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RESUMO

Diante das crescentes pressfes competitivas e adirme manterem no mercado as
empresas tém buscado estratégias para sobrevsagida ampliar seus negocios e obter os
resultados almejados. As novas exigéncias impdersdi® das praticas organizacionais,
pois dada a competitividade exigente, € fundamenpalrticipacdo efetiva dos empregados
em todo o processo empresarial. E para incentisarotaboradores ao compromisso de
obter resultados a empresa adere além de sistemeandeeracéo tradicional a sistema de
remuneracao estratégica. O foco deste trabalhoaéfamma de remuneracéo variavel, ou
seja, a participacdo nos lucros e resultados (PORjbjetivo geral do presente trabalho é
identificar as oportunidades de melhoria do prograde participacdo nos lucros e
resultados (PPLR) na opinido dos colaboradores rdpr&Sa Brasileira de Correios e
Telégrafos. A pesquisa classifica-se quantos ag¢etivalis, como descritiva, quanto a
abordagem do problema como qualitativa e quantopaosedimentos técnicos como,
pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e estigdcaso. A coleta de dados ocorreu
por meio de entrevista semi-estruturada, onde dabamdores puderam apontar as
sugestdes de melhoria do PPLR da empresa. E cagestéaes para melhoria do PPLR os
colaboradores opinaram por uma PLR linear pararfige exista discrepancia entre os
valores distribuidos, e para que se fortaleca gpcometimento dos colaboradores com o
resultado organizacional e 0s mesmos se sintameipasaa organizacao.

Palavras — chave: PLR, ECT, Colaboradores.
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1 INTRODUCAO

Diante das crescentes pressdes competitivas e @efise manterem no mercado as
empresas tém buscado estratégias para sobrevsagida ampliar seus negocios e obter os
resultados almejados.

Nesse sentido e condicao primordial que as empresas
adotem preceitos de qualidade, produtividade ediledade em suas formas de gestao.

As novas exigéncias impdem revisdo das praticaan@agcionais, pois dada a
competitividade existente, € fundamental a padigiip efetiva dos empregados em todo o
processo empresarial.

E para motivar os colaboradores ao compromissobtkr oesultados a empresa
adere além do sistema de remuneracdo tradiciorsasteama de remuneracao estratégica
que de acordo com Coopers e Lybrand (1996), a rmza®relevante que leva a adogéo da
remuneracao estratégica € a de estabelecer umloviectie a recompensa e o esforco
realizado para conseguir o resultado estabele@tdogmpresa.

Assim, a adocdo de um sistema de remuneragdo égitent neste caso a
participacdo nos lucros e/ou resultados (PLR) pas&a importante para as empresas, pois
favorece a busca do aumento de produtividade, di@ipacdo e do comprometimento dos
trabalhadores.

Por outro lado, para os trabalhadores também é rtene, jA que oferece
oportunidade de obter ganhos na renda, além deqursms de discutir qualificacéo,
processo de trabalho, inovacdes tecnoldgicas, @pgestvinculadas a metas de

produtividade, lucratividade, producéo e qualidade.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Diante da necessidade das empresas adquirirem etergran vantagens
competitivas, o comprometimento do trabalhador osnobjetivos da empresa passa a ser
de extrema importancia. Busca-se um novo perfidebddo no envolvimento e na iniciativa,
relativo a busca da qualidade e disposicao parangade participacao.

A remuneracao estratégica incentiva o trabalhadse adaptar as mudancas no
cenario organizacional e a buscar a melhoria dgstfarmance para o alcance das metas

empresariais. Uma das formas de remuneracdo gsteatssta a Participacdo nos Lucros
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e/ou Resultados — PLR, além de ser uma forma dé/anais empregados objetiva a
integracdo entre o capital e o trabalho. Atualmeatdarticipacdo nos Lucros ou
Resultados é regida pela Lei n°® 10.101 de dezead2000 que estabelece as diretrizes
principais acerca da distribuicdo dos lucros owltados da empresa aos empregados.
Segundo Claro (2004) quanto aos critérios dos autices de desempenho a serem
considerados a legislacdo ndo deixa explicito qualquais indicadores devem ser

utilizados no programa. Percebe-se esse fato n@°apgaragrafo primeiro, da referida lei:

[...] 8 1.° Dos instrumentos decorrentes da negéoiaeverdo constar regras claras
e objetivas quanto a fixacdo dos direitos substastila participacdo e das regras
adjetivas, inclusive mecanismos de afericdo dasrnmdcdes pertinentes ao
cumprimento do acordado, periodicidade da disttém periodo de vigéncia e
prazos para revisdo do acordo, podendo ser coadinigrentre outros, 0s seguintes
critérios e condicdes:

| - indices de produtividade, qualidade ou lucidtide da empresa,;

Il — programas de metas, resultados e prazos,qamsipreviamente.

Porém, Corréa (1999) destaca que o cuidado naéaseldgs indicadores é
primordial para o sucesso do programa, os indiesddevem ser sistémicos e alinhados as
metas da organizacao.

E quanto a distribuicdo dos lucros segundo BameRAdua Neto (2002), a PLR
pode ser distribuida de trés formas: linear, propoal ao salario e mista. A distribuicéo
linear é a divisdo do montante da provisao finaacpelo numero de trabalhadores, sem
distincdo de cargo ou fungéo. A divisdo propordi@uasalario repassa a cada trabalhador
uma parcela da participacdo de acordo com o saliionodo que os trabalhadores que
ganham mais ficam com a maior parte da divisdoalor\nominal. A distribuicdo mista
funde as duas formas anteriores. Uma parte da enagfo sera proporcional ao salario e
a outra dividida igualmente entre todos os tralubihes.

Na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafo€F i implantado o programa
de participacdo nos lucros e resultados em 2002npo assunto sempre foi motivo de
insatisfacdo entre os colaboradores por considaremesta a forma de distribuicao.

E neste contexto que se torna possivel elaborguirge pergunta incentivadora da

pesquisa:

Quais as oportunidades de melhoria PPLR (do Prograende Participacdo nos

Lucros e Resultados) da ECT segundo a opinido doslaboradores?
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1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as oportunidades de melhoria do PPLR da B&jundo opinido dos

colaboradores da empresa.

1.2.20bjetivos Especificos

» Descrever como a ECT distribuiu participacdo nasolsi e resultados;
* |dentificar a opinido dos colaboradores da ECT celacao ao PPLR,;
» Descrever as sugestbes de melhoria do PPLR citpdms colaboradores e pelo

representante do sindicato

1.3 JUSTICATIVA

O desafio na busca pela competitividade ndo deperdeisivamente de novas
tecnologias. Segundo Pontes (2000), as vantagampetibivas para qualquer tipo de
negocio passam atualmente pelo envolvimento destodduncionarios com os resultados
a serem alcancados ante esse desafio.

A presente pesquisa justifica-se no sentido detapoue a participacao nos lucros
e/ou resultados pode ser um processo de gestastamfgopara maximizar os resultados
organizacionais, possibilitando dar um significadoa o trabalho dos empregados.

Pressupbe-se que o processo de implantacdo deagrama de participacdo nos
lucros e resultados por si necessita da particgpeQa colaboradores que seréo o sujeito do
processo.

Assim cabe a esta pesquisa verificar como a ECH adicando o programa de
participacdo nos lucros e/ou resultados e qual iaidap dos colaboradores quanto ao
programa, ja que o assunto sempre gera insatiséagé®os colaboradores perdendo assim
0 programa O seu objetivo que é o de buscar o eompso dos colaboradores para

alcancar os objetivos da empresa.
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Segundo Chiavenato (2004), o trabalhador estaesdado em investir com
trabalho, dedicacéo e esfor¢co pessoal, com osceahecimentos e habilidades, desde que
receba uma retribuicdo adequada.

1.4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

1.4.1 Classificacao da pesquisa

Segundo Gil (2007 pode-se definir pesquisa comoraregimento racional e
sistematico, pois a pesquisa desenvolve-se ao ldagon processo que envolve inimeras
fases, desde a adequada formulacdo do problema astisfatéria apresentacdo dos
resultados.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogra@ficom a utilizacdo de livros,
artigos, dissertacdo, teses e materiais disparabilis na internet com o intuito de
conhecer 0s aspectos que caracterizam o PPLR. Apd®jto uma analise documental
para verificar como a ECT distribui lucros e resudfs.

Por fim, um estudo de caso foi aplicado que dedacocom Gil (2007, p. 54)
“0 estudo de caso consiste no estudo profundo @s@xa de um ou poucos objetivos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhetm@refa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos ja considerados”.
Quanto aos objetivos a metodologia utilizada nauiea é descritiva. Segundo Gil
(2007, p.42)

A pesquisa descritiva tem como principal objetiesatever caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdapedstimento de

relagbes entre as varidveis. S8o inUmeros os e&stgde podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas cdsdittas mais significativas

esta na utilizacdo de técnicas padronizadas déactdedados, tais como o
guestionario e a observacao sistematica.

Dessa forma a pesquisa pretende descrever comodis€ibui participagdo nos
lucros e resultados e qual a opinido dos colaboeadpara a melhoria do mesmo com
abordagem qualitativa dos dados que segundo Redraid989), a abordagem qualitativa
caracteriza-se pelo estudo da complexidade dogma@bbnalisando a interacdo de certas

variaveis, compreendendo e classificando assipra®ssos vividos por grupos sociais.

1.4.2 Amostra
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Inicialmente foram distribuidos questionarios pamda a empresa, porém o0s
resultados retornaram com muitas perguntas serostesp que inviabilizou a proposta de

uma pesquisa de levantamentasowey Segundo Gil (2007, p. 50)

As pesquisas do tipo levantamento ou survey -caizate-se pela
interrogacdo direta das pessoas cujo comportansntdeseja conhecer.

by

Basicamente, procede-se a solicitacdo de infornsacde um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estugada em seguida,
mediante andlise quantitativa, obterem-se as cedetucorrespondentes aos

dados coletados

A populacéo da pesquisa consistiu de sete colab@msdodos lotados na Diretoria
Regional de Santa Catarina e que aceitaram pautidgppesquisa e que estdo na empresa a
pelo menos seis anos. Sendo eles: trés carteirostendente comercial, um operador de
triagem e dois gerentes.

Foi adotada a amostragem nao-probabilistica pessibilidade. De acordo com
Beuren (2006) o pesquisador apenas obtém os elesnanque tem maior facilidade de
acesso, ou seja, foram selecionados os colabosmdpeda facilidade de acesso e

disponibilidade dos mesmos.

1.4.3 Procedimento de coleta de dados

Inicialmente foi mantido um contato com os colaboras e com o representante
do sindicato da empresa no sentido de convida-lpartcipar da pesquisa, onde foram
explicitados o0s objetivos da pesquisa. Foi reaizadna entrevista individual semi-
estruturada conforme (ANEXO A) e (ANEXO B) com peamtps fechadas e abertas para
gue os colaboradores pudessem relatar sua opimggpaito do Programa de Participagao
nos Lucros e Resultados.

