
nal tém consequéncias diretas na forma de estruturacéo
do trabalho. A sobrevivéncia nesse ambiente exige que cada
vez mais as empresas tenham pessoas dispostas a agir e
cooperar de acordo com os objetivos da organizacao.

Para Wood Jr. e Pereira Filho:

a teoria administrativa ensina-nos, nesse sentido,
que, 2 medida que as condi¢cdes mudam, quer seja
de uma organizacao para outra, quer seja de um
tempo para outro, as empresas também precisam
mudar as formas pelas quais procuram justamente
atrair, reter e desenvolver pessoal (Wood Jr. e Pe-
reira Filho, 1996, p. 33).

A modernizacao da gestdao empresarial e a adocao de
novos modelos de organizacdo do trabalho podem tor-
nar as formas tradicionais de remuneracdo anacronicas,
em virtude de algumas caracteristicas como a inflexibili-
dade, a auséncia de objetividade, a metodologia
desatualizada, o conservadorismo e a divergéncia da orien-
tacao estratégica da organizacao.

No bojo dessas transformacoes, as negociacdes em
torno dos programas de participacao nos lucros e/ou re-
sultados, além de poderem significar um aumento de re-
muneracdo por parte dos funciondrios, podem ainda
possibilitar inumeras oportunidades de discutir questoes
colocadas pela atual dinamica da economia internacio-
nal, que demanda maior qualificacao profissional,
polivaléncia, gestao participativa e maior envolvimento
do trabalhador com os objetivos empresariais. Tal fato
traz consigo uma série de modificacdes nos padrdes de
remuneracéo, que passou a ter maior flexibilidade e va-
riabilidade em funcido do contexto.

E nesse quadro que se insere a discussao sobre a parti-
cipacao nos lucros e/ou resultados como uma forma de
remuneracéo flexivel. Os sistemas de remuneracao flexi-
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vel devem ser vistos fundamentalmente como um ins-
trumento util em nivel microecondmico, mas com efei-
tos marginais em nivel macroecondémico. Nao se pode
esperar que esses sistemas resolvam problemas de em-
prego e controle da inflacdo. Seria mais realista conside-
rar uma contribuicao para dar um relativo “alivio” em
situacoes de crise para a empresa (Marinakis, 1995).

No caso brasileiro, a regulamentacao dos programas
de participacdo nos lucros e/ou resultados, enquanto uma
das modalidades de remuneracao flexivel, contribuiu sig-
nificativamente para o crescente destaque que esse tema
vem ganhando no pais. Esses programas foram regula-
mentados recentemente pelo governo, em 29 de dezem-
bro de 1994, pela Medida Provisoria 794 e suas posterio-
res reedicoes e pela lei complementar n. 10.101 de 19 de
dezembro de 2000, muito embora esse assunto jd esti-
vesse presente na legislacao brasileira desde a constitui-
cdo de 1946, contudo sem aplicacdo pratica. Com o ob-
jetivo de integracdo entre capital e trabalho e como in-
centivo a produtividade, a legislacdo é bastante flexivel,
apontando apenas como exemplo alguns critérios e con-
dicoes que podem ser adotados como fatores tais como
indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da
empresa e, ainda, programas de metas, resultados e pra-
zos pactuados previamente.

A regulamentacao do assunto constitui uma boa opor-
tunidade de as empresas “reverem suas formas de ges-
tdo da remuneracao adotando a remuneracio flexivel,
atendendo a um anseio antigo dos trabalhadores e le-
gisladores, trocando processos arcaicos de gestao de re-
muneracao por processos modernos e eficientes” (Pon-
tes,1995, p. 89).

Nesse sentido, em geral, as mudancas flexibilizadoras
exigem transformacoes de comportamentos e de gestao.
Assim, formas de remuneracéo ligadas ao rendimento, a
produtividade e aos resultados da empresa devem ser
acompanhadas de estruturas de gestao mais participati-
vas, envolvendo os trabalhadores na busca de melhorias.
H4d, portanto, a necessidade da existéncia de formas de
negociacdo mais transparentes e responsaveis que no
passado, quando as taxas de inflacdo altas e varidveis le-
vavam a freqientes ajustes, mas de efeito real incerto
(Marinakis, 1995).

Anteriormente a existéncia da legislacao sobre o as-
sunto, Albuquerque (1991) considerava que no Brasil as
experiéncias nesse sentido se encontravam em estagio
bem inicial, tendo apenas algumas empresas pioneiras
tratado o assunto com notoria seriedade. Para esse au-
tor, as questdes nao resolvidas da flexibilidade, da parti-
cipacao nos lucros ou resultados, da precedéncia da ges-
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tdo participativa e da consideracao da visao dos traba-
lhadores, além de outras questdes ligadas a
operacionalidade do programa, sugeriam a necessidade
de ampliacdo do debate sobre o tema, na busca de meca-
nismos que superassem tais dificuldades.

Em um contexto em que é exigida maior flexibilidade
organizacional para fazer frente a competitividade, a dis-
cussao sobre participacao lucros e/ou nos resultados como
forma de remuneracéo flexivel ganha relevancia. De acor-
do com essa perspectiva, o presente trabalho procura
analisar os programas de participacdo nos lucros e/ou
resultados (PLR) definidos pelos acordos e convencdes
coletivas dos trabalhadores metaltirgicos da regiao me-
tropolitana de Belo Horizonte.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: em um
primeiro momento, uma rdapida discussao teorica procu-
ra situar o assunto, tendo como base a gestao de saldrios
e a alternativa da remuneracéo flexivel. Na sequéncia, é
feita uma apresentacdo dos aspectos metodologicos para
arealizacdo da pesquisa de campo, enfatizando a escolha
da amostra, bem como os instrumentos e técnicas em-
pregados. Por fim, sao discutidos os resultados encon-
trados e uma analise conclusiva encerra a discussao.

