Universidade ;
ESTADUAL DA PARAIBA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS APLICADAS
CAMPUS VII- GOVERNADOR ANTONIO MARIZ
CURSO DE ADMINISTRACAO

ELOIZA DE SOUSA MEDEIROS

A INFLUENCIA DO PROGRAMA DE REMUNERACAO VARIAVEL NO
DESEMPENHO: A VISAO DOS COLABORADORES
(ESTUDO DE CASO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS)

PATOS
2015



ELOIZA DE SOUSA MEDEIROS

A INFLUENCIA DO PROGRAMA DE REMUNERACAO VARIAVEL NO
DESEMPENHO: A VISAO DOS COLABORADORES
(ESTUDO DE CASO EM UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS)

Monografia apresentada a Universidade
Estadual da Paraiba- UEPB, Campus Patos,
Coordenacdo do curso de Administragdo,
como um pré- requisitos para a obtengdo do
grau de bacharel em administragao.

Orientador: Prof. Esp. Ricardo Ribeiro
Rocha Marques

PATOS
2015



E expressamente proibida a comercializagdo deste documento, tanto na forma impressa como eletrdnica.
Sua reproducéo total ou parcial é permitida exclusivamente para fins académicos e cientificos, desde que na
reproducao figure a identificagdo do autor, titulo, instituicdo e ano da dissertagao.

M488i  Medeiros, Eloiza de Sousa
A influéncia do Programa de Remuneragéo Variavel no
desempenho [manuscrito] : a visdo dos colaboradores (Estudo de
Caso em uma distribuidora de bebidas) / Eloiza de Sousa
Medeiros. - 2015.
67 p.

Digitado.

Trabalho de Concluséo de Curso (Graduagéo em
Administracéo) - Universidade Estadual da Paraiba, Centro de
Ciéncias Exatas e Sociais Aplicadas, 2015.

"Orientagdo: Prof. Esp. Ricardo R. R. Marques, CCEA".

1. Gestao de remuneragao. 2. Remuneragao Variavel. 3.
Desempenho empresarial. 4. Metas na empresa. I. Titulo.
21. ed. CDD 658.322




Eloiza de Sousa Medeiros

A INFLUENCIA DO PROGRAMA DE REMUNERACAO VARIAVEL NO
DESEMPENHO: A VISA0 DOS COLABORADORES (UM ESTUDO DE CASO EM
UMA DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS)

Trabalho de conclusio de curso apresentado 4

" Universidade Estadual da Paraiba como
requisito para a obteng8o do titulo de bacharel
em Administragdo.

Aprovado em: ﬁ/ ol 1§

Banca examinadora

@m‘,«;{) Q l) /V%;%

(

Prof. Esp. Ricardo Ribeiro Rocha Marques

Orientador

 Bub”

Prof. Esp. Douglas da Silva Cunha

Examinador

Prof. Mesg Ayalla Candido Freire

Examinadora



Dedico este trabalho aos meus pais, Chirley e Francisco
e ao meu noivo Jair pela credibilidade, pelo incentivo,
compreensdo e carinho dedicados.



AGRADECIMENTOS

A Deus pelo dom da vida, por estar sempre comigo e ter permitido que eu chegasse até

aqui.

Ao meu pai e a minha mae pelo amor infinito.

Aos meus irmdos José Neto e Katarina Medeiros pelo companheirismo e apoio de uma
vida inteira.

Ao meu amado noivo Jair Freires que soube me compreender e apoiar em todos os
momentos dessa trajetoria.

A Ricardo R. R. Marques, orientador, pela atencdo, obrigado por partilhar comigo um
pouco dos seus conhecimentos, com vocé€ aprendi muito.

A minha familia como um todo que sempre acreditaram no meu potencial.

Aos funcionérios da Distribuidora Y, em especial o gestor da unidade, pela atengdo e

disponibilidade, sem vocés a realizagcdo desse trabalho néo teria viabilidade.



“A tarefa ndo ¢ tanto ver aquilo que ninguém
viu, mas pensar o que ninguém ainda pensou
sobre aquilo que todo mundo vé.”