1.4.4 Andlise dos dados
Utilizou-se como técnica para analise dos dados pdaquisa o0 modelo

interpretativo. Trivifios (1987) afirma que a arglisterpretativa deve apoiar-se em trés

aspectos fundamentais:
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Nos resultados alcancados no estudo;
Na fundamentacéo tedrica (conceitos-chave dasagori
Na experiéncia pessoal do investigador.

Assegura-se, ainda, que os resultados da pes@aisague tenham valor cientifico,
devem reunir certas caracteristicas como: coerénmiasisténcia, originalidade e
objetivacao, por um lado — as quais constituenmspscios do critério interno da verdade -
e, por outro, a intersubjetividade, o critério emte que deve existir no trabalho do

pesquisador que pretende contribuir cientificameate as ciéncias humanas.

1.5 LIMITACAO DO ESTUDO

O estudo de caso restringe as informacfes coletamlasordo do programa de
participacdo nos lucros e resultados, da Empreassil8ra de Correios e Telégrafos, onde
aborda-se como a empresa distribuiu a particippg&ducros e resultados no ano de 2008
e 0s participantes sdo somente aqueles que fazeendaaDiretoria Regional de Santa

Catarina.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa esta estruturada em quatriollcapi

O primeiro capitulo apresenta a introducdo do estue aborda o tema e problema
da pesquisa, 0s objetivos, a justificativa da piesga limitacdo e a organizagao do estudo.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo @eéhbiordando os assuntos:
gestdo de pessoas nas organizacdes, em seguatay@eracao, remuneracao funcional e
estratégica.

No capitulo trés apresenta-se o estudo de case,mimdeiramente se faz um breve
histérico da empresa pesquisada, em seguida faz-skescricdo do Programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PPLR/2008ndgaresa e apos € demonstrado o
resultado da entrevista realizada com os colabogadorepresentante do sindicato.

No capitulo 4 apresenta-se, portanto as considesafifais e sugestbes para

trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar sugi@ot@mo assunto tema desta
pesquisa. Inicialmente aborda-se a gestdo de pess®aorganizacdes, em seguida, a
remuneracao, remuneracdo funcional e estratégiahzéando com a remuneracao variavel

tema da pesquisa.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A historia da Administracdo de recursos humanostiaapie diversas fungdes e
nomenclaturas foram utilizadas para definir o sapep dentro das organizacdes. De
acordo com Gil (2001, p. 17), “expressdes como, idditracdo de Pessoal, Relagoes
Industriais e Administracdo de Recursos Humanad@oeatualmente, sendo substituidas
pela expressdo Gestdo de Pessoas”, para designasquessoas ndo sdo mais somente
recursos, ao lado dos recursos financeiros e ragerisim parceiros da organizacao.

Para Chiavenato (1999) no contexto organizacionguestdo basica é escolher

entre tratar as pessoas COmo recursos organizecmnaomo parceiros da organizagao.

Pessoas como Recursos Pessoas como Parceiros
« Empregados isolados nos cargos » Colaboradores agrupados em equipe
» Horério rigidamente estabelecido * Metas negociadas e compartilhadas
« Preocupacédo com normas e regras * Preocupacdo com resultados
e Subordinagéo ao chefe * Atendimento e satisfacdo do cliente
* Fidelidade a organizacéo * Vinculagédo a misséo e a visao
» Dependéncia da chefia * Interdependéncia entre colegas e equipe
e Alienacdo em relagéo a organizacao » Participacdo e comprometimento
« Enfase na especializacio « Enfase na ética e na responsabilidade
* Executoras de tarefa * Fornecedoras de atividade
« Enfase nas destrezas manuais « Enfase no conhecimento
* Mao-de-obra » Inteligéncia e talento

Quadro 1- As pessoas Sao recursos ou parceiragaaizacao?
Fonte: CHIAVENATO (1999, p. 7).

Varios conceitos acerca da funcdo da gestdoedsops tém sido encontrados.
Segundo Gil (2001, p. 17), “a funcdo da gestdoadsqas € gerencial e visa a cooperagao
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das pessoas que atuam nas organizacbes para ocealdanto dos objetivos
organizacionais, quantos dos individuais.”

Para Chiavenato (1999, p. 8), “gestao de pessoampjunto de decisdes integrada
sobre as relagbes de emprego que influenciam aceficdos funciondrios e das
organizacoes”.

Na percepcéao de Fischer (2002, p.2), gestaessops €:

[...] a maneira pela qual uma empresa se orgamizagerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, aesapse estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e ipast Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta odosstie atuacdo dos
gestores em sua relacdo com aqueles que nedéhtab

Entretanto, acredita-se que a gestao de pessaamegsatualmente, funcdes que
estdo além da orientacdo de comportamento humgpas, abrange diversos papéis.
Séo apresentadas no quadro 2 as possiveis atisidadgpodem ser realizadas pela gestéo

de pessoas conforme Gil (2001):

Sistemas de RH Atividades

1. Suprimento ou Agregacéao Identificar necessidade de pessoal
Pesquisar o mercado de recursos humano
Recrutar

Selecionar

2. Aplicacdo Analisar e descrever cargos
Planejar e alocar internamente 0s recufsos

humanos

3. Compensacdo ou Manutencéo Salarios

Beneficios

Carreiras

Higiene e Seguranca no Trabalho

Relacbes com sindicatos

4. Desenvolvimento ou Capacitagao Treinar pessoas
Desenvolver e propor mudanga

organizacional
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5. Controle ou Monitoracéo Avaliacdo de desempenho
Banco de dados
Sistemas de informacao gerenciais

Auditoria de recursos humanos

Quadro 2 - Classificacdo das competéncias dagdst pessoas
Fonte: GIL (2001, p. 25).

A gestdo de pessoas assumiu diversas atividadessarabteve grande destaque no
momento em que o comportamento humano foi consldede grande importancia no
ambito dos negdcios e os trabalhadores foram ceraglds o diferencial das organizacfes
(FISCHER, 2002). Assim, comecaram a investir ens dalentos de forma a atrai-los,
criando estratégias favoraveis para motiva-los @amprendo crescimento profissional
aliado a resultados. (UBEDA, 2003).

Dessa forma, as empresas perceberam as mudancaslat@®s de trabalho, e
entdo, a necessidade de criar estratégias em gi#stfessoas que dessem conta destas
mudancas. Abrindo espaco para novas propostas sf@ogde pessoas, que contribuisse
tanto para a melhor relagdo do profissional conorganizacdes, como o comprometido
com os objetivos das empresas.

E nesse contexto que se insere a remuneracioégitaatjuando as pessoas nas
organizacdes passam a ser remunerada de acordsueooontribuicdo para o sucesso do
negocio, como suas caracteristicas pessoais, astardsticas do cargo e o vinculo com a
organizacdo. Sao considerados conhecimentos, dedes, competéncias, desempenho,
resultados e evolucao de carreira (WOOD JR.; PIGAREILHO, 1999).

2.2 REMUNERACAO

Remuneracao € a recompensa dada ao trabalhadajysaede alcance os objetivos
tracados pela empresa. Segundo Chiavenato (200@maneracadotal concedida ao
funcionario é constituida de trés componentes pd& a remuneragdo basica que € o
salario mensal ou salério por hora; o segundo caoemge da remuneracgéo total sdo os
incentivos salariais compostos por bonus e/ou giaaigdo nos resultados e o terceiro
componente da remuneracdo sdo os beneficios cogurosde vida, plano de saude,

transporte subsidiado, refeicbes subsidiadas, euatres.
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2.3REMUNERACAO FUNCIONAL

A remuneracao funcional, ou remuneracédo por cargos® também é chamada, é a
forma mais tradicional utilizada pelas empresas pacompensar seus funcionarios por
seu trabalho, representando ainda a maior parcelaixl de remuneracao. As empresas
continuam usando esse tipo de remuneracdo porrde@es. A primeira € porque a
remuneracao funcional € implantada junto com unersia de cargos e salarios (PCS). A
segunda € que esse tipo de remuneracéo permitedaeg externa que acontece quando a
empresa compara seus salarios aos praticados rmadoee remaneja para ajustar seus
valores. E a terceira razao, por permitir a equedaterna que se da quando os salarios séo
estabelecidos por regras que se aplicam a todesipeesa, produzindo assim um senso de
justica entre os funcionarios (COOPERS e LYBRANDAYP

Um sistema de remuneragdo funcional, segundo Ceopekybrand (1996) é
composto de cinco principais componente, apresest@adeguir:

4 Descricdo dos cargos:é a base do sistema. Normalmente, é realizada por
profissionais da area de recursos humanos ou pgderier hierarquico, por
intermédio de entrevistas e observacdes. Costumtarcos seguintes dados: titulo
do cargo, titulo do cargo do superior imediato,sd@isou sumario de atividades,
responsabilidades, limites de autoridade sobreopessrcamento e outros recursos
e requisitos em termos de experiéncia e formacao.

4 Avaliacdo dos cargos:cconsiste em transformar os parametros qualitatidedal
forma que se possa estabelecer uma base Unicanjmmagdo. Este trabalho é
normalmente realizado por um comité formado por superior hierarquico do
cargo analisado e seus pares. Os critérios deaa#alifocalizam quatro areas:
conhecimentos e habilidades, complexidade dasdatiels, escopo e niveis de
responsabilidades e condi¢cdes gerais de traballpooduto de avaliagdo, portanto,
é a hierarquizacao dos cargos da empresa e suazagi@o em classes salariais.

4 Faixas Salariais:O uso de faixas salariais € parte da administrdgaalarios. As
faixas sdo construidas com base em pesquisasasakamas diretrizes internas da
empresa. A amplitude das faixas salariais demondtraite minimo e maximo que

a empresa pretende pagar para cada cargo.
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4 Politica Salarial: Relune as diretrizes da empresa para a administdecdalarios.
Esta politica deve ser compativel com o perfil dafipsional que a empresa quer
atrair, devendo estabelecer em que faixa de meredaladeseja trabalhar. A
empresa deve também definir os procedimentos vetate administracdo de
salarios, como as formas de reajustes e a freqii@rcvaliacdo de cargos.

4 Pesquisa Salarial: E um instrumento de apoio da administracdo de issalar
Normalmente, é realizada por uma empresa espealalizjue monitora grande
namero de cargos no mercado. Os dados sdo sistamatite coletados,
consolidados e analisados. O relatério de pesqoesuma trazer analises
estatisticas e apontar tendéncias.

As criticas mais comuns a este sistema de remuieesdp a de promover um estilo
burocratico de gestdo; reduzir a amplitude de ai@® individuos e grupos; inibir a
criatividade; inibir o espirito empreendedor; refora orientacdo do trabalho voltada para
0 superior hierarquico; promover a obediéncia amagr e procedimentos, e ndo a
orientacdo para resultados; néo ter orientacaatégica; ndo encorajar o desenvolvimento
de habilidades e conhecimentos; e tornar as prosso@xcessivamente importantes
(COOPERS e LYBRAND, 1996).