A REMUNERACAO FLEz(iVEL E
0 CONTEXTO DA GESTAO DE SALARIOS

A questao do envolvimento dos trabalhadores passa a ter
papel fundamental na medida em que hd uma emergente
exigéncia de um perfil de trabalho que tem implicado
em envolvimento do trabalhador para que este tenha ini-
ciativas relacionadas com o controle da qualidade, a iden-
tificacao de defeitos, a participacdo em grupos de me-
lhorias e outras formas de acédo que requerem disposicao
para participar (Becker, 1997).

Os planos adequados de recursos humanos sio indis-
pensaveis para a existéncia de um ambiente propicio no
interior das organizacdes, bem como para a existéncia de
pessoas integradas e produtivas. Para muitos, o ponto de
partida ou plano bésico é o plano de cargos e salarios, que
d4 sustentacdo para que outros planos, como o de carrei-
ra, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desem-
penho e planejamento de recursos humanos, tenham um
bom desenvolvimento.A administracéo salarial, segundo
Zimpeck (1992), tem constituido um componente vital
para o crescimento e o progresso da organizacdo. Esta é
considerada um instrumento que gera meios para que se
obtenha a melhoria da produtividade, a satisfacéo profis-
sional e o controle de custos adequados.
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Para Resende (1991), a administracao de cargos e sa-
larios no Brasil necessita nao s6 de uma revisao concei-
tual, metodologica e operacional, mas também em ter-
mos de estabelecimento dos objetivos a serem alcanca-
dos. Muitos profissionais ndo tém encontrado oportuni-
dade, inspiracao ou disposicdo para estudar e empreen-
der mudancas e aperfeicoamento em seus trabalhos, em
virtude de seu alto grau de envolvimento com tarefas
rotineiras e emergenciais. Existem também muitos pro-
fissionais que permanecem tecnicistas, mostrando-se sa-
tisfeitos com alguns métodos e instrumentos tradicio-
nalmente utilizados em seus planos. As formulas e pro-
cedimentos utilizados atualmente foram introduzidos na
década de 1950 e nao tém conseguido impedir a ocor-
réncia de distorcdes e injusticas salariais.

A preocupacio tecnicista estd voltada para objetivos
intermedidrios, também chamada de insumos. Ja a preo-
cupacdo com a eficacia ou, ainda, a obtencao de resulta-
dos praticos estd voltada para os objetivos finais. Entre
os objetivos finais destacam-se a equidade e justica sala-
rial, equilibrio salarial interno e externo, a atracéo e a
fixacao de pessoal qualificado e competente, a diminui-
¢éo das reclamacoes trabalhistas, a criacdo de oportuni-
dades de progresso, o uso racional de verbas salariais, a
contribuicao para o cumprimento dos objetivos dos de-
mais subsistemas de RH, o aprimoramento das relacoes
trabalhistas e a busca da justica social.

De acordo com Pontes (1995):

Os velhos programas de Administracao de Saldrios
devem passar por um reexame em seus conteudos e
em suas formas de aplicacao e estabelecer-se politi-
cas que favorecam recompensas de remuneracao aos
profissionais pelos resultados obtidos pela empresa
e pela equipe de trabalho (Pontes, 1995, p. 39).

Esse novo programa de gestdo de pessoal deve estar
intimamente ligado com o planejamento estratégico da
empresa e, consequentemente, com sua competitivida-
de. Os programas devem levar em consideracao que o
desempenho individual, grupal ou setorial deve ser ava-
liado e recompensado de acordo com a performance da
empresa.

Embora permitam uma estruturacdo na gestao de re-
cursos humanos, os sistemas tradicionais de remunera-
¢do tornam-se anacronicos ao serem aplicados exclusi-
vamente com o enfoque tecnicista, diante da necessida-
de de reorganizacao das condi¢oes de trabalho, bem como
do posicionamento estratégico da empresa. Tais sistemas
tém assumido caracteristicas que podem causar proble-

mas diante das necessidades das empresas. A adog¢ao de
regras rigidamente padronizadas, com origem e pressu-
postos do modelo de organizacdo burocratica, tem feito
com que tais modelos nao sejam flexiveis as peculiarida-
des de empresas, areas, funcoes ou niveis hierarquicos.
Esses sistemas tradicionais podem, portanto, constituir
entraves a evolucao do processo de mudanca, nao pos-
suindo orientacao estratégica e dificultando a convergén-
cia de esforcos para objetivos comuns, na medida em
que possuem também as caracteristicas de serem traba-
lhosos, inflexiveis e pouco dgeis, tendo ainda seu foco
nos niveis hierdarquicos, e ndo nos processos criticos e
no cliente (Wood Jr. e Pereira Filho, 1996).

Atualmente, muitas empresas brasileiras tém se utili-
zado de incentivos salariais com o objetivo de aumentar
a eficiéncia técnica e, consequientemente, reduzir custos
do trabalho. Entretanto, tais incentivos, muitas vezes, nao
sao previamente conhecidos pelos funcionarios, possuin-
do critérios questiondveis ou mesmo obscuros, ou tém
sido elaborados de maneira incompreensivel para o fun-
cionario. Esses incentivos frequentemente estdo desas-
sociados do objetivo maior das empresas, ou seja, nao
tém nenhum vinculo com sua estratégia.