(Arthur Schopenhauer)



RESUMO

Esta monografia aborda o tema Remuneragdo Varidvel no contexto empresarial. A pesquisa
foi realizada numa organizacdo ficticiamente chamada de Unidade de Distribuidora Y,
partindo da problemética: Como se dd o programa de remuneracdo varidvel e como ele é
avaliado pelos colaboradores? Justifica-se pela premissa de que o ambiente organizacional
estd em constante mudanca € como a concorréncia entre as organizacOes se tornou mais
acirrada, surgindo, assim, a necessidade de novos fatores de diferenciacdo, sendo que a
remuneracdo varidvel surge como resposta para essas necessidades. Como o mercado procura
empresas que possuam capacidade de se reciclarem e se adaptarem as novas perspectivas e
essas exigéncias estdo atreladas principalmente a maneira como as organiza¢des remuneram
seus funciondrios, surge, portanto novas maneiras flexiveis de remunerar estrategicamente e
como principal vantagem estd o aumento da produtividade. A remuneragdo varidvel permite
que a empresa crie um elo entre seu desempenho e a remuneragdo dos colaboradores,
permitindo que eles percebam de forma clara que fazem parte da organizagdo e que seus
desempenhos afetaram diretamente suas remuneragdes, isto €, conforme a empresa obter lucro
o colaborador também o terd. Nesse processo as metas se tornam essenciais, seu processo de
criagdo e implementacdo pode ser condicionante no momento de alcancéi-las, metas claras,
desafiadoras e especificas estimulam o colaborador, j4 metas muito complexas ou subjetivas
demais podem provocar acomodacdo e desinteresse. No que tange ao momento de atingir as
metas o colaborador precisa de todo o feedback possivel para organizar seu plano de acio e
fazer uma auto- avaliagdo necessiria para ajustar e corrigir acdes planejadas previamente e
decidir que rumos tomar no futuro. O objetivo geral da pesquisa foi descrever o programa de
remuneracdo varidvel analisando a percepcdo dos colaboradores sobre o mesmo.
Teoricamente foram apresentados os conceitos necessdrios para embasamento da pesquisa,
com os tépicos: sistemas de remuneracdo, programa de remuneracdo varidvel, formas,
conceitos e estruturas fundamentais da remuneracdo varidvel e avaliacdo de desempenho.
Metodologicamente se tratou de uma pesquisa quantitativa e qualitativa, para a qual foi a
plicado um questiondrio a trinta e quatro sujeitos, como técnica de andlise de dados foram
empregados a andlise bibliogréfica, anilise documental e a andlise de contetido. Os resultados
apontam para os esforcos da empresa, que sdo superiores, ao estimular o desempenho da area
de vendas e logistica com o auxilio do PRV. Os dados permitem afirmar que o PRV da
empresa € bem estruturado e que os objetivos estratégicos da organizacio estdo alinhados com
o mesmo, indica ainda, que os colaboradores t€ém consciéncia da ligacdo, diretamente
proporcional, entre seus saldrios e seus desempenhos. Isso leva a reflexdo de como o PRV
deve ser aplicado e a importancia dos colaboradores terem consci€ncia do seu real papel.

Palavras-Chave: Remuneracdo Varidvel. Desempenho. Metas.



ABSTRACT

This monograph addresses the Variable Remuneration theme in the business context. The
research was conducted in an organization fictitiously calling Y Distribution Unit. Starting
from the problematic: How if to give the variable compensation program and how it is
evaluated by the collaborators? Is justified by the premise that the organizational environment
is in constant change and how the concurrence between the organizations has become more
fierce, appearing, thus, the necessity of new differentiation factors, wherein the variable
compensation arises in response to those necessity. As the market looks for companies that
possess capacity to recycle and adapt new prospects and those requirements are primarily
pegged to how organizations pay their employees. Arises, therefore new flexible ways of
remunerate strategically and as main advantage is increased productivity. The variable
remuneration allows the company to create a link between performance and remuneration of
collaborators, allowing that they realize clearly that are part of the organization and their
performance directly affect their remuneration, that is, as the company get profit collaborator
also will. In this process the goals become essential, their process of creation and
implementation can constrain at the time to achieve them, clear goals, challenging and
stimulate specific collaborator already very complex or subjective goals too may cause
accommodation and disinterest. Regarding the moment of achieve the goals, the collaborator
needs all the feedback possible to organize your plan of action and make a self-assessment
needed to adjust and correct actions planned beforehand and decide which direction to take in
the future. The general objective of the research was to describe the variable compensation
program analyzing the perception of collaborator about it. Theoretically the concepts
necessary for foundation of the research were presented, with topics: Remuneration systems,
variable compensation program, shapes, concepts and fundamental structures of variable
remuneration and performance evaluation. Methodologically this was a quantitative/
qualitative research, for which thirty-four subjects were interviewed as data analysis
technique were employed to bibliographic analysis, document analysis and content analysis.
The results point to the company's efforts, which are superior to stimulate the performance of
sales and logistics with the help of PRV. The data allows affirming that the PRV from the
company is well structured and that the strategic objectives of the organization are aligned
with it also indicate that employees are aware of the connection, directly proportional between
their wages and their performance. It leads to reflection of how the PRV should be applied
and the importance of the collaborators are aware of their actual role.