Muitas dessas criticas podem ser contornadas senpeesas adotarem praticas
como alinhar o esforco individual ao objetivo dapeesa; orientar para processo e para
resultado; favorecer préaticas participativas; eedeslver continuamente o individuo
(WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 1999). Essas praticasenquadram em outras formas
de remuneracdo, o que se denomina de remuneragatégsa e que se discute na

sequéncia do trabalho.

2.3REMUNERACAO ESTRATEGICA

Segundo Marras (2002), remuneracdo estratégicauélaagque representa um
modelo de compensacao que permite premiar os eagowegla empresa que, por uma
razao ou outra, se destacam dos demais em deteopréaodo.

Wood Jr.; Picarelli Filho (1999) destacam que anBbide remuneracéo estratégica
tem crescido devido a necessidade de encontrarirasuceiativas para aumentar o vinculo
entre as empresas e seus funcionarios. A principibnculo acontece porgue a empresa

considera todo o contexto organizacional, prinoneadte, o que a empresa deseja ser no
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futuro. Em seguida sdo consideradas as atividadesp®mnsabilidades, e os individuos
passam a ser remunerados de acordo com sua c@@olpara o sucesso do negocio.
Além disso, sdo considerados aspectos como: canéetos, habilidades, competéncias,
desempenho, resultados e evolugcao de carreira.

A seguir, sdo demonstrados de maneira sucinta owigais modelos de
remuneracao estratégica que podem ser empregadssepgresas na composicado do seu
sistema de remuneracdo estratégica, deixando a riReagdo Variavel como topico

especifico do capitulo, uma vez que é o foco pralala presente pesquisa.

2.3.1 Salario Indireto

Segundo Wood Jr.; Picarelli Filho (1999) o salaiiwdireto compreende
essencialmente os beneficios oferecidos pela emmpossseus funcionarios.

Embora representem um custo significativo para aresa, os beneficios sao
importantes devido ao impacto que causam sobreagem da empresa na comunidade.
Esta postura da empresa € importante para atracd@eteacdo de mao-de-obra,
principalmente quando o negoécio impde alto nivelcdpacitacdo profissional. Para o
colaborador, os beneficios revelam-se um importiatte de decisdo para permanéncia na
empresa, pois eles tém relacéo direta na qualidededa dos colaboradores.

Os beneficios mais freqlentes oferecidos pelasesapraos seus colaboradores, de
acordo com Wood Jr.; Picarelli Filho (1999) séo:

4 Assisténcia médica, hospitalar e odontolégicggagamento integral ou parcial de
assisténcia médica ou odontoldgica para o colaboedeus dependentes;

v Gratificacdo anual: esse beneficio difere de empresa, sdo valoresukstgs em
fungéo do lucro ou do salario anual,

4 Instrucdo propria/ Capacitacdo ou desenvolvimento qfissional: pagamento
integral ou parcial de curso regular ou extenséa paolaborador. Também ocorre
no caso de capacitar o colaborador quando sas faeitdancas na empresa;

v Transporte: subsidio parcial ou total, pela empresa, do tratepie funcionarios
entre o local de trabalho e suas residéncias;

4 Reembolso alimentacdo/ Auxilio alimentacdoreembolso regular de despesas

com alimentacéo;
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2.4.2 Remuneracéao por habilidades

O foco dessa forma de remuneracéo € a capacitasdentpregados, quanto maior
for o nivel de habilidade que estes conseguem #asina organizacdo, em contrapartida,
maior o numero de remuneracgédo recebida. Esta fdemeamunerac&o constitui um sistema
que recompensa fundamentalmente nos avancos dbalhadores, para progredir
salarialmente o empregado deve demonstrar um dasenento com relacdo as suas
aptiddes e da maneira como se aplica na organizdda®RRAS, 2002)

Gil (2001) também afirma que, na medida em quengsregados adquirem mais
habilidades tornam-se mais flexiveis, isso ndo stenpor eles se tornarem capazes de
realizarem varios papéis, mas também por compreeleéorma mais ampla o processo
de trabalho e também sua contribuicio para a cragéo.

Wood Jr.; Picarelli Filho (1999), um sistema de wesragéo por habilidades tem
por objetivos:

4 Remunerar segundo habilidades desenvolvidas eadpbcao trabalho;
v Alinhar as capacidades dos trabalhadores com aatézgds e necessidades da
organizacao;

4 Favorecer o aprendizado continuo na organizacao;

(\

Adequar um sistema de remuneragao ao contextoinagamal;
v Superar a gestdo tradicional que foca hierarqalai por uma gestdo mais
flexivel, com foco no individuo.
Segundo Marras (2002) € um sistema ainda poucizguiatno mercado, pois esta
fortemente atrelado a um programa de treinamentdegenvolvimento profissional
fundamental para a pratica desse tipo de remurxragée exige investimento

consideraveis por parte da empresa

2.4.3 Remuneracao por competéncias

Esse modelo, segundo Marras (2002), representaevolacdo comparativamente
ao modelo de remuneracédo por habilidades.

Segundo Chiavenato (2004, p. 300),

Por competéncia, as empresas entendem variostasjlmomo capacidade
técnica, personalidade, criatividade, inovacdo enheoimento. Na
remuneragdo por competéncia, os funcionarios qupame 0 mesmo cargo
podem receber salarios diferentes conforme a c@mngiet de cada um. O
objetivo é remunerar de forma personalizada cadaidnario, de acordo
com sua competéncia pessoal.
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A diferenca entre as duas formas de remuneracécersé ao objeto enquanto a
remuneracdo por habilidades é geralmente aplicadaivel operacional, a remuneracao
por competéncia é mais adequada ao nivel gerefWdabd Jr.; Picarelli Filho, 1999).

Para implantar um programa de remuneracao por et@mqa, primeiramente
devem ser identificadas as competéncias a serampansadas. Através da aquisicao das
competéncias identificadas inicialmente, os emmgtegaazem jus a um acréscimo na
remuneracao, ou seja, os salarios sdo vinculados grocesso de certificagdo, onde o
funcionario precisa demonstrar sua competéncia2601apud CONRADO, 2008, p.23)

2.4.4 Previdéncia Complementar

O plano de previdéncia complementar € considerade tendéncia no mundo
empresarial e contribui de forma acentuada e ivegai para o fortalecimento do
compromisso de longo prazo entre empresa e coldor@&OMES, 2008)

Segundo Wood Jr.; Picarelli Filho (2007), os pladesprevidéncia complementar

apresentam vantagens, tanto para a empresa quaato funcionario, como apresentado a

seqguir:

Para a empresa Para os funcionarios
v Atracao de talentos; v' Melhor gqualidade de vida apés|a
v" Melhoria das relac6es na empresa; aposentadoria;
v' Estimulo a produtividade; v' Reducéo da carga tributaria;
v" Renovacgdao do quadro de pessoal v' Acesso facilitado a financiamento e
v' Reducdo de custos com encargds e empréstimos;

salarios; v' Acesso a seguro de vida em grupo;

<

v" Reducéao de carga tributaria. Acesso a convénios;
v' Defesa contra adversidades em

gualguer momento

Quadro 3: Vantagens do plano de previdéncia congitan
Fonte: Wood Jr.; Picarelli Filho (2007, p. 96)

2.4.5 Participacao acionéria
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Marras (2002) cita que esse tipo de remuneracdocasgg mais comumente nos
niveis estratégicos da organizacdo e consiste emnerar os resultados conseguidos por
meio da concessdo de acdes da empresa, tornaridabakhadores sécios do negdcio e,
portanto, muito mais comprometidos e com poss#ulede obter maiores lucros.

Para Chiavenato (2004, p. 298),

A participacdo acionaria de empregados € um podéngsrumento para as
empresas que pretendem sobreviver em um mundo vadamais
competitivo. A concessao ou a venda de acbes aoohA#rios é geralmente
feita dentro de programas de longo prazo e serweapénas para motivar o
empregado, mas principalmente para dar a ele umaras®a maior no
futuro.

Ao estimular ou facilitar que o trabalhador se éoationista, a empresa estara
tendo co-responsaveis pelo sucesso ou mesmo pelasfo, fazendo que o trabalhador

colha frutos do sucesso ou do fracasso que conpéva alcancar (PONTES, 1998).

2.4.6 Alternativas criativas

Segundo Coopers e Lybrand (1996) as alternativasvas podem ser usadas para
reforcar comportamentos desejados, premiar esp@itpreendedor e a iniciativa,
encorajar a busca de inovacdes e ajudar a desenwsiva relagdo mais madura entre
funcionarios e empresa. Constituem um componentportiante da remuneracao
estratégica porque podem vincular o fato geradoaseuimediatamente a seu
reconhecimento.

CLARO (2004, p. 33) afirma que:

A gquestdo da motivacao é importante para o prajetsistemas de remune-
racdo estratégica devido ao forte vinculo que se destabelecer entre
motivagdo, desempenho e recompensa. A remuneragh@tégica,
especialmente através do comportamento, exercel pEpelestaque na
dindmica motivacional dos funcionérios e serveederco a tracos culturais
e comportamentos.

Para que esse vinculo possa ser idealizado e mamitstantemente em processo,
deveréo ser utilizados reforcadores de comportaonenmo apontam Coopers e Lybrand
(1996) no quadro 4:
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Social Simbolico

» Definicdo: algo que € transmitido ao <+ Definicdo: algo que é dado ao funcionaro,
funcionario, significando um significando reconhecimento por uma meta
reconhecimento por uma realizacao. atingida ou uma realizacdo importante.

* Exemplos: um agradecimentp publico, cdrta « Exemplos: passagens de avido para lima
de  reconhecimentos,  jantares |de viajem com a familia, entradas para ¢m
comemoracao. show.

Relacionado ao trabalho Financeiro

» Definicdo: forma de reconhecimento < Definicdo: recompensa monetaria por uma
diretamente ligada ao trabalho (o realizacdo importante.
funcionario. * Exemplos: boénus, agbes da empresa,

¢ Exemplos: promocgdes, participacdo em prémios especiais
projetos especiais, maiores

responsabilidades.

Quadro 4: Reforcadores de comportamento utilizpdtess empresas.
Fonte: Wilson (199%BpudCoopers e Lybrand, 1996. p. 100)

Para tornar eficazes os reforcadores de comportamdeve-se atentar para certos
critérios, tais como: o reconhecimento deve estaamente ligado a um fato gerador e ser
feito o mais breve possivel — este é um critério edpecificidade e prontidao; o
reconhecimento deve se dar por algo de cuja impoed® empregado tenha consciéncia e
por algo que ele valorize — trata-se de um critdeaontingéncia e personalizacao; e, por
fim, o reconhecimento deve ser feito de forma smoe honesta, sem excessos de
formalidades ou manipulacfes — trata-se de unrioritie sinceridade.(CLARO, 2004, p.
35)

2.4.7 Remuneracao variavel

Segundo Chiavenato (2004), remuneracgéo varéeagbarcela da remuneracao total
creditada periodicamente — trimestral, semestrairmalmente — a favor do funcionario.
Em geral, é de carater seletivo e depende de adssltestabelecidos pela empresa — seja
na area, no departamento ou no trabalho — em uemdetdo periodo através do trabalho
da equipe ou do funcionario tomado isoladamentsin\sa parte variavel da remuneragéo
percebida pelos empregados é proporcional ao atérgd de metas atribuidas a eles.