Para Santos (1975), os incentivos salariais sio im-
portantes e atingem seus objetivos quando ha levanta-
mentos cuidadosos, bem como sao analisadas suas pos-
sibilidades. O autor nao considera racional uma em-
presa continuar sem um sistema de incentivos, pois ha
o risco de continuar com a produtividade em baixa.
Todavia, “certamente ¢ melhor nao ter nenhum plano
de incentivos do que possuir um plano errado, que re-
dunde em fiasco pelo descrédito dos empregados, ou
em desastres, pela excessiva subestimacéo dos custos
de execucdo” (Santos, 1975, p. 126). Para esse autor,
os incentivos sdo aplicados preferencialmente de ma-
neira individual, ndo s6 pelo fato de ser mais direto,
mas também porque a forma grupal é considerada de
dificil aplicacao pratica.

Para Andrade (1991), ha uma tendéncia de mudanca
no perfil do trabalhador, bem como nas relagdes de tra-
balho, em que se espera a consolidaciao de algumas ca-
racteristicas, tais como “trabalho em equipe, multiplas
habilidades, maior autonomia e maior envolvimento na
organizacido, o que significa compartilhar tanto resulta-
dos como responsabilidades (pela qualidade, pelos cus-
tos, pelos prazos, etc.; p. 51). Nesse contexto, o autor
acredita que o sistema de compensacéo deve estar asso-
ciado ao trabalho em equipe como um todo, evitando o
excesso de individualismo, que pode prejudicar a orga-
nizacdo de uma maneira geral.
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A administracdo de cargos e saldrios tradicional, por
meio da existéncia de salario fixo, muitas vezes nio tem
proporcionado a empresa um posicionamento flexivel
e estratégico desejado e, como consequéncia, nao se tem
conseguido atingir os objetivos finais tracados anterior-
mente. Para ndo se cometer injusticas ou mesmo pro-
mover desequilibrios internos, as empresas procuram
respeitar os principios de hierarquizacio dos cargos e
mantém a igualdade salarial entre cargos equivalentes
e, consequentemente, isolam a remuneracio das estraté-
gias empresariais. Na ocorréncia de aumentos salariais,
estes sao feitos normalmente de maneira coletiva e
paternalista, ndo motivando seus funcionarios e, assim,
sendo ineficazes na melhoria de produtividade. Essa
administracio salarial tradicional tem como variaveis-
chave a lealdade e o tempo de servico. Em empresas em
que a politica salarial é baseada no tempo de servico,
por exemplo, os executivos recebem a gratificacao no
final do periodo (ano) existindo ou nao o lucro. Tem
sido dificil premiar o empregado que tenha conseguido
um desempenho elevado, ou seja, aquele que se desta-
cou daqueles demais que tém rendimentos com base
em atuacoes apenas rotineiras.

Como alternativa ao modelo tradicional, novas estra-
tégias de remuneracéo tém sido adotadas pelas empre-
sas, no sentido de impulsionar e apoiar a énfase em valo-
res como qualidade, servico ao cliente, trabalho em equi-
pe e produtividade. Entre essas novas estratégias de re-
muneracio, pode-se destacar a remuneracao por habili-
dade, por competéncias e a flexivel (Flannery, Hofrichter
e Platten, 1997).

Apontada como alternativa ao modelo tradicional de
remuneracdo, a remuneracéo flexivel pode ser, segundo
Pontes (1995), definida da seguinte forma:

é o processo de remunerar os funcionarios de for-
ma a ter uma parte fixa e uma movel. A parte fixa
advém da definicdo de estruturas salariais [...], e a
parte flexivel advém de outros fatores definidos e
pactuados previamente, e que, geralmente levam
em conta o desempenho do funciondrio ou da sua
equipe de trabalho e, principalmente, o desempe-
nho da empresa (Pontes, 1995, p. 65).

Do ponto de vista da estratégia empresarial, a remu-
neracao flexivel procura adotar critérios tais como cria-
tividade, iniciativa, resultados e espirito empreendedor.
A concentracdo nos resultados obriga o profissional a ter
iniciativa ou mesmo a ser criativo e, consequientemente,
tornar-se um empreendedor. Por estar totalmente em
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consonancia com os objetivos globais da organizacao, esse
sistema visa a ser o mais objetivo dos sistemas de paga-
mento existentes. Consegue-se, entdo, um sistema de
pagamentos integrado com os objetivos dos negdcios,
garantindo o devido reconhecimento na remuneracao
daqueles que contribuem de forma mais efetiva para o
resultado dos negocios (Westin, 19806).

A adocido de um sistema de remuneracao flexivel pode
tornar uma empresa mais competitiva, pois se consegue
um maior empenho na busca pela qualidade, produtivi-
dade e satisfacao dos clientes. Nesse sentido, os tipos
existentes de remuneracio flexivel nao devem ser consi-
derados medidas socializantes. Ao se observar os exem-
plos das empresas pioneiras no assunto, apresentadas
principalmente por aquelas de consultoria, pode-se dizer
que a remuneracdo flexivel no Brasil tem conseguido nao
s6 garantir uma estrutura de custo flexivel, mas principal-
mente propiciar mais justica e profissionalismo em rela-
cdo a contribuicdo das pessoas, bem como incentivar o
maior envolvimento delas com os resultados da empresa.

As questoes distributivas, da livre negociacao e da ges-
tao participativa sio fundamentais na busca de conver-
géncia de interesses e amadurecimento da relacdo exis-
tente entre capital e trabalho. Para Albuquerque (1991,
p. 76), “o engajamento efetivo da forca de trabalho com
os objetivos organizacionais, sua maior qualificacdo e
preparacio, sio desafios modernos que demandam uma
ampla revisao dos modelos seguidos até agora”.