Keywords: Variable Remuneration. Performance. Goals.
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1. INTRODUCAO

O aumento da eficicia empresarial estd cada vez mais ligado a capacidade da empresa
desenvolver e melhorar continuamente sua gestdo, além disto, se torna também necessario
desenvolver o capital humano dentro da organizagdo, sabemos que n3o é uma tarefa ficil,
para tanto € necessdrio que ndo somente a empresa esteja disposta a cooperar, mas também
que os colaboradores se sintam confortdveis ou motivados para desempenhar o melhor de si
dentro da empresa, influenciando nos resultados positivamente. Neste cendrio de mudancgas
ndo tem sentido continuar com os tradicionais programas de remuneragcdo, onde os
colaboradores nao sdo recompensados pelos seus desempenhos, as empresas que saem na
frente sdo aquelas que conseguem proporcionar a seus funciondrios recompensas conforme o
desempenho individual ou da equipe, fazendo-os perceber que sio parte da empresa e
conforme a mesma crescer sua remuneracio pelos servicos prestados também crescera.

A remunerag@o fixa baseada em descri¢do de cargos, organogramas e plano de cargos
e saldrios fornece as empresas uma estrutura de gestdo de recursos humanos bésica. Esta
remuneracdo apresenta defici€ncias, como inflexibilidade, falsa objetividade, metodologia
desatualizada, conservadorismo, anacronismo e divergéncia (WOOD JR; PICARELI FILHO,
2000). Em uma organizagdo hd uma diversidade de cargos e outra maior ainda de atividades
sendo, portanto, desproporcional remunerar pessoas (que executam tarefas diferentes, e que
tem rendimentos diferentes) da mesma maneira, dentro de um sistema de remuneracio fixa o
funciondrios ndo conseguem perceber a importancia do seu desempenho. Chiavenato (2009,
p. 96) afirma que “por ser fixa, a remuneracdo tradicional ndo motiva as pessoas a um
desempenho melhor. Principalmente quando na empresa os saldrios sdo iguais e o0s
desempenhos desiguais”.

Tendo em vista estes aspectos, a remuneracdo varidvel surge para comportar
necessidades da empresa e do colaborador, permitindo grandes ganhos para ambas as partes,
pois o funciondrio s6 recebe a parte extra do seu saldrio se a empresa tiver ganhos de

produtividade. Chiavenato (2009, p 97) conceitua remuneracio varidvel como sendo:

“a parcela da remuneragdo total creditada periodicamente- trimestral, semestral ou
anualmente - a favor do funciondrio. Em geral, é de cardter seletivo (para alguns

funcionérios e executivos) e depende dos resultados alcancados pela empresa - seja
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na 4rea, no departamento ou no cargo - em determinado periodo, por meio do

trabalho da equipe o do trabalho isolado de cada funcionario”.

Diferente da remuneracio fixa, os programas de remuneragdo varidvel propiciam uma
remuneracdo alinhada ao desempenho do colaborador, incentivando assim maior
comprometimento e envolvimento com os resultados da empresa. Robbins (2002) cita que
esta teoria parte do pressuposto de que a avaliagdo do funciondrio quanto a recompensa justa
recebida resulta no desempenho e na sua satisfacdo. Cada empresa deve desenvolver seu
préprio PRV (Programa de Remuneracdo Varidvel), com o intuito de que ele se adéque aos
funciondrios, estimulando, de fato, o desempenho.