Os objetivos de um programa de remuneracéao vari@vem ter visao sistémica e
carater abrangente. Uma vez estabelecidos, devewr g@ra gerenciar mudancas,
comprometer os empregados, reconhecer e prem@cesfe direcionar o programa para

0 que se pretende. Os objetivos genéricos de ugngma de remuneracao variavel sao:
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alavancar resultados direcionados para 0s objed@stiategicos, promover a sinergia das
equipes, contribuir para os processos de mudangas/acdo, reconhecer e recompensar
progressivamente pela superacdo de resultadosjbcintpara o aumento da eficacia

organizacional e garantir a avaliagdo objetiva @ssilitados quantitativos e qualitativos

(Xavier, Silva e Nakahara, 1999).

2.4.7.1 Historico da participacao nos lucros

Segundo Martins (1996), as primeiras noticias sabdistribuicdo de lucros das
empresas aos empregados foram em 1794 nos EUAJ@udibert Gallatin, secretario do
Tesouro de Jefferson, entdo presidente dos EUKikdisl aos empregados uma parte dos
lucros das industrias de vidro.

Na Franca, em 1812, Napoledo Bonaparte, por meionda@lecreto, concedeu a
participacdo nos lucros aos artistas de Comédiachise. Ainda na Franca Monsieur
Léclarie, em 1842, proprietario de pequeno atalempintura em Paris, ao encerrar seu
balanco e apurar lucro, resolveu distribuir a sgapregados. (MARTINS, 1996)

Segundo Cunha (1997) na Espanha em 1903 obteegise@ de um projeto de lei
que concedia a reducdo de impostos aos individuogyanizacbes que praticassem a
participacéo nos lucros a seus empregados.

Segundo Sarasate (1968) no Brasil a primeira featde implantar o sistema de
participacdo nos lucros na legislacdo foi em 19L@ndo o deputado Deodato Maia
apresentou um projeto de lei a Camara, mas nagvebteesso.

Na Constituicdo Federal de 1946, foi introduzidgagprimeira vez, a participacao
dos empregados nos lucros da empresa que aposdaricou assim redigida:

Art.157 — A legislacéo do trabalho e a da previ@#®gsocial obedecerdo os seguintes
preceitos, além de outros que visem a melhoriabddicdo dos trabalhadores:

IV — Participacdo obrigatéria e direta do trababitados lucros da empresa, nos
termos e pela forma que a lei determinar (BRASB46])

Posteriormente, ocorreram inclusées na Constitudedbo67:

Art.158 — A Constituicdo assegura aos trabalhadoseseguintes direitos, além de
outros que, nos termos da lei, visem a melhorigudecondicao social:

V — Integragéo do trabalhador na vida e no deseimehto da empresa, com
participacdo nos lucros e, excepcionalmente, ni#geros casos e condicdes que
forem estabelecidos (BRASIL, 1967)

e na Constituicdo Federal de 1988, no seu artigointiso Xl, redigida da seguinte

maneira:
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Art. 7° S&o direitos dos trabalhadores urbanogas;ualém de outros que visem a
melhoria de sua condicao social:

Xl — Participacdo nos lucros, ou resultados, desNada da remuneracéo, e,
excepcionalmente, participacdo na gestdo da empcesforme definido em lei
(BRASIL, 1988).

Em 1994, no Governo do Presidente Itamar Francsafotionada a Medida Provisoria
(MP) n°® 794 no dia 29/12/1994, que dispde esperifente sobre a participacdo nos lucros
e/ou resultados. A Medida Provisoria foi convertigdalei n® 10.101 no dia 19/12/2000,
que estabelece as diretrizes principais acercaistiabdicdo dos lucros ou resultado da
empresa ao empregado.

2.4.7.2 Lein®10.101, de 19 de dezembro de 2000

A participacao dos trabalhadores nos lucros outestas da empresa é assegurada
pela Lei n°® 10.101, de 19 de dezembro de 2000.

Esta lei regula a participacdo dos trabalhadoredumros ou resultados da empresa
como instrumento de integracdo entre o capital ¢rabalho e como incentivo a
produtividade, nos termos do art. 7°, inciso XOanstituicdo (Brasil, 2000).

A lei ndo estipula os objetos da PLR, deixando agep a possibilidade de

negociar. O art. 2°, § 1° apenas da algumasidestr

Dos documentos decorrentes da negociacdo devendtacaegras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substastida participacdo e das
regras adjetivas, inclusive mecanismos de aferics informacoes

pertinentes ao cumprimento do acordado, periodieidda distribuicéo,

periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acoptolendo ser

considerados, entre outros, 0s seguintes critériogndi¢des: I- indices de
produtividade, qualidade ou lucratividade da enmgrds programas de

metas, resultados e prazos, pactuados previam¢BRERASIL, 2000)

Quanto a periodicidade no art. 3°, § 2° a lei qgitea € vedado o pagamento de
qualquer antecipacdo ou distribuicdo de valoregudo tde participacdo nos lucros ou
resultados da empresa em periodicidade inferiomasamestre civil, ou mais de duas
vezes no mesmo ano civil. (BRASIL, 2000)

Outro aspecto importante com relacéo a participag&ducros e/ou resultados € a
tributacdo, onde o valor distribuido a titulo deRPhao tem incidéncia dos encargos
trabalhistas. A pessoa juridica tributada pelo duReal podera deduzir, como despesa

operacional, as participagdes atribuidas aos eragosgnos lucros ou resultados, dentro do
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proprio exercicio de sua constituicdo. A Unica ddacia de tributo sobre os valores
recebidos como participacdo nos lucros ou resudtazibbe a pessoa fisica, que sera
tributada na fonte, em separado dos demais renthserecebidos no més, como
antecipacdo do imposto de renda devido na dectardgdendimentos da pessoa fisica,
cabendo a pessoa juridica a responsabilidade pt#acéo e recolhimento do imposto
(CORREA, 1999).

No art. 4° a lei cita que:

Caso a negociacdo visando a participacdo nos lumoesultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderdo utilizaesesdguintes mecanismos de
solucao do litigio:

| — mediacéao;

Il — arbitragem de ofertas finais.

§ 1° Considera-se arbitragem de ofertas finais lagem que o arbitro deve
restringe-se a optar pela proposta apresentad&aetar definitivo, por uma das
partes.

§ 2° O mediador ou o arhitro seréa escolhido de comeordo entre as partes.

§ 3° Firmado o compromisso arbitral, ndo sera adanié desisténcia unilateral de
qualquer das partes.

8 4° O laudo arbitral tera forca normativa, indefsriemente de homologacao
judicial (BRASIL, 2000).

As regras e condi¢cdes que constituem a participagaducros e/ou resultados sé&o
apresentadas por iniciativa do empregador e codscan discussao para formar um
consenso geral, que norteara a execucao do progPaream se as regras forem bilaterais,
simples, praticas e colocadas de forma bem objetisgpartes chegaram facilmente ao
consenso, facilitando o entendimento e a assinulda& normas e procedimentos adotados
sem que se resulte em impasse (CORREA, 1999).

O art.5° refere-se as empresas estatais que olselivetrizes especificas fixadas
pelo poder executivo. Paragrafo Unico. Consideranempresas estatais as empresas
publicas, sociedades de economia mista, suas frimEsde controladas e demais empresas
em que a Unido, direta ou indiretamente, detenin@a@r parte do capital social com
direito a voto (BRASIL, 2000).

Portanto para as empresas estatais além da L&.109112000 que regulamenta a
participacdo dos trabalhadores nos lucros e rekdtaxiste também a Resolugcéo 10/1995-
CCE que se discuti a seguir.

2.4.7.3 Resolucéo n° 10, de 30/05/1995
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A regulamentacdo do Poder Executivo que discipknéixa os principios da
participacdo dos trabalhadores nos Lucros e Resgltasta contida na Resolucdo n° 10, de
30/05/1995, do Conselho de Coordenagéo e Contesl&hpresas Estatais (CCE).

A Resolucdo define diretrizes cuja adocao tem eadirigatorio para a empresa

estatal. Nos art’'s 2°, 3° e 4° estabelece que:

Art. 2° - A empresa estatal, anteriormente a apuracaoadzelp dos lucros ou
resultados a ser distribuida aos seus empregaduvsraddeduzir desses mesmos
lucros ou resultados 0s recursos necessarios {gsr@es, no que couber:

| - ao pagamento das suas obrigagdes fiscais équaig;

Il - as suas reservas legais;

[l - &s outras reservas necessarias a manutemcdeudnivel de investimentos e a
preservacdo de seu nivel de capitalizacao; e

IV - ao pagamento dos dividendos aos acionistas.

Paragrafo Unico - A parcela de que trata o capstedartigo ndo podera ser superior
a 25% (vinte e cinco por cento) dos dividendosrarsgpagos aos acionistas.

Art. 3° - Fica a empresa estatal impedida de distribisrseos empregados qualquer
parcela dos lucros ou resultados apurados nas dggrapdes contdbeis e financeiras,
gue servirem de suporte para o calculo, se:

| - houver registro de recebimento, a titulo degmagnto de despesas correntes ou
de capital, de quaisquer transferéncias, diretaisiditetas, de recursos do Tesouro
Nacional,

Il - possuir divida vencida, de qualquer naturezaalor, com 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal direta ou Indiremncfundos criados por Lei ou
com empresas estatais, mesmo que em fase de nEgoc@Ministrativa ou
cobranca judicial;

Il - tiver registrado prejuizos de periodos amers, ainda nao totalmente
amortizados por resultados posteriores;

IV - os resultados positivos apurados decorrerermedidas de excepcionalizagéo
autorizadas pelo Governo;

V - houver pago aos seus empregados, a qualquler, tfalores por conta de lucros
ou resultados.

Art. 4° - A empresa estatal, para firmar acordo com viataarticipacdo dos seus
empregados nos lucros ou resultados, deverd submetgiamente ao CCE a
respectiva proposta, encaminhada através do Mimisteetorial ao qual esteja
vinculada, indicando claramente:

| - a origem dos resultados ou lucros que dao ma@dyeroposta de participacao;

Il - o valor total que pretende distribuir;

lll - os ganhos nos indices de produtividade, gaalé ou lucratividade da empresa
no periodo, que ensejaram a participacao;

IV - a avaliacdo das metas, resultados e prazosigdas previamente para o
periodo;

V - a evolugéo dos indices de segurancga no trapalho

VI - a evolugao dos indices de assiduidade;

VIl - outros critérios e pré-condi¢des definidos atmrdo com as caracteristicas e

atividades da empresa estdBRASIL, 1995).