A andlise das diversas possibilidades de remuneracao
flexivel encontradas na literatura, bem como as conside-
racdes sobre o impacto dos programas dessa natureza para
funcionarios, revelam apenas uma parte das questdes que
precisam ser resolvidas pelas empresas que adotam tal
opcéo. O alinhamento da politica de remuneracdo com
caracteristicas e tendéncias do ambiente de atuacdo da
empresa e com suas estratégias, o modo de organizacdo
do trabalho e os tracos culturais sdo apontados de forma
quase unanime pelos autores pesquisados como condicao
para o sucesso do novo sistema de remuneracéo flexivel.

A remuneracio flexivel tem assumido diferentes for-
mas nas empresas pioneiras na implantacao desses siste-
mas. Ha uma grande variacao nos modelos de empresa
para empresa, cada uma adaptando-o a sua realidade, ou
seja, de acordo com sua cultura, setor de atividade ou
estilo gerencial (Albuquerque, 1991).

Para Fannery, Hofrichter e Platten (1997), a remune-
racdo flexivel pode assumir diversas formas, tais como
incentivos individuais a colaboradores-chave, incentivos
a pequenos grupos ou equipes de projeto, programas de
reconhecimento, incentivos de longo prazo ou partici-
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pacdo aciondria, participacdo nos lucros e participacdo
nos ganhos ou resultados.

Ja os sindicalistas, segundo Martins (2000), sinalizam
grandes possibilidades de a PLR consolidar-se nas em-
presas brasileiras, notadamente no setor metaltirgico.
Acredita-se que o tema faca parte da pauta permanente
na negociacdo coletiva, mesmo que se utilizem outros
nomes, tais como “Abono Unico e Especial”.

O grande indice de negociacdes centralizadas mostra
que o papel reservado a elas em um contexto ambiental
de rapidas e sensiveis mudancas nao tem implicado a
quebra de paradigmas da administracéo salarial denomi-
nada tradicional, como, por exemplo, a inflexibilidade.
Assim, percebe-se ainda que a parte varidvel da remune-
racdo, ou seja, a PLR, ndo tem tido uma relacéo tao dire-
ta com os resultados das pessoas e da empresa.

Os sindicatos de trabalhadores entrevistados mostra-
ram que a PLR nao so faz parte da agenda sindical dos
proximos anos como nela tem prioridade e que, diante
da estabilizacdo econdmica, veio para ficar. Tal fato, con-
tudo, traz consigo alguns desafios, que devem ser leva-
dos em conta principalmente pelas liderancas sindicais
no momento das negociacoes.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: A PESQUISA

Esse trabalho foi realizado com organizacoes que adota-
ram a PLR no setor metaldrgico da regido metropolitana
de Belo Horizonte (RMBH), mais especificamente Betim,
segundo a MP e a lei complementar que regulamenta-
ram esses programas a partir de dezembro de 1994. O
objetivo central foi “mapear” as praticas de PLR, obser-
vando se estas constituem efetivamente um mecanismo
de remuneracao flexivel.

A escolha da regido de amostra deve-se ao fato de
que a RMBH representa cerca de 32% do Produto Inter-
no Bruto (PIB) de Minas Gerais (Eixos de desenvolvi-
mento, 1999). Concentrando cerca de 23,2% (3,9 mi-
lhoes de habitantes em 1997) da populacdo do Estado,
a RMBH é uma drea de populacdo urbana (96%), com
um total de 3.499.428 habitantes distribuidos por mais
de 20 municipios. Para o Instituto de Desenvolvimento
Industrial (Indi), a industria é o grande fator de desen-
volvimento da regido, em virtude da elevada concen-
tracao espacial de empresas de médio porte e alto nivel
tecnologico. Essa regido abriga um complexo industrial
em que se destacam os setores de mineracéo, siderurgi-
co, automobilistico, mecanico, téxtil, elétrico, de
autopecas e de cimento.

A pesquisa foi feita por meio da analise de acordos
coletivos ou programas por empresa que abrangem a ca-
tegoria profissional das industrias metalurgicas, mecani-
cas e de material elétrico concentrada em Betim, Igarapé
e Sao Joaquim de Bicas, totalizando 235 acordos ou pro-
gramas de PLR. O periodo escolhido para o estudo foi de
1995 a 2002, ou seja, consideraram-se os oito primeiros
anos de regulamentacéo de tais programas.

Os acordos foram classificados segundo seus aspectos
particulares, tais como critérios de distribuicao (lucros,
resultados ou misto, periodicidade, proporcionalidade ao
salario ou valor fixo - abono), e a utilizacéo e os tipos de
metas. E fundamental ressaltar que os acordos coletivos
ou programas por empresa de PLR celebrados devem ser
arquivados na entidade sindical dos trabalhadores, se-
gundo a legislacao que regulamentou esse assunto.

0S ACORDOS COLETIVOS OU PROGRAMAS POR
EMPRESA NO SINDIMETAL DE BETIM

No sindicato de Betim, os acordos disponibilizados tive-
ram os seguintes ntimeros: 56 em 1996, 36 em 1997, 27
em 1998, 19 em 1999, 25 em 2000, 35 em 2001 e 37 em
2002. No ano de 1995 nio houve acordo negociado e
arquivado. A maioria dos acordos teve sempre a partici-
pacdo dos sindicatos dos trabalhadores, mesmo antes de
ser garantida em lei tal participa¢do. Segundo os sindica-
listas, a partir de sua regulamentacao, a PLR sempre es-
teve na pauta de negociacao, principalmente com as gran-
des empresas.

Nota-se, entretanto, que €m um primeiro momento
houve uma tendéncia de diminuicdo dos acordos coleti-
VOs ou programas por empresa. Entretanto, nos ultimos
anos, houve uma recuperacéo significativa no numero
de acordos estabelecidos. Como sera discutido mais adian-
te, a situacdo econdmica de mercado pode ter influencia-
do decisivamente para a ocorréncia desse fato.