Dessa forma, o problema da pesquisa foi definido por meio da seguinte pergunta:

Como se d4 o programa de remuneracgdo varidvel e como ele € avaliado pelos colaboradores?

1.1 OBJETIVOS

1.1.2 Objetivos Gerais

Descrever o programa de remuneracdo varidvel analisando a percepcdo dos

colaboradores sobre 0 mesmo.

1.1.3 Objetivos Especificos

e Descrever a estrutura do programa de remuneracio varidvel elencando seus métodos e
finalidades;

e Identificar a visdo dos colaboradores com relacdo & implementacio do programa de
remuneragdo varidvel e os respectivos efeitos que este exerce sobre seus desempenhos
na organizacao.

e Expor a visdo dos funcionarios com relagcdo a estrutura do programa de remuneracdo

variavel.

1.2 JUSTIFICATIVA

O cendrio econdmico atual oferece as empresas circunstincias cada vez mais incertas,

remunerar os colaboradores de forma que eles se sintam motivados a cooperar com 0O sucesso
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da empresa indo além do esperado se tornou mais que uma forma de estimular o bom
desempenho dos funciondrios é também um meio importantissimo de manter talentos na
organizacdo. Para tanto é necessario que a empresa desenvolva um programa de remuneragao
que se torne eficiente e eficaz no momento de inferir no desempenho. Também é necessario
que a organizacio conheca e estude como de fato seus funcionérios reconhecem o PRV.

Em pesquisa feita no acervo da instituicdo UEPB (Universidade Estadual da Paraiba) ,
no campus de Patos- PB, pdde-se observar que a pesquisa se justifica pela relativa escassez de
estudos que visem desenhar o programa de remuneracdo varidvel além de analisar a visdo dos
beneficiados sobre o mesmo. Outra razdo € que conforme o resultado o gestor pode adequar a
estrutura do PRV as reais necessidades dos funcionarios, ou tentar informa-los de maneira
mais ampla da real forma como estio sendo recompensados.

Justifica-se ~ também, por poder contribuir como  ferramenta de
aprendizado,proporcionando solucdes aplicidveis na gestdo de empresas, buscando
maiorcompreensio e clareza sobre o programa de remuneragdo varidvel, mostrando como ele
¢ estruturado, como funciona e como pode ser percebido pelos colaboradores beneficiados.
Este trabalho contribui ainda com informagdes essenciais que depois de concluido o processo
de coleta e andlise dos dados os mesmos poderdo ser usados para compreender de maneira
mais clara como o PRV pode ser estruturado e como ele ocorre dentro da organizagao.

Atualmente, como diversas empresas brasileiras estdo adotando um programa de
remuneracgdo varidvel, a realizag@o deste estudo podera ajudar e auxiliar de forma significativa
em diversos aspectos, com a formacdo de um embasamento tedrico capaz de dar subsidios na
fixacdo de diretrizes a implementacio de um PRV, bem como contribuir na melhoria e
aperfeicoamento de programas que ji estejam em funcionamento. Pretende-se ainda, mostrar
a importincia do tema e despertar as organizagdes para uma mudanca em seus sistemas de
remuneracao.

A pesquisa surge como fator primordial, para somar com os conhecimentos que a
autora tem sobre o assunto e para contribuir de forma a aprofundar as informacdes de carater
pratico e tedrico que foram absorvidas durante o curso de Bacharelado em Administragdo que

a mesma cursou.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento da pesquisa tornou-se necesséario a utilizacdo de uma revisio
de literatura especializada, objetivando oferecer um adequado suporte tedrico e empirico para
o tema a ser investigado e aos resultados que posteriormente serdo apresentados. Neste
capitulo serdo abordados os seguintes temas: sistemas de remuneracdo, programa de
remuneracgdo varidvel, formas, conceitos e estruturas fundamentais da remuneragéo varidvel, e

por fim trataremos sobre avaliacdo de desempenho.