Assim, através dessa Resolucdo, o governo fedetate limites objetivos a
implementacdo de programas de PLR nas estataigzinegd também o espaco de

negociacao que a Lei estabelece entre a empreses empregados. (DIEESE, 2006).
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2.4.7.4 Participacdo nos lucros e participacaaesgtados

A PLR é uma modalidade de remuneracdo variavel rfige se incorpora aos
salarios dos empregados e esta atrelada a perfoerdarempresa.
De acordo com Tuma (1999, p. 201);

Apesar da dificuldade em precisar uma definicd@ajrarriscamos aqui chamar de
participacdo dos trabalhadores nos lucros ou esldtdas empresas a parcela ndo
fixa da remuneracdo do trabalhador que guarda umkacdo direta com a
performance da empresa. N&o deve, portanta@osdundida com aumentos reais
de salarios que sdo incorporados devidamente aneagio, mesmo quando
baseados na produtividade ou qualquer outrocaaddr de eficiéncia. Tao pouco
se trata de um simples abono sem nenhuma ligacé® @oresultado do
empreendimento. A PLR é, simultaneamente, uma lpavegiavel da remuneracéo
do trabalhador e um prémio pelos resultados ecarg@mi financeiros ou fisico —
operacionais alcancados. Porém, ndo se incluersaneategoria 0s prémios
concedidos pelas empresas a posteriori , de fanif@eral, sem nenhum acordo ou
negociagdo prévios. Ou seja, as regras para ailmagfio do prémio devem ser
conhecidas de antemdéo para que se configure a PLR.

Essa participacdo pode variar conforme o acordaafilo e pode ainda ser apenas
com relacao aos resultados (PR), aos lucros (Pltamo nos lucros como nos resultados
(PLR).

A participacdo nos resultados (PR) esta ligadauateato da produtividade, isto €,

a participacao no resultado tem a natureza do fiveedireto por maior producéo ou maior
rendimento do trabalho e realizacdo de meios prexiée programados. Segundo
Pontes (1998), o programa de participacdo nosteed € dividido em campos de
resultado, em que cada campo sdo determinadosvobj¢alvos desejados), indicadores
(medidas definidas para controle do programa) edeadde desempenho (metas a serem
alcancadas em cada indicador definido ao objeti@gda indicador possui um peso
especifico, que varia de acordo com seu grau dertémria. O mesmo autor explica que o
principio fundamental do programa € a participag@e, deve envolver as pessoas em uma
continua negociacdo de objetivos a alcancar naxédl e definicdo de acbes mais
adequadas a concessao dos resultados e na propliac@ dos resultados atingidos.
Quanto maior o desempenho alcancado, maior serérticipacdo repassada aos
empregados.

Na participacdo no lucro (PL), que de acordo co®RBREA, 1999), entende-se
por lucro, o lucro contabil verificado em um deterado periodo depois de deduzido das

receitas operacionais da empresa, todos 0s cusgtespesas decorrentes e necessarios para
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obtencéo dessas receitas. A esse saldo, que pEEIgpasitivo ou negativo, da-se o nome
de lucro ou prejuizo, respectivamente, e engloti® tas aspectos econémicos como os de
carater financeiro. O quadro 5 apresenta exemplodieadores de lucro que as empresas
podem adotar como base, no caso de optarem peiawigio da participagao nos lucros.

DEMONSTRATIVO DO LUCRO CONTABIL OPERACIONAL

Receitas operacionais (vendas de produtos)
(-) Impostos diretos sobre as receitas
= Receitas Operacionais liquidas
(-) Custos diretos das receitas operacionais
= Lucro Bruto
(-) Despesas operacionais (vendas, adm. Técnicas, e
= Lucro parcial |
(-) Despesas financeiras operacionais
= Lucro parcial Il
(+) Receitas financeiras operacionais
= Lucro parcial 11l
(-) Participacdo dos empregados
= Lucro Operacional Liquido
(-) Despesas nao operacionais
(+) Receitas ndo operacionais
= Lucro tributavel
(-) Proviséo para imposto de renda
=Lucro final

Quadro 5: Indicadores de lucro na participacadunss.
Fonte: Corréa (1999, p. 53)

Corréa (1999), explica que se a empresa optar Ipeto parcial (I) como base,
significa que as contas até esse nivel comporédlioaidor principal e as demais contas
abaixo desse nivel estardo fora da composicdoeasb, a empresa sé devera divulgar,
internamente a todos os participantes do progranmejolucdo e o saldo de cada conta
somente até o lucro parcial (1). Agora se a empopsar pelo lucro parcial (II) como base,
as despesas financeiras devem também ser divujgseiado que acontece assim por
diante até a ultima linha. Portanto fica claro guempresa tem amplos poderes para
escolher o nivel de informacéo que se pretende absi empregados, o que significa que
nao ha necessidade de se fazer abertura totadds &s contas. Porém, ap6s escolher a
base de lucro que sera distribuida aos empregadempsesa ndo podera omitir ou
manipular informacdes para ndo criar um clima descaefianca ou descrédito
generalizado (CORREA, 1999).
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O quadro 6 apresenta as vantagens e desvantagers grapresa quando a mesma

optar pela participacdo dos empregados ao lucro.

VANTAGENS DESVANTAGENS
» Clara visdo da atuacao individual e |da Maior abertura de informagoes;
contribuicdo de cada um,; * Menor credibilidade dos numerops
* Isenta de partilha se apurar prejuizo|no apurados;
periodo; * Maior dificuldade na negociacdo das
* Pode evitar distribuicdo de capital em regras do programa.
vez de lucro;

e Gera menor pressdao sobre um
determinado setor;
 Facilta o comprometimento dos
participantes.

Quadro 6: Analise comparativa do critério de lucro
Fonte: CORREA (1999, p.55)

Como vantagem proporcionada pelo critério de luorguadro 6 apresenta entre
outras o fato de gerar menor pressdo de uma ouaressobre um determinado setor, ou
seja todos os empregados possuem o0 mesmo graspdasabilidade uma vez que o lucro
deve ser alcancado pela empresa como um todo,gEn@m a totalidade de seus setores.
Consequientemente, o comprometimento de todos devgusilitario.

Com relacdo as desvantagens destaca-se o fatoodergonar maior abertura
interna das informacgdes podendo apresentar meedibdidade aos nimeros apurados por
algumas pessoas entenderem que possa estar havamgjpulacdo na apuragdo dos
nameros, visando proporcionar beneficios a empeesadetrimento dos funcionarios.
Assim, se faz importante, a clareza e transpar@uc@ograma.

Ha ainda a participacdo nos lucros e nos result@eloR). Este tipo de programa
engloba a distribuicdo vinculada aos resultadoangkdos, mas também inclui o lucro
como fator condicionante a esta distribuicdo. Assmasmo que os resultado seja atingido,
a empresa somente repassara aos empregados gagitcse houver lucro no final do
periodo. Esta medida pode ser considerada prewerjivque, se a empresa obtiver
prejuizos, mesmo com metas atingidas, ndo poden@rgucom seu compromisso se nao

tiver condigBes econdmicas vidveis para isso.(CLASH00)
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2.4.7.5 Implantac&o da participacéo nos lucroseltados

A implantacdo do programa de participagdo nos fucw resultados requer um
planejamento completo, prevendo toda a sua congmsigormalmente realizado por
etapas, que deverdo seguir uma sequéncia l6giesedacao. Segundo Corréa (1999) deve
vincular com precisdo o ganho ao desempenho, levandconta a ponderacédo dos trés
fatores mais importantes da condicdo de empregadosgo o cargo, a experiéncia e o
desempenho.

Tudo isso com uma mecanica simples e transparnggta,que possa ser facilmente
assimilada por todos.

Corréa (1999) propde seis etapas que devem seidasgua implantacdo de um
programa de participacdo nos lucros e resultadof®oe a seguir:

12 etapa— Escolha e definicdo das regras de participaliave-se realizar uma
analise da empresa e quais objetivos pretendegalcaom a implantacdo do programa;

22 etapa- Comissao dos trabalhadores e negociacao dasré¢gssa etapa ocorre
a formacdo de grupo de funcionarios que fardo g®amcdes do que j4 havia sido
definido na etapa anterior, para que seja estatlelam consenso entre todos os grupos da
empresa;

32 etapa— Direcionamento dos negécios: Procura-se, netsga,eidentificar e
selecionar as prioridades estratégicas e operasigu@ deverdo nortear a execug¢ao do
programa, visando direcionar os esforgcos num mesdwoocomum.

42 etapa— Objetivos metas e planos taticos: Ir4 estabelesesbjetivos e metas
individuais e coletivas dos participantes e rela&itas com a prioridade da empresa.
Nessa etapa sera definido também os planos tatedsabalho que estabelecerdo o que
deve ser feito para que as metas possam ser alesnca

52 etapa— Avaliacdes parciais da evolucédo de cada meta: Nasseento é feito a
manutencdo do programa, conforme o autor atravéamatatencdo podera ser medido,
periodicamente, 0 alcance das metas e se neceisgariar com correcées no processo.

62 etapa— Avaliacdes finais de desempenho: A Ultima etapa ta finalizacdo do
programa que devera ser feito uma avaliacédo, vhjeld o célculo do rateio proporcional
do dividendo a ser distribuido.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) consideram quemucadores de desempenho

Sao o0s sinais vitais de uma empresa e devem mastsamembros da organizacdo que
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resultados suas acbes estdo gerando. Os indicaderedesempenho mostram aos
participes da organizacdo o que estédo fazendo e esta o0 seu desempenho.

E fundamental escolher os indicadores corretadeguados para serem utilizados
no sistema. Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) rkasaque os indicadores de desempenho
devem ser:

* Importantes para a empresa.
» Estratégicos.
* Impactantes.
e Administraveis.
* Motivadores.
Segundo o mesmo autor, uma vez escolhidos os duties, deve-se determinar
seu nivel desejado e a determinacdo destes namgsotbservar os seguintes critérios:
. Historico: é importante conhecer o comportamento historiecada indicador e
seus condicionantes, compreendendo as alteracfielasao longo do tempo e como o0s
fatores ambientais, internos e externos influeaoiaessas alteracoes;
. Técnico é fundamental também conhecer tecnicamente ensstque cada
indicador mede e suas limitacoes;
. Benchmarking € desejavel comparar-se com outras empresas earbasnivel
desejado em indices alcancados por empresas remageomo de classe mundial;
. Motivacdo o aspecto motivacional do individuo e do grupeedser considerado.
Individuos ou grupos pressionados a aceitar metasssivamente elevadas podem ficar
desmotivados pela impossibilidade de atingi-lagigad de realizar melhorias de menor
impacto, porém relevantes.
Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) sugerem os sdgsiindicadores de desempenho

descritos no quadro 7:

Funcao Indicador

Geral Lucratividade;
Retorno sobre o capital investido;

Margem de contribuicéo;

Comercial Volume de vendas;
Participacéo de mercado;
Mix de produtos;

Precisdo da previséo de vendas;
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Nivel de atendimento de pedidos;

Satisfacéo dos clientes;

Logistica Nivel de atendimento dos pedidos;
Pontualidade na entrega;

Custos de distribuicao;

Lead time de atendimento;

Giro no inventario;

Precisdo da informacao de estoques;

Producao Produtividade;

Rendimento de matérias primas;
Nivel de refugo;

Nivel de reprocesso;

Nivel de inventario em processo;

Nivel de qualidade;

Desenvolvimento Introducéao de novos produtos;
Introducéo de novos servigos;

Inovacdes em processos;

Finangas indice de clientes inadimplentes;
indice de ganho financeiro;

Compras Custo de matérias-primas;

Qualidade de matérias-primas;

Outras Absenteismo;

indices de acidentes do trabalho;
Resultado de auditoria de seguranca;
Resultado de auditorias da qualidade;
Reducéo de custos fixos;

Reducao de custos variaveis;

indices de poluicao;

Quadro 7: Indicadores de desempenho
Fonte: Wood Jr .; Picarelli Filho (1999)

Para Clasen (2000), a implantacdo bem sucedidaeoqoando a necessidade de
mudar o sistema de remuneracdo for compartilhadatquns os envolvidos e estes

tiverem, uma visdo comum sobre o programa e decsuasteristicas.