Ao serem observados os critérios de distribuicdo utili-
zados pelos programas, bem como os valores de paga-
mento, nota-se que ha grande predominancia de progra-
mas de participacao nos resultados, ou seja, poucas em-
presas tém utilizado, como referéncia para o pagamento,
o lucro da empresa.

Como demonstra a Tabela 1, observa-se que o critério
principal de distribuicao foi o abono ou prémio, que re-
presentou 65,53% dos acordos assinados. Os programas
de PLR tém a pretensao de se apresentar como uma al-
ternativa mais adequada ao sistema de planos de cargos
e saldrios, proporcionando mais justica, pois ha o paga-
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mento para aqueles que alcancaram seus indicadores de
resultados. Nos acordos pesquisados, todavia, um per-
centual significativo, aproximadamente 32,76% dos
acordos, utiliza como critério de distribuicao a propor-
cionalidade ao saldrio simples ou com limites maximo
e minimo.

Sendo assim, se hd injustica no plano de cargos e saldrios,
dificilmente os programas de PLR efetuarao essa desejavel
correcdo, em virtude principalmente da frequiéncia de seu
pagamento, que ndo é realizado mensalmente, e, sim, no
minimo, semestralmente, de acordo com a lei de PLR.

A ligacdo entre os dois tipos de remuneracéo é, assim,
direta, pois o valor a ser recebido a titulo de PLR depen-
de, nesses programas, tanto dos indicadores de resulta-
dos quanto dos valores estabelecidos no plano de cargos
e saldrios, ou seja, qualquer distorcao no plano de cargos
e salarios ¢é refletida no valor de pagamento da PLR. As-
sim, pode-se concluir que esses programas sao utiliza-
dos como complementares aos planos de cargos e salarios
tradicionais, e ndo como uma alternativa que veio subs-
titui-los.

Os acordos coletivos ou programas por empresa de
Betim mostram que a periodicidade de vigéncia utiliza-
da tem sido exclusivamente a de 1 ano, muito embora,
na maioria dos casos, o pagamento tenha sido realizado
em duas vezes, conforme a Tabela 2.

Tabela 1 - Caracteristicas do valor da participagao (1996-2002).

Nesse sentido, nota-se que tais acordos nao utilizam
a periodicidade minima de seis meses, embora a litera-
tura empresarial recomende ressaltando principalmen-
te a questdo da flexibilidade. Assim, a discussdo anual
dos critérios de pagamento de PLR parece evitar des-
gastes de negociacao, bem como consolidar os critérios
de pagamento, diminuindo o possivel problema de co-
municacdo. O pagamento em duas parcelas, além de
melhorar o fluxo de caixa das empresas, procura man-
ter acessas suas atratividades, tais como prémio para os
funcionarios semestralmente, isto ¢, assim como o dinhei-
ro, as datas também sao importantes para quem recebe
um pagamento.

O estabelecimento de metas ou indicadores de resul-
tados pode ser utilizado como uma ferramenta de
explicitacao dos objetivos a serem alcancados pela em-
presa em determinado periodo, mas também serve para
ajudar na dificil tarefa de mensuracao dos resultados
dos trabalhos.

Nesse sentido, a predominancia da existéncia de me-
tas nos acordos que representaram 64,95%, mostra o
potencial destas. Observa-se, entretanto, que na evolu-
cdo anual dos acordos do sindicato houve grande con-
centracdo da inexisténcia de metas no primeiro ano, ou
seja, em 1996, quando o percentual chegou a 66% dos
acordos assinados. A tendéncia parece nao ser esta, pois,

IR 7 7N N T ) 7 K

Abono/Prémio

Proporcional ao salario 3 1
% da média do salario da empresa 2 -
Proporcional ao saldrio com limites (max.-min.) 24 il

Distribuicao de lucro liquido ¢/ valor minimo - -
Salario individual médio - -
TOTAL 56 36

Tabela 2 - Ndmero de parcelas (1996-2002).

65,53

2 2 2 2 1 13 5,53

- - - - 2 0,85

9 2 2 6 6 64 27,23
1 - - - - 1 0,43

1 - - - - 1 0,43
27 19 25 85 37 235 100

o Lo Lt Lo Tioe oo Lavo Lo Lo |

Pagamento em 1 parcela

Pagamento em 2 parcelas 46 33
Pagamento em 3 parcelas 1 -
Pagamento condicionado as faixas salariais 1 -
TOTAL 56 36
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nos anos seguintes, o percentual de acordos em que se
observava a existéncia de metas sempre superou o per-
centual de acordos em que elas nao existiam, como se
observa na Tabela 3.

A alta incidéncia e a convergéncia da existéncia de
metas nao descaracterizam a chamada “troca oportu-
nista” de abonos salariais de final de ano por PLR, ja
que o critério principal de pagamento esta relacionado
com a questdo da proporcionalidade do salario nomi-
nal com o valor maximo ou do abono/prémio, além do
fato de todos os acordos terem prazo de vigéncia anual.
O abono, portanto, antes garantido em negociacoes,
atualmente depende também do alcance das metas acor-
dadas. A real participacio nos lucros ainda néo faz par-
te da maioria dos acordos.

Como visto anteriormente, o estabelecimento de me-
tas parece ser uma tendéncia dos programas de PLR.
Embora a propria legislacao sugira sua existéncia, nota-
se que, na elaboracdo dos programas, o estabelecimen-
to de tais metas ou indicadores é, muitas vezes, aponta-
do como uma das questdes problemadticas a serem re-
solvidas. A falta de uma estrutura de controle sobre os
indicadores pode gerar duvidas quanto a implantacédo
dos programas de PLR, fazendo com que a empresa ne-
gocie apenas metas consideradas mais simples e de con-
trole menos complexo, tais como o absenteismo ou os
acidentes de trabalho.