2.1 SISTEMAS DE REMUNERACAO

No desempenho de suas fungdes, o setor de Recurso Humanos administra politicas de
desenvolvimento do capital humano, dentre elas podemos ressaltar a politica de manutencdo
de RH que envolve o estabelecimento de critérios de remuneracdo direta dos participantes,
tendo-se em vista a avaliagdo do cargo e os saldrios no mercado de trabalho, observando a
posicdo da organizacdo frente a essas duas varidveis. Envolve também a elaboracdo de
mecanismos e critérios de remuneracao indireta dos participantes, considerando os programas
de beneficios sociais mais adequados a diversidade de necessidades existentes no universo de
cargos da organizagdo, e levando em conta a posi¢do da organizacdo frente as priticas no
mercado de trabalho (CHIAVENATO, 1999).

Nesse cendrio, os sistemas de remuneracio estdo sofrendo mudanga, embora ainda de
forma lenta. Um recente estudo da American Compensation Association (2010), que envolveu
um universo de 46 empresas de grande porte, de 21 setores da economia americana, indicou
dois grandes fatores que influenciam estas transformacoes:

e Pressdes do mercado: devido a nova realidade da competicao global.
e Mudangas na estrutura: ocasionadas em grande parte pelos movimentos de fusdes e
aquisi¢Oes, downsizing, reengenharia e mudancas nas formas do trabalho.

Um sistema de remuneracdo bem estruturado permite a organizacdo ganhos em escalas
inestimaveis, sendo possivel prever custos, ajustar despesas, além de direcionar
investimentos. Para Cherchiglia (1994) um sistema de remuneracio sdao procedimentos para o
pagamento do trabalho a determinadas pessoas ou grupos de pessoas, comportando formas

varidveis. O autor também afirma que os sistemas de remuneracio sdo um meio de controlar o
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comportamento dos individuos que compdem a organizacdo, sendo assim possivel
condicioné-lo e prevé-lo.

Vale salientar que a gestdo da remuneragdo nas organizagdes se traduz na
operacionalizacdo de programas e estruturas de pagamento que podem ser identificadas com
base em dois eixos: o modelo tradicional, que tem como referéncia o cargo para a
consolidacdo dos planos de cargos e saldrios, e a abordagem estratégica, que tem como
principio central o reconhecimento da contribui¢do das pessoas como fator a ser remunerado,
principalmente por meio dos programas de remuneracdo varidvel (Rodrigues, 2006). Neste
sentido é possivel observar o quadro a seguir que ilustra como € constituido o sistema de

remuneragio e suas respectivas partes.

Promocdes; Eventos
RECOMPENSA Elogios; Capacitacdes
" OFIXA [__ Salario base
DIRETA <
_ \| VARIAVE |--1 ParE. nos Lugros;

REMUNERACAO Bonus; Agbes

INDIRETA (---4 Beneficios; Assisténcia Médica;

Vale transporte; Seguro
SALARIO Parte fixa da remuneracio; Paga em espécie;
Forma regular.

Quadro 1: Estrutura de um sistema de remuneragéo

Fonte: elaboracdo prépria

2.1.1 Remuneracio tradicional x remuneracio estratégica

Para Lawler III (1990), a abordagem tradicional de remuneracdo reflete, em ultima
instincia, uma forma de pensar o trabalho e a relacdo com as pessoas que se encaixa bem num
sistema de gestdo burocrética, fortemente hierarquizado e voltado para o controle rigido.
Nesse cendrio a remuneracdo € estabelecida com base no cargo e no desempenho das tarefas,

isto ¢, “O que fazem” e “como fazem”. Isso privilegia avaliagdes muito subjetivas, fazendo
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com que a remuneracdo dependesse mais da impressdo do gestor para com seu subordinado

do que o resultado que ele oferecia a mais para a organizacao.

Rodrigues (2006) defende que, a l6gica para a definicdo do valor do saldrio, nesse

modelo tradicional, se baseia na mensuracdo do valor pago pelo mercado, baseado em uma

sobreposicdo entre a estrutura de cargo e os valores dos saldrios, sendo que, a estrutura de

cargos € elaborada com base na descri¢cdo do cargo (documento que registra objetivos, tarefas,

responsabilidades e requisitos de um cargo), que s@o avaliadas visando a definir uma

hierarquia entre eles; ja a estrutura de salarios € definida com base em pesquisas de mercado,

quando se conhece a freqiiéncia e amplitude dos saldrios pagos aos cargos em anélise.