37

A organizacdo deve, no entanto efetuar um plangjeomédetalhado para que o
programa seja bem entendido, visando f@mdbackao longo de todo o periodo de
implantag&o, proporcionando informacgdes, mas tamiérmdo e considerando a opiniao
dos colaboradores que séo o sujeito do procesaapaelhoria continua do programa.

3. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresentam-se todos o0s resultadopraet®nte pesquisa, para
consecucao do objetivo geral que é o de identificpartir da opinido dos empregados da
ECT as oportunidades de melhoria do PPLR da empPesa tanto, apresenta-se a seguir
no subitem 3.1 apresentacédo da empresa pesquseguizgos do subitem 3.2 descricdo do
programa de participagao nos lucros e resultad@&Cdano ano de 2008, e no subitem 3.3
a partir da elaboracdo de um roteiro de entresistai-estruturada identificar a opinidao dos
empregados e, por ultimo no item 3.4 identificap@ido do representante do sindicato da

empresa para melhoria do programa.

3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, adenada também ECT, € uma
empresa publica subordinada ao Ministério das Coagdes. Foi criada por meio do
Decreto-Lei n°509, de 20 de marc¢o de 1969, e daqur legislacao federal.

A empresa possui um centro denominado Administr&g@aral — AC, cuja sede
localiza-se em Brasilia e congrega todo o sisteat@gonal da empresa, sua atribuicdo é
realizar as definicdes e decisdes corporativasChoseios.

A ECT conta, ainda, com vinte e quatro Diretoriasgi@nais — DR, com sedes
localizadas nas capitais dos principais estadasléiras, e cuja finalidade é coordenar as
acOes e diretrizes definidas pela Administracaott@ems Diretorias Regionais, embora
possuam estruturas diferenciadas nacionalmentetagelanho ou grau de complexidade
das operacdes em cada estado, executam atividadethantes.

As Diretorias Regionais estdo divididas em Regides Vendas - REVEN,
utilizando como critério de divisdo fatores geoig@d, nimeros de agéncias de correios e

agéncias operacionais (responsaveis pelo trataneenlistribuicdo de correspondéncia),
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grau de complexidade das operacOes ou definic@atégita. Cabe a Regido de Vendas a
tarefa de coordenar as atividades das agénciasieos.

Atualmente os correios empregam cento e doze redgas que estao presentes em
todos 0s municipios brasileiros. A estrutura logéstda empresa conta com 418
caminhdes, 4,3 mil fugbes e 14,7 mil motocicletag qnovimentam e transportam as
cargas dos Correios em todo territorio nacional.

Toda esta estrutura busca atender, pela ofertaivéesds produtos e servigos
especificos, os segmentos de mercado em que osiosoratuam hoje, que sao
reconhecidos como:

» Correio convencional operagéo dos servicos tradicionais de mensaganm as
cartas, impressos e telegramas. Aqui a concorréecielogica dissemina-se em grande
escala como a utilizacéo de fax, correio eletropitive outros.

* Encomendas servi¢co de transporte e entregas de mercadoages, encontra-
se subdividida entre entrega normal, expressa anvaéocidade da entrega e a informacao
disponibilizada a respeito do objeto sdo as vaisale interesse, e logistica onde se integra
velocidade, informacédo e racionalizacdo do senvigduindo-se armazenamento e
ressuprimento do produto gerando uma cadeia coanpleisposicao do cliente

* Atendimento/Financeiro. segmento que tem apresentado uma nova concepcgao,
além do recebimento dos objetos postais, as agérsido sendo vistas como lojas de
conveniéncia, onde € possivel efetuar ndo somantenda de diversos produtos como
também o recebimento de contas. Atualmente as agédo correio possuem o “Banco
Postal”, que opera como um banco, através de cangém um correspondente bancario.

A atuacdo da ECT nestes mercados resulta diretareemsua Receita, que tem como
destino a manutencao da empresa (BARBIEIRO, 2003).

A figura 1 mostra a estrutura organizacional da H@dluindo a Diretoria Regional de
Santa Catarina.
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Estrutura organizacional da Empresa

Ministério das
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Figura 1: Organograma da ECT
Fonte: Manual de Organizacédo da ECT (2002)
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3.2 PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTABONA ECT

geral:

* Instituir na organizacdo como politica de Gesta@oP@ssoas a distribuicdo de

parcela de seu lucro, observada a legislacdo petén como uma das formas de

Para a ECT o Programa de Participagao nos Ludreseltados tem como objetivo
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comprometer os empregados para com 0s resultasErem® atingidos, por meio de metas
que comprovem a evolucdo da empresa nos quesitodutpidade, qualidade e
lucratividade;

E como objetivo especifico:

» Fortalecer a cultura dos negocios e o comprometoneons empregados com
resultados;

* Incentivar postura empreendedora e criativa;

» Valorizar os empregados e integra-los a Organizagéo

e Contribuir para um clima organizacional positivo;

» Despertar nos empregados a cultura da lucratividanequalidade e produtividade
e a eliminacao do desperdicio.

O Programa de Participagdo nos Lucros e Result@@BtR) da ECT tem como
finalidade dar cumprimento a legislacdo que digtdpé fixa os principios da participacao
dos trabalhadores nos Lucros ou Resultados da smpreja afericdo sera efetuada por
meio do conjunto dos indicadores propostos e @ piEricritérios que permitam avaliar 0s
resultados da empresa.

A sequir os itens que compde o PPLR da ECT:

3.2.1 Indicadores que aferirdo os resultados da ECT
A aferigdo dos resultados da Empresa realizqaeseneio do acompanhamento de
cinco indicadores estratégicos, a seguir apresesitad

No quadro 8 apresenta-se a descricao detalhadadi#e wn dos indicadores de
desempenho coletivo utilizados pela empresa nosl@2008 no PPLR.

INDICADOR DESCRICAO

Rentabilidade sobre o Patrimdnio Liquido Atingir retorno do patrimoénio liquido
definido pelo governo federal.

Receita de Vendas (R$ milhdes) Avalia o desempetdhoreceita de vendas
acumulada pelas atividades comerciais.

Despesa Total (R$ milhdes) Avalia a capacidadedar&sa em gerenciar
as despesas totais, conforme planejamento
corporativo.

Desempenho Operacional Mede o desempenho dos dodésa nos
segmento de mensagem, encomendas, logistica,
Internacional e da area de transporte.

Absenteismo Afere a quantidade de dias de ausénxia
trabalho.
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Quadro 8: Descricao dos indicadores coletivos ddRPR008.
Fonte: Elaborado pela autora com base na intrenECT

No quadro 9 apresenta-se as metas estipuladagaicados indicadores coletivos
do PPLR da ECT no ano de 2008

INDICADOR META
Rentabilidade sobre o Patriménio Liquido 21,1%
Receita de Vendas (R$ milhdes) 10.750,00
Despesa Total (R$ milhdes) 10.521,00
Desempenho Operacional 97%
Absenteismo 4,2%

Quadro 9: Indicadores e Metas PPLR 2008
Fonte: Regulamento de PPLR dos Correios — PLR/ 2008

No quadro 10 apresenta-se 0 indicador individualilizada no
PPLR/2008 da ECT composto somente pelas faltastifigadas.

INDICADOR DESCRICAO
Faltas injustificadas Dias de auséncia no trabalho sem
justificativa

Quadro 10: Descri¢do do indicador individual do RRI008.
Fonte: Elaborado pela autora com base na intranBCT

No quadro 11 apresenta-se as faltas injustificXda&slutores que compde o PPLR/2008 da ECT.

Faltas Injustificadas = FI % Redutor Faltas infusadas = Fl | % Redutor
Fl=1 10% FI=6 60%
Fl=2 20% Fl=7 70%
FI=3 30% FI=8 30%
Fl=4 40% FI=9 90%
FI=5 50% F&10 100%

Quadro 11: Faltas injustificadas X Redutores
Fonte: Regulamento de PPLR dos Correios — PLR/ 2008

Conforme o quadro 11 se o empregado possuir ditas fajustificadas durante o
ano de 2008 terd o percentual de vinte por cemtozidos do valor a receber a titulo de
PLR, se o empregado possuir trés faltas injustiisasera reduzido do valor a receber a
titulo de PLR de trinta por cento e assim por tdiaté um total de dez ou mais faltas

injustificadas, sendo que nesse caso, do empregadsuir dez ou mais faltas
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injustificadas o mesmo néo recebe valores a tileld’LR, ou seja é reduzido cem por

cento.

3.2.2 Periodo de Apuracao

O periodo de apuracao refere-se aos resultadashio ano de 2008.

3.2.3 Empregados Elegiveis
S&o considerados empregados elegiveis ao recebichlistribuicao:

« Empregados com vinculo empregaticio durante o amo2@)8, respeitada a
proporcionalidade dos meses efetivamente traballmadempresa durante o periodo de
apuracao;

» Dirigentes da ECT que tenham tido vinculo empregatiu ndo, durante o ano de
2008, respeitada a proporcionalidade dos mesdsasfante trabalhados na ECT, durante
o periodo de apuracéo;

» Empregados cedidos pela ECT ou por ela requisiia@ns 6nus, antes do exercicio
de 2008;

* Empregados contratados em 2008 e cedidos pela &1 ,6nus, ao longo desse
mesmo exercicio, respeitada a proporcionalidadentkeses efetivamente trabalhados na
ECT e no érgédo cessionario;

« Empregados requisitados, sem onus, pela ECT em ,2088peitada a
proporcionalidade dos meses efetivamente trabathadoEmpresa durante o periodo de
apuracao;

 Empregados liberados para a diretoria de entidadeBcais representativas da
categoria e legalmente constituidas, com 6nus &&T, respeitada, caso o empregado
tenha sido contratado em 2008, a proporcionalidadaneses efetivamente trabalhados na
ECT e, posteriormente, no 6rgéo sindical, durargerido de avaliacao.