A existéncia de metas na maioria dos programas mos-
tra a importancia delas para a alavancagem do resultado
por parte da empresa. As metas poderiam, assim, ser ela-
boradas em consonancia com o planejamento estratégi-
co da empresa, isto é, a partir do estabelecimento dos
objetivos serdo definidas as estratégias e as metas seto-
riais para alcanca-los. E nessa etapa que o programa pode
tornar-se util enquanto ferramenta gerencial.

Desse modo, objetivos financeiros sio estendidos aos
empregados, que sdo avaliados em funcéo do potencial
financeiro que representam e sao incentivados da mes-
ma maneira. Os objetivos financeiros sdo estabelecidos e
desmembrados em metas que aparentemente nao teriam
relacao direta com os resultados econéomicos da empre-
sa, tais como indice de qualidade, eficiéncia, desperdi-

Tabela 3 - Existéncia de metas (1996-2002)

cio, retrabalho etc. Percebe-se entdo que, novamente, as
empresas procuram evitar qualquer referéncia a impor-
tancia dos resultados econdomicos.

Ao se observar os indicadores de resultados das em-
presas pesquisadas (Tabela 4), pode-se notar grande di-
versidade na composicao destes, ou seja, cada empresa
tem adotado critérios especificos. Assim, as metas pre-
dominantes estdo relacionadas principalmente com o
absenteismo e a assiduidade, o indice de qualidade, a
producdo, a produtividade e a seguranca no trabalho,
entre outros.

Nota-se entretanto, com freqiiéncia, a utilizacao de
metas que podem ser consideradas disciplinadoras, tais
como assiduidade, pontualidade e acidentes no trabalho
ou seguranca. A partir dessas metas, ndo se pode consi-
derar que esses programas sejam uma ferramenta mo-
derna que vise simplesmente melhorar a relacao capital/
trabalho, permitindo o aperfeicoamento pessoal e a me-
lhoria do ambiente e, conseqiientemente, aumentando a
produtividade. O aparecimento freqiiente desses tipos de
indicadores disciplinares pode mostrar que nao ha por
parte dessas empresas a crenca na capacidade de seus
funciondrios agregarem valor ao negocio por meio da
participacao, da criatividade e da iniciativa.

Tais programas mostram, entdo, que ainda ha uma
preocupacao constante com o controle, mas também evi-
denciam que hd uma coeréncia com a evolucao do tipo
de controle em favor da adesdo e da internalizacdo de
regras, em vez da imposicao concreta de ordens e proibi-
coes. As recompensas tém o papel essencial de sustentar
positivamente o comportamento desejado e estabeleci-
do nas metas.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, nota-se que, ao contrario do que se espera-
va com a regulamentacdo da PLR no Brasil, nao houve
uma “explosao” de acordos coletivos assinados. Os ar-
gumentos da flexibilidade e os beneficios da isencédo do
pagamento de encargos sociais sobre o valor da PLR pa-
recem nao ter sido suficientes para a ocorréncia de tal

eirctos Lo Lt L Tioe Tavo Lavo Lo Lo |

Existéncia de metas

Inexisténcia de metas 37 13
TOTAL 56 36

152 64,68
11 3 1 5 13 83 3532
27 19 25 85 37 235 100
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fato. Embora a negociacéo por meio de acordos coleti-
vos ou programas ainda nao tenha “decolado”, ja que
existem aproximadamente 210 empresas nesse setor na
regido de estudo, podem ser identificados alguns pontos
convergentes, conforme se observa no Quadro 1.

No que concerne a decisao da referéncia como base
da participacao, se lucros e/ou resultados, observa-se que
um percentual insignificante de acordos tem como refe-
réncia o lucro como critério de distribuicao. A real parti-
cipacdo nos lucros nao faz parte da maioria dos acordos
assinados e, sendo assim, o pagamento nao esta atrelado
ao resultado econdmico-financeiro da empresa.

Tabela 4 - Tipos de metas (1996- 2002)

Dessa forma, nota-se que o lucro ainda é um “tabu”
que estd sendo deixado de lado nas negociacoes de PLR.
As empresas, portanto, ainda preferem correr o risco de
pagar por resultados em situacao em que tenha ocorri-
do prejuizo a discutir o lucro, bem como se este foi al-
cancado.

Dessa maneira, a participacdo nos lucros requer que
as empresas ponham seus livros contédbeis a disposicao
dos trabalhadores, representados pelo sindicato e pelas
comissoes de fabrica, que podem verifica-los e pressio-
nar a respeito de alguma informacao e decisdo relevante.

A inexisténcia dos programas de participacdo nos lu-

mmmm

Assiduidade/Absenteismo
Refugo/Retrabalho

Produgao

Adverténcia/Suspensao
Reclamacao/Devolugao
Vendas/Faturamento

Reducdo de custos operacionais
Acidente no trabalho/Seguranca
Demeérito de qualidade

Orcamento

Produtividade

Relacao faturamento por salarios
Producgéo vendida

Lucro antes dos impostos
Certificagdo

Participacao na Técnica de Gestdo da Qualidade
Projetos de melhoria

Prazos de entrega

Avaliagao de pessoal

Horas extras

Disponibilidade de equipamento
Sugestoes de melhoria

Dedicagado a empresa

Eficiéncia global do equipamento
Identificagdo dos membros da CIPA
Campanha de acidentes no trabalho
Faturamento liquido

N&o explicitado no acordo
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cros vai de encontro a afirmacio de Becker (1997), salien-
tando que pesquisas recentes mostram que as organiza-
¢oes, a0 menos no Brasil, parecem nio se sentir “muito a
vontade” em abrir sua contabilidade aos funciondrios ou,
em alguns casos, aos sindicatos. Portanto, ha o temor de
ter sua contabilidade examinada detalhadamente, pois,
sendo o valor da distribuicdo afetado unicamente pelo
lucro, espera-se que este seja alvo de controle perma-
nente dos beneficiados pelo programa.