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

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) relacionam algumas caracteristicas dos sistemas

tradicionais de remuneracio as quais resultam em dificuldades para as empresas:

Inflexibilidade: os sistemas tradicionais sdo rigidos, portanto tratam situacdes
diferentes de forma homogénea. Ndo levam em considerag¢@o as diferencas entre as
empresas, areas ou fungdes.

Falsa objetividade: os sistemas tradicionais acabam enxergando a organizacdo apenas
com base no organograma formal. Ignoram as necessidades atuais das empresas com
relacdo a agilidade e flexibilidade.

Metodologia desatualizada: esses sistemas sdo trabalhosos e poucos 4geis, além de
exigirem manutencao trabalhosa do sistema de avaliages.

Conservadorismo: os sistemas tradicionais reforcam a burocracia interna,
privilegiando a rigida hierarquia e desconsiderando o foco no cliente, seja ele interno
ou externo.

Anacronismo: esses sistemas dificultam as mudancgas organizacionais, como a
descentralizacdo das estruturas de comando, orientagdo para resultados, maior
autonomia dasdreas funcionais, trabalho em equipe e flexibilidade.

Divergéncia: os sistemas tradicionais ndo consideram a visdo estratégia do negocio.
Por se prestar apenas como instrumento de gestdo de saldrios, esses sistemas estdo

dissociados do planejamento estratégico das empresas.
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Dando continuidade Rodrigues (2006) salienta que, o formato e o contetido dos cargos
se alteraram significativamente em fung@o das transformacdes estruturais, tecnoldgicas, de
processo, de mercado e de clientes que atingiram as organizacOes nas ultimas décadas,
abandonou-se o registro de tarefas altamente padronizadas e previsiveis. Passou, entdo, a
adotar com cada vez mais freqii€ncia modelos flexiveis de remunerar, baseados e aspectos
varidveis que fornecessem ganhos a organizacgdo e satisfacdo ao colaborador.

Scomazzon (2002) defende que, uma das principais consequéncias destas
transformacgdes € que as organizacdes estdo sendo obrigadas a lidar com essas mudangas de
forma nova, onde flexibilidade € a condi¢do essencial. Outra consequéncia pra o autor é que
nesse novo quadro de mudancas os conceitos tradicionais da era industrial, de divisdo do
trabalho e remunerac¢io, ndo mais se aplicam.

Na visdo de Xavier, Silva e Nakahara (1999), no futuro, as empresas terdo limitado
nimero de niveis funcionais. Os sistemas de remuneracio terdo que se adaptar a essa nova
realidade, em que duas grandes mudangas serdo percebidas:

e De um enfoque com base no cargo para um enfoque com base na responsabilidade da
funcdo.

e Da énfase no desempenho para foco no resultado e no conhecimento que as pessoas
puderem agregar ao negdcio.

Minamide (2004) define remuneracdo estratégica como, um conjunto de diferentes
maneiras para remunerar os funciondrios, representando um elo entre os individuos e a nova
realidade das organizacOes. A remuneracdo estratégica deve considerar todo o contexto em
que a organizacdo estd inserida, levando em conta as suas caracteristicas e planejamentos
atuais e futuros.

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

passada e a visdo futura dos sistemas de remunerag@o, o qual € apresentado a seguir:
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Visdo passada Visdo futura

e  Vinculada ao resultado do negdcio
e Pesquisa de gestdo, recompensas, politicas,

potencial de pagamento, estratégias

e Baseada no mercado e Flexibilidade técnica

e Pesquisa de saldrios e beneficios e  Avaliagdo do resultado, do potencial e da

e Rigor técnico competéncia

e Avaliacdo do desempenho e Valorizacdo do trabalho em equipe

e Desatrelada de indicadores e Individualidade potencializada

e  Cargos/dreas especificas e Atrelada a indicadores de resultados

e Administra¢@o voltada para controle e custos e  Crescimento horizontal

e Acdo segmentada (Multifuncionalidade, papéis ampliados, auto
desenvolvimento)