3.2.4 Pagamento da PLR/2008

O valor correspondente a PLR foi pago aos empragadoparcela Gnica, apos a
aprovacgao das contas da ECT pelo Conselho de Asinaigiio e, a aprovagao da proposta
de pagamento da PLR pelo DEST.

3.2.5 Forma de distribuicdo da PLR/2008



43

A distribuicdo da PLR foi realizada de acordo commantante destinado para este
fim e proporcional ao total de meses trabalhadoerodo de apuracdo, deduzidos,
conforme o motivo, o total de meses com situacdoafdstamento. Nestes casos,
considerar-se-A um doze avos para o0 periodo mirdmovinte dias efetivamente

trabalhados no més.

3.2.6 Remuneracao Média

A remuneracdo média (RM), assim entendida paioeafe PLR, é composta pelos
valores recebidos nas rubricas do contrachequeula tile salario-base e de funcéao,
calculada considerando:
» Dirigentes ndo empregados da ECT que optaram pebee, em complementacao a
sua remuneracao, proventos de seus orgaos de ptEy@m tais valores considerados para
efeito de média mensal;
* As remuneracfes médias dos dirigentes, para afeitBLR, foram obtidas da média
aritmética simples de seus salarios-teto mensasinAexceto o Presidente, que a sua
remuneracdo mensal serd acrescida a parcela aordesge pela sua atuacdo como
membro do Conselho da Administracdo, nenhum outorvsera considerado as

remuneracoes de dirigentes da ECT.

3.2.7 Classificagcéo do grupo dos empregados
Para o célculo do valor da PLR, os empregados farassificados em quatro
grupos:
Estratégico (I, Il e lll);
Tatico;
Operacional e

Execucao.

Grupo estratégica Trata da diregcdo Geral do negocio. Coordena agapaliticas das
areas de atividades da Empresa e assegura seanainto as politicas governamentais
gerais e setoriais. E o nivel responsavel pels@ie@ compreende também a consultoria e

assessoria que permeiam as decisfes e acdesgishate
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Grupo tatico: Adota decisdes e ac¢fes que garantam a implemendac@tanejamento
estratégico em nivel de 6rgdo central ou regidhaksponsavel por traduzir as diretrizes

estratégicas da alta administragédo para os grugptalghalho operacional.

Grupo Operacional: Abrange atividades cuja amplitude de responsabéidenvolve:
supervisao de atividades ou processos de areasgdeios ou de suporte centralizadas ou
descentralizadas geograficamente; elaboracdo d@saso procedimentos ou outros
instrumentos para execucao das atribuicées dadelidapervisdo de pessoas e equipes de
trabalho e operacdes; representa empresa perdotelade ou instituicbes da comunidade

em gue estiverem inseridos; negociacao e relacienmtom os clientes de sua unidade.

Grupo Execucgédo:Abrange as atividades execucdo cotidiandas tarefag operacdes da

empresa e as exigéncias impostas pela natureZeaé@cser executada.

3.2.8 Calculo da PLR
O modelo de calculo corresponde a aplicacdo daseisidconforme quadro 12,
sobre a remuneracdo média, também condicionaderié&rsos de proporcionalidade e de

elegibilidade, definirdo o valor de PLR a receber.

Classificacéo IR% Ou minimo de:
Estratégico | 15 -

Estratégico Il 1,0 -

Estratégico I 0,8 -

Tético 0,6 -

Operacional 0,3 R$ 900,00
Execucao 0,0 R$ 800,00

Quadro 12: Modelo de célculo do PPLR/ 2008
Fonte: Regulamento de PPLR dos Correios — PLR/ 2008

Além dos critérios de proporcionalidade e elegibidle que determinam o valor a ser
recebido a titulo de PLR, ha também o critério Bessificacdo dos empregados que,

conforme apresentado no quadro 12 os empregadesficados no grupo Estratégico |
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recebem a titulo de PLR 1,5 % de sua remuneracd@nmeénao existe valor minimo para
recebimento; os empregados classificados no gespratégico Il recebem a titulo de PLR
1,0 % de sua remuneracdo meédia e ndo existe wiloimo para recebimento; os
empregados classificados no grupo Estratégiccetélem a titulo de PLR 0,8 % de sua
remuneracdo meédia e nao existe valor minimo pac@brmento; os empregados
classificados no grupo Téatico recebem a titulo lde B,6 % de sua remuneracdo média e
nao existe valor minimo para recebimento; os engoleg classificados no grupo
Operacional recebem a titulo de PLR 0,3 % de smaimera¢do ou recebimento minimo
de novecentos reais; e por fim, os empregadosifatas®s no grupo Execucéo recebem
um valor minimo de oitocentos reais e nao possahu@ indice multiplicador sobre a

remuneracao média.

3.30PINIAO DOS COLABORADORES DA ECT A RESPEITO DO PRRSMA DE
PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS DA EMPRESA

A fim de conhecer a opinido dos colaboradores pertts do PPLR foi aplicada

uma entrevista contendo as seguintes perguntasrooafjuadro 13:

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Estruturacdo do roteiro Perguntas

1) Perfil dos respondentes

12 parte — Classificacdo e descricdo [dos « Cargo

respondentes « Funcéo

* Tempo de servico na empresa

e Escolaridade

2) Vocé conhece a legislacdo que
regulamenta a PLR (Lei
10.101/2000)7?

71sim

22 parte — Verificacdo do conhecimento gos [ nédo
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participantes sobre o PPLR em vigor

3) Vocé conhece os indicadores

de

desempenho e as metas

estabelecidas para cada indica
utilizado no programa?
1 sim

[1 ndo

dor

32 parte — Opinido dos participantes

respeito do PPLR em vigor

4) Vocé considera as metas estipula
aos indicadores possiveis de sef
alcancadas?

1 sim

[J nao

das

em

5) Na sua opinido existe transparén
nos calculos e divulgacdo d
resultados?

71sim

[J nao

cia

6) Vocé esta satisfeito com o PPLH
ou seja concorda com a forma ¢
gue foi distribuido o lucro?

71sim

"1 néo

Por qué?

7) Na sua opinido quais as oportunida

de melhoria para o programa?

des

Quadrol3: Roteiro de entrevista realizada com tabooadores

Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 RESULTADO DA ENTREVISTA

A fim de preservar os participantes os mesmos far@nominados de:

* Carteiro A
« Carteiro B
« Carteiro C

*« Atendente Comercial



* Operador de Triagem
* Gerente A

e Gerente B

a7

No quadro 14 , foi elaborado um resumo das entesvis

Perguntas

Respostas

1)Perfil dos respondentes

 Cargo

* Funcéo

* Tempo de servico na empresa

* Escolaridade

* Cargo:
Trés carteiros;

Um operador de triagem e transborda;

Um atendente comercial;

Dois técnicos administrativos

* Funcao:

os dois técnicos administrativ
possuem funcéo de gerente

* Tempo de servico na empresa
Carteiro A — 9 anos

Carteiro B — 16 anos

Carteiro C — 22 anos

Atendente Comercial — 12 anos
Operador de Triagem — 7 anos
Gerente A — 22 anos

Gerente B — 26 anos

e Escolaridade

Carteiro A — 2° grau completo
Carteiro B — 3° grau incompleto
Carteiro C — 3° grau incompleto
Atendente Comercial - 2° gra

completo

Operador de Triagem - 2° gr
completo

Gerente A — 3° grau completo
Gerente B — 3° grau completo

2) Vocé conhece a legislacdo q

ue

Somente um colabom@erente A
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regulamenta a PLR (Lei 10.101/2000
Esta pergunta fez parte da entrev
para saber se os colaboradores conhec
legislacdo que regulamenta o PPLR, p
que as sugestdes de melhoria do progr
fossem propostas dentro daquilo que a

permite.

onhecia a legislacao.
sta

em a

ara

ama

lei

3) Vocé conhece os indicadores
desempenho e as metas estabelecidas
cada indicador utilizado no programa?
Nessa questdo buscava-se verificar s
colaboradores conheciam os indicadores
desempenho e as metas estabelecidas a

indicador.

de Somente 2 (dois) colaboradores

cadao indicador de desempenho.

izeeente A e Gerente B conheciam todos os
indicadores, porém ndo conheciam |as
eostas; e 0s demais colaboradaores

5 cinheciam somente a falta injustificada

4) Vocé considera as metas estipuladas
indicadores possiveis de serem alcanc¢ad
Buscou-se verificar se o0s colaborado
concordam com as metas estipuladas

indicadores

aosComo os entrevistados ndo conhec

rdesempenho ndo opinaram a respeito

aoestas.

a8® metas estipuladas aos indicadores

am
de

das

5) Na sua opinido existe transparéncia
calculos e divulgacéo dos resultados?
Pretendia-se nesta questdo saber s
colaboradores tém conhecimento de cg
sao realizados os célculos para distribui
da PLR e se existe a divulgacdo ¢
resultados (indicadores de desempenh

lucro).

nos Carteiro A
(...) Nao sei como é realizado
ecakeulo, ja tentei compreender, poré

raohei complicado.

cao

los Carteiro B

oe (.. A formula para se obter
montante a ser distribuido a cac
colaborador € muito complicada, mas
final os diretores e gerentes semj

recebem um valor bem maior que o pess

m,

no
re

soal
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da base.
Atendente Comercial
(...) Talvez toda essa complexidgde
na formula para dividir o lucro seja para
confundir os colaboradores a ponto gde
aceitar o que foi dividido sem contestar,
justamente por ndo se entender o que esta
sendo realizado.
Gerente B
(...) O atingimento das metas dos
indicadores é apresentado todos 0s meses
na pagina da intranet da empresa para
acompanhamento dos empregados. Quanto
ao calculo para distribuicdo do lucrp
confesso que acho muito complicado acho
gue poderia ser mais simples.
Carteiro C, Operador de Triagem
e o Gerente A
Responderam que nao ha
transparéncia na  divulgacdo  dos
resultados.
6)Vocé esta satisfeito com o PPLR , ou seja Carteiro A
concorda com a forma em que foi
distribuido o lucro? (...) Uma PLR justa seria uma PLR
Nessa questdo buscou-se verificardsstribuida de forma linear.
satisfacdo dos colaboradores com a forma
em que foi realizada a distribuic&o do lucro. Carteiro B
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“A diferenciacdo de ganhos para ¢
cargos ja € recebida no salario mens

entdo a PLR deveria ser distribuid

igualmente entre todos os trabalhadores’.

Carteiro C

“A PLR deve ser distribuida d
forma linear. N&o importa se a parcela
PLR seja de apenas R$ 1,00, desde qué
seja dividida igual para todos, desde

presidente da ECT, até o carteiro”

Operador de Triagem

“O montante a ser distribuido dey
ser igual para todos os trabalhadores q
contribuiram alcance dg

para o

resultados.”