Outro fato que pode influenciar a opc¢ao pela partici-
pacdo nos resultados, e ndo no lucro, é que, no Brasil,
existe uma falta de confianca nos balancos contdbeis das
empresas, que se baseia na suposicio de altos niveis de
evasao fiscal.

Quanto a definicdo dos montantes das parcelas de
participacao, observou-se que ocorreram basicamente
duas grandes tendéncias: o abono/prémio de valor fixo e
a proporcionalidade ao salario nominal fixo simples ou
com limites (minimo — maximo).

Nota-se que a utilizacao do abono/prémio e, princi-
palmente, do critério da proporcionalidade ao salario
nominal mostra que a PLR nao pode ser considerada uma
opc¢do ao modelo tradicional de remuneracéo, e sim mos-
tra-se complementar a ele. A proporcionalidade ao sala-
rio nominal mostra que a base da PLR ¢é o tradicional
sistema de plano de cargos e salarios. E importante salien-
tar que o sistema de plano de cargos e salarios tradicio-
nal ainda gera alto grau de demanda por parte das em-
presas nos servicos prestados pela entidade patronal.

Outra tendéncia identificada nos acordos coletivos
assinados ¢ a alta incidéncia da existéncia de metas. Tal
tendéncia nao descaracteriza a chamada “troca oportu-
nista” de abonos salariais de final de ano por PLR, ja que

o critério principal de pagamento esta relacionado com a
questao da proporcionalidade do salario nominal com
valor maximo ou do abono/prémio, além do fato de to-
dos os acordos terem prazo de vigéncia anual. O abono,
portanto, antes garantido em negociacoes, atualmente
depende também do alcance das metas acordadas.

Quanto as metas adotadas, podem ser identificados
dois grandes tipos: estratégicas e disciplinadoras. Foram
consideradas estratégicas as metas voltadas diretamente
para a atividade-fim da empresa, ou seja, os indicadores
relacionados, principalmente, com a drea de producio e
marketing. Desse modo, as metas que tiveram maior
ocorréncia foram: refugo/retrabalho, producao, produ-
tividade e reclamacao/devolucao. Ja as metas discipli-
nadoras foram aquelas que estavam voltadas diretamente
para o controle dos recursos humanos da empresa. Nesse
sentido, as metas que tiveram maior ocorréncia foram:
nassiduidade/absenteismo, atrasos/pontualidade, adver-
téncia/suspensao e acidentes no trabalho.

Assim, percebe-se ainda que a parte flexivel da remu-
neracio, ou seja, a PLR, nao tem tido uma relacéo tao
direta com os resultados das pessoas e da empresa.

Mesmo os programas ou acordos coletivos de PLR por
empresa, ao definirem como meta principal, ou até mes-
mo unica, o absenteismo, ndo estdo tendo uma alteracdo
de foco rumo a valorizacdo de habilidades e resultados,
em detrimento de tarefas, controle e eficiéncia dos fun-
cionarios.

Embora as entidades patronais ou mesmo os consul-
tores empresariais recomendem aos empresdrios a PLR
por suas potencialidades de cooptacdo, como ressalta
Martins (1997), levando ao aumento de produtividade,
da lucratividade, do envolvimento, do senso de identi-

Quadro 1 - Formato dos programas de PLR no Sindimetal de Betim: pontos convergentes.

CLASSIFICAGAOQ E FATORES CONDICIONANTES

AO PAGAMENTO DA PLR

CARACTERISTICAS
PREDOMINANTES

Tipo de participacao (lucro, resultado e misto)

Participagao nos resultados

Prazo de vigéncia (minimo de 6 meses) 1 ano
Numero de parcelas de pagamento 2 parcelas

Abono fixo ou prémio;

Proporcional ao saldrio simples ou com limites (minimo - maximo)
Existéncia de metas

Estratégicas: refugo/retrabalho, producao, produtividade e reclama-
¢ao/devolucao;

Disciplinadoras: assiduidade/absenteismo, atrasos/pontualidade,
adverténcia/suspensao e acidentes no trabalho

Critério de pagamento

Vinculada as metas (sim ou nao)
Principais metas
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dade e responsabilidade para com os resultados, de me-
lhoria da qualidade de vida no trabalho e do clima orga-
nizacional, e pelo estabelecimento de uma cultura de
melhoria continuos, muitos empresarios tém resistido a
implantacao desses tipos de programas nesse setor.

Para os trabalhadores e, principalmente, para os diri-
gentes sindicais, a PLR poderia trazer algumas oportuni-
dades, tais como melhorar a distribuicéo de renda, nego-
ciar a reestruturacao produtiva, fortalecer a organizacao
dos trabalhadores e ter mais e melhores informacdes so-
bre as empresas. Nestes primeiros anos de sua adocao,
entretanto, os sindicalistas, na verdade, deparam-se com
desafios trazidos pela PLR, tais como trocar aumentos
salariais pela PLR, comprometer-se com metas, dividir
os trabalhadores e aumentar a produtividade sem aumen-
to proporcional de saldrios.

Como muitas vezes os objetivos tém sido conflitan-
tes, os sindicatos teriam de ter uma postura proativa na
negociacao, e nao reativa, como tem predominado nos
acordos. Assim, para que os sindicatos e as comissoes
possam acompanhar e/ou controlar os resultados, seria
necessario garantir o acesso as informacdes, bem como
definir o monitoramento dos resultados.