Atendente Comercial
“ A PLR deve ser distribuida igua

para todos”.

Gerente A
“A PLR deveria ser distribuida d

forma linear”.

Gerente B
“A PLR deveria ser distribuida d

forma linear”.

DS
al,

la

S

e

7) Na sua opinido quais as oportunidal

de melhoria para o programa?

Carteiro A
“A PLR deveria ser distribuida d

des
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forma linear, com certeza contribuiria pa

melhorar o clima organizacional da

[a

empresa e os trabalhadores se sentiriam

recompensados com 0s resultados

alcancados.”

Carteiro B
“A PLR deveria ser distribuida d

forma linear, assim os trabalhadores

e

se

sentiriam motivados a alcancar as metas

estipuladas pela empresa.”

Carteiro C

“A PLR deveria ser distribuida de

forma linear assim nao haveria greye

conseqlentemente a empresa nao teria

prejuizo por motivo da greve e ambos
lados empresa e colaboradores

beneficiariam”.

Operador de Triagem

“A distribuicdo da PLR de forma

(0N

se

linear que recompense os trabalhadores

igualitariamente pelo esfor¢co nos resultagdos

alcancados”.

Atendente Comercial
“A distribuicdo da PLR deveria seg

linear para aumentar os esforcos d

=

colaboradores no alcance dos resultados.

Porque quanto maior o lucro da empresa,

maior o lucro a ser distribuido aq
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colaboradores”.

Gerente A
“A PLR deveria ser distribuida de
forma linear, para motivar 0§
colaboradores ao alcance dos resultados e

comprometimento com a organizag&o.”

Gerente B

“A distribuicdo da PLR deveria ser
de forma linear para que o PPLR nao
perca o seu objetivo de fortalecer a cultura
dos negocios e o comprometimento dos

empregados com resultados.”

Quadro 14: Resumo da entrevista realizada comlabaradores
Fonte: Elaborado pela autora

3.3.2 Andlise das entrevistas com os colaboradores
Nesse subitem realizou-se a analise da entrevistatg a classificacdo e descricdo dos
respondentes, quanto aos conhecimentos dos partiegpsobre o PPLR em vigor e quanto

a opinido dos participantes a respeito do PPLRigor.v

» Quanto a classificacéo e descricdo dos respondentes

Os entrevistados possuem o0s cargos de carteirora@pede triagem, atendente
comercial e técnico administrativo sendo que oss deblaboradores técnicos
administrativos possuem a funcdo de gerente. Odetepservico dos colaboradores na
empresa varia de seis a vinte e seis anos. Quangyaa de escolaridade tem-se: trés
colaboradores com segundo grau completo, dois @a@dbres com 3° grau incompleto e

dois com 3° grau completo.
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» Quanto aos conhecimentos dos participantes soBRLE em vigor.

Verificou-se que os colaboradores desconhecemm H).101//2000 que regulamenta

0 programa sendo que somente um colaborador o GERE\conhecia a legislacao.
Somente dois colaboradores os GERENTE A e GERENTENBeciam os indicadores de
desempenho e os demais colaboradores conheciammtsomdalta injustificada como
indicador de desempenho.

Apesar do percentual do atingimento das metaseestan pagina da intranet da
empresa os colaboradores confessam nao conhecer.

Segundo Corréa (1999) as metas pretendidas devanaesalcance dos individuos
ter um horizonte pré determinado para que depoialagicados possam desaparecer ou
ser adaptados.

» Quanto a opinido dos participantes a respeito ddrRR#n vigor

Os participantes acharam a férmula para se chemanantante a ser distribuido
complicada, de dificil entendimento e julgam quelg@ ser mais simples. Segundo
Corréa (1999) os indicadores e 0 montante a seibdislo precisam ser determinados de
forma clara e transparente, de facil entendimemmngreensao por todos os funcionarios,
inclusive os de fun¢des mais humildes.

E quanto as oportunidades de melhoria existenta paPPLR, os participantes
opinaram por uma PLR linear para que ndo exista maliscrepancia entre o menor e
maior valor do lucro distribuido, e para que setafeca o comprometimento dos
trabalhadores com o resultado organizacional e esmus se sintam parceiros da

organizacao.

3.4 OPINIAO DO REPRESENTANTE DO SINTECT/SC A RESP&I DO
PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS EMPRESA

A entrevista com o representante do sindicato da&t@ia Regional de Santa

Catarina foi realizada com o secretario de admagéb e financas do sindicato.
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E com o intuito de saber se o sindicato participgptbcesso de negociacédo do

PPLR e qual a contraproposta apresentada a emgpésau-se as seguintes perguntas

conforme quadro 15:

Perguntas

Respostas

1) Existiu a negociacao entre empress

sindicato no PPLR/ 20087

1 Sim — Como?
1 Nao — Por qué

1“ € xiste negociagdo mas nunca termina,
seja, a empresa acaba pagando da man

gue achar conveniente”.

ou

eira

2. Existiu uma contraproposta para PPI

2008?

[l Sim Quais os indicadores
desempenho, metas e modelo de cal
proposto?

] Nao — Por qué

L AMegocia-se por uma PLR de forma line|
para acabar com a discrepancia entre

Hualores a ser distribuida”
culo

(0N

Quadro 15: Roteiro de entrevista realiza com oasgmtante do sindicato

Fonte: Elaborado pela autora

3.4.1 Andlise da entrevista com represen

tanterdbcsito.

Buscava-se conhecer se existiu a negociacad’h® Bue conforme o Art. 2° da

lei n°® 10.101/2000:

A participacdo nos lucros ou resultados sera oljetmegociacédo entre a
empresa e seus empregados, mediante um dos precedsma seguir

descritos, escolhidos pe

las partes de comum acordo:

| - comissdo escolhida pelas partes, integradéhdampor um representante

indicado

=]

pelo

sindicato da respectiva

categoria;

Verificou-se que existe a negociacgédo, os represegalos trabalhadores negociam

por uma PLR linear, porém sempre ha um impassE@Taacaba distribuindo o lucro da

maneira que achar melhor. Consequientemente gerandodescontentamento dos
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colaboradores ocasionando a greve e 0 programa pssiim o seu objetivo de estimular o

aumento da produtividade e a busca pela melhosaesultados organizacional.
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4. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

4.1 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve o objetivo de analisapastunidades de melhoria do
Programa de Participagcdo nos Lucros e ResultadeERPda Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT) na opinido dos colalanes.

Pode-se afirmar que o objetivo geral foi alcancpdamue a partir da opinido dos
colaboradores da empresa foi possivel verificapastunidades de melhoria do PPLR.

Verificou-se que os colaboradores ndo conhecemdsadores de desempenho e
as metas estabelecidas aos indicadores do progaaemapresa poderia disponibilizar um
espaco na intranet para comunicacdo a respeito RIQR Rexplicando quais s&o os
indicadores de desempenho e as metas estipulagasdicadores e estimular a leitura e
compreensao desta comunicacdo, uma vez que endygra algumas informagdes na
internet sobre 0 assunto, muitas pessoas afirmaéansonhecer.

E importante explicar também como é feito o calqsoa distribuicdo do lucro, ou
até mesmo simplificar os calculos para um melhteretimento dos colaboradores.

Sugere-se por fim que a politica de recursos husmmda@mpresa seja repensada no
sentido da possibilidade de, nas proximas negoesadd PPLR o lucro ser dividido de
uma forma mais linear. A distribuicdo do lucro denia linear poderia fortalecer o
comprometimento dos colaboradores com o resultegin@acional e os mesmos poderéo
se sentir mais parceiros da organizacgao.

Cabe ressaltar que a participacdo dos colaboradardsciséo e conducao de uma
Programa de Participagdo nos Lucros e Resultadeemao de oportunizar a opinido de

todos pode melhorar a qualidade das decisdes PPLR.
4.2 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHO
No desenvolvimento da

presente pesquisa observou-se algumas sugest@®lphoracdo de novas abordagens

sobre o tema, possibilitando o seu aprofundamentaop as que seguem a seguir.
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» Realizar entrevista com colaboradores e represestaiio sindicato de outras
Diretorias Regionais (DR’S);

» ldentificar se a mudancas que ocorreram com relagdprodutividade dos
colaboradores, analisando e comparando os ressiltditimlos em periodo anterior

e posterior a implantacdo de um novo PPLR na esapre
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS COLABO RADORES
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SQCIO ECONOMICO
CURSO DEENCIAS CONTABEIS

i

X~

i

O presente roteiro de entrevista faz parte do n@&Q {Trabalho de Conclusao de

Curso), que trata do PPLR (Programa de Participagad.ucros e Resultado) realizado na
ECT no ano de 2008.

A fim de verificar a opinido dos colaboradores apetto do programa e
evidenciar a oportunidade de melhoria do mesmazs@&décessario a sua participacdo que
ira auxiliar na realizacdo do trabalho.

Sua colaboragédo sera de fundamental importancia.

Contando com o seu apoio, desde ja deixo meu siaggadecimento.

Atenciosamente,

Priscila Cristina Gongalves.

Roteiro de entrevista

1. Perfil dos respondentes

Cargo:
Funcdo: [ISim Qual?
' IN&o
Tempo de servigo na empresa:
Escolaridade:

2. Vocé conhece a legislacdo que regulamenta a PLRLQLE01/2000)?

] Sim
] Nao
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3. Vocé conhece os indicadores de desempenho e as m&i@belecidas para cada
indicador utilizada no programa?

] Sim
] Nao

4. Vocé considera as metas estipulada aos indicagoss$veis de serem alcancadas?
L] Sim
] N&o

5. Na sua opinido existe transparéncia nos calcutisudgacéo dos resultados?

] Sim
'] Nao

6. Vocé esta satisfeito com o PPLR, ou seja, concoodaa forma em que foi distribuido
0 lucro?

] Sim
] Nao

7. Na sua opinido quais as oportunidades de melpareao PPLR?

ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AO REPRESE NTANTE
DO SINDICATO
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO soc[o ECONOMICO
CURSO DE CIENCIAS CONBEIS

i
E1]

(e
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i

O presente Roteiro de Entrevista faz parte do n@@ {Trabalho de Concluséo

de Curso), que trata do PPLR (Programa de Parg@&gaos Lucros e Resultado) realizado
na ECT no ano de 2008.

A fim de verificar a opinido dos colaboradores apetto do programa e
evidenciar a oportunidade de melhoria do mesmazs@&décessario a sua participacdo que
ira auxiliar na realizacdo do trabalho.

Sua colaboragédo sera de fundamental importancia.

Contando com o seu apoio, desde ja deixo meu siaggadecimento.

Atenciosamente,

Priscila Cristina Gongalves.

Roteiro de Entrevista

1. Existe negociacao entre empresa e empregados rePPL

] Sim — Como?
] N&o — Por qué

2. Existiu uma contra proposta para PLR?

] Nao

] Sim. Quais os indicadores de desempenho, metaslelonde célculo proposto?