CONSIDERAGOES FINAIS

A remuneracéo flexivel pode ser inserida no atual con-
texto de flexibilizacdo das relacoes de trabalho que pro-
voca mudancas na gestdo de pessoas, notadamente na
gestao de saldrios. No Brasil, a regulamentacao da lei de
participacao nos lucros e/ou resultados (PLR) por parte
dos trabalhadores contribuiu significativamente para in-
crementar o debate e a implantacdo desta. Essa adocao
revelou duas formas basicas no setor metaldrgico estu-
dado: a convencdo coletiva e os acordos coletivos de tra-
balho ou programas por empresa. Essas duas formas fo-
ram objetos de estudo desse trabalho, bem como as enti-
dades representativas de trabalhadores e empresdrios
envolvidos no processo de negociacao da PLR no setor
metaltrgico da regiao metropolitana de Belo Horizonte.
Temas que se caracterizam por um debate ainda
incipiente, como a questdo acerca da participacao nos
lucros e/ou resultados, exigem um tratamento muito
cuidadoso, especialmente quando se pretende construir
algumas consideracoes finais de uma pesquisa empirica.
Mesmo assim, os resultados dessa investigacio permi-
tem identificar alguns aspectos mais sistematicos, alguns
pontos convergentes que merecem destaque particular.
Pode-se concluir que a PLR no Brasil, mais especifica-
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mente no setor estudado, nao tem assumido, por meio
do formato dos acordos coletivos negociados, as caracte-
risticas enunciadas pelos diversos autores para a implan-
tacdo da remuneracio flexivel, tais como a flexibilidade,
a relacao direta com os resultados das pessoas e da em-
presa, a valorizacao de habilidades e resultados. Em que
pese o vinculo tedrico com a remuneracao flexivel, na
pratica, os agentes restritivos acabam distorcendo a es-
tratégia empresarial.

No entanto, para os trabalhadores e dirigentes sindi-
cais, a discussao central permanece ligada apenas a ques-
tao financeira de aumento salarial ou abono. Os princi-
pais temas trazidos pelo ajuste produtivo — como a
polivaléncia e a PLR — exigem dos sindicatos uma inser-
cao que ainda esta debilitada. A incapacidade de os sin-
dicatos penetrarem no interior das fabricas pode ser
explicada pela pouca importancia atribuida a represen-
tacdo no local de trabalho por parte dos dirigentes sindi-
cais, haja vista que a grande estratégia sindical esteve
centrada no reajuste salarial na década de 1980 e inicio
da de 1990, e ainda na cultura autoritaria dos empresarios
quanto a gestao do trabalho.

Para os sindicatos, muitas oportunidades podem se
apresentar nesse tipo de negociacao, além da questao
salarial, tais como as questoes do reforco da representa-
¢do no local de trabalho, da participacdo mais ativa na
reestruturacdo produtiva com forte influéncia na organi-
zacao do trabalho quanto ao volume de producao, da
qualidade e da produtividade e, ainda, de um maior
aprofundamento da consciéncia de classe e de uma dife-
renciacdo da acao sindical. Contra a estratégia empresa-
rial de cooptacdo, parece, entretanto, nao haver, por par-
te dos sindicatos, acdes de atuacao para a reversao desse
quadro. A grande preocupacao dos trabalhadores e diri-
gentes sindicais ainda gira em torno apenas da questdo
financeira envolvida na PLR, ou seja, ela veio substituir
as campanhas salariais por aumento.

Segundo os sindicalistas, as comissoes deveriam estar
atentas a trés aspectos considerados basicos: fontes de
informacodes, monitoramento de resultados e metas. Pri-
meiro, foram definidas algumas fontes de informacao,
tais como mapas de producao, relatorios de vendas, in-
dices de produtividade (producao fisica/trabalhador e
faturamento/trabalhador), indice de qualidade (refugo,
retrabalho, reclamacdes de clientes etc.), numero de ho-
ras extras realizadas, saldrio médio e numero de traba-
lhadores (horistas e mensalistas), balancos contabeis
anuais e/ou semestrais e balancetes mensais da empresa,
planos de introducéao de inovacoes tecnoldgicas organi-
zacionais e planos de investimentos e expansao.
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Com relacdo ao monitoramento dos resultados, na
realidade, ndo se pode considera-lo uma estratégia, mas
sim uma reivindicacdo que deve estar presente em todo
acordo. Assim, a empresa deveria fornecer a comisséao e
ao Sindicato, em periodos e prazos a serem acordados, as
informacoes necessarias para o conhecimento de todos.

Portanto, a PLR nao so faz parte da agenda sindical e
patronal dos proximos anos como também nela tem prio-
ridade e, diante da estabilizacdo economica, veio para
ficar. Tal fato, contudo, traz consigo alguns desafios, que
devem ser levados em conta principalmente pelas lide-
rancas sindicais no momento das negociacdes.

Artigo recebido em 25.09.2003. Aprovado em 09.01.2004.

Notas

Este artigo foi elaborado a partir do Relatério de Pesquisa A remuneracdo
flexivel: uma op¢ao frente ao contexto da gestdo de saldrios?, apresentado ao
Programa de Bolsas de Pesquisa do Conselho Técnico Cientifico da
Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais — Campus Betim.

A presente discussao que norteia esse estudo foi iniciada na dissertacao de
mestrado Participacdo nos lucros e/ou nos resultados: uma forma de remune-
racdo variavel? Um estudo no setor metaltrgico na regido metropolitana
de Belo Horizonte, finalizado em fevereiro de 2000 no Centro de Pds-
graduacio e Pesquisas em Administracio (CEPEAD) da Universidade Fe-
deral de Minas Gerais.
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