¢  Gestdo voltada para resultadosestratégicos

e Acdo sistémica

Quadro 2: Visdo passada e futura dos sistemas de remuneragio
Fonte: Xavier, Silva e Nakahara (1999, p. 23)

2.1.2 Incentivos e beneficios no Ambito da remuneracio estratégica

Os programas de beneficios extra-salariais oferecem formas complementares de
remuneracdo extra-saldrio, como vale-refeicdo, vale-transporte, assisténcia médica e
odontolégica, auxilio- educacdo, etc. Para Ruas (1997) embora algumas vezes possam ser
confundidas com préticas paternalistas, essas iniciativas constituem, em geral, um fator de
envolvimento dos empregados e, em certos casos, dos membros da familia na medida em que
também sdo beneficiados.

Os beneficios sociais constituem uma importante varidvel no pacote de remuneracao.
O beneficio é uma forma de remuneragdoindireta que oferece aos funciondrios uma base para
a satisfac@o de suas necessidades pessoais (GHENO; BERLITZ, 2011). O que se denomina
saldrio indireto compreende essencialmente os beneficios oferecidos pela empresa a seus
funcionarios. Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 82), “Beneficios respondem por parte
considerdvel da remuneracdo total e costumam ser fator de decisdo na aceitacdo de ofertas de
emprego”. Para Lacombe (2007), os beneficios sdo fundamentais para manter os empregados
satisfeitos com a organizacdo, sendo importante que todos saibam as vantagens de cada

beneficio oferecido pela organizacio.



20

Segundo Chiavenato (2009), os planos de beneficios também podem ser classificados
de acordo com sua exigéncia (legais ou ndo), natureza (monetirios € ndo-monetarios) e seus
objetivos (assistenciais, recreativos, supletivos). Para Flippo (1980), existem basicamente trés
tipos:

e Econdmicos: propde-se a oferecer certa seguranca econdmica adicional além do
pagamento- base e dos bonus e pagamentos de incentivo, como pensdes, seguro de
vida, servigos de previdéncia, satide e acidentes e cooperativas de crédito;

e Recreativos: visam a diversdo e a outras atividades sociais, como esportes,
acontecimentos sociais (bailes e piqueniques) e grupos de interesse especial (teatro e
determinados passatempos);

e Facilitadores: sdo beneficios que, se o empregado nio os tivesse pela empresa ele
procuraria por si mesmo, como servigos médicos, habilitacido, descontos em compras,

cantinas, entre outros.

2.2 PROGRAMA DE REMUNERACAO VARIAVEL

As estruturas de cargos e saldrios tradicionais ji ndo satisfazem mais as necessidades
crescentes das empresas, também ndo conseguem atender as expectativas do colaborador por
ndo levar em consideracdo o caréter individual de cada um acabando por ndo perceber como
um pode ser mais produtivo que outro. Na medida em que o ambiente torna-se cada vez mais
competitivo, o posicionamento do cliente mais instivel e exigente, e os desenvolvimentos
tecnoldgicos assumem velocidade cada vez mais acentuada, as organizagdes vém buscando
adotar modelos de estrutura mais flexiveis, mais facilmente adaptaveis, mais 4geis e capazes
de responder as novas demandas (DELLAGNELO, 1993). Desta forma as empresas estdo
buscando flexibilizar seus processos e inovar, at€é mesmo no momento de remunerar seus
colaboradores agregando a percep¢cdo de que a organizacdo e o trabalhador compartilham a
mesma tarefa, o que de fato € realidade.

Dentro deste contexto, as atividades de avaliacdo de desempenho e remuneracio
comecam a ser consideradas, buscando adotar procedimentos que se adéquem as mudancgas
estratégicas pelas quais as organizagdes vém passando (WOOD; PICARELLI, 1996).
Destaca-se af a importancia da remuneracio varidvel, que muitas empresas jd experimentaram
ou tém implementado de forma definitiva. A remuneracdo varidvel surge como uma nova

alternativa coerente com a nova realidade de flexibilizacdo, tentando aliar o
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comprometimento dos empregados com os resultados da organizagdo, vinculando dessa
forma, sua remuneracdo ao desempenho alcancado.

Reich (1999) enfatiza que os pacotes de beneficios que as empresas grandes e bem
sucedidas estdo oferecendo a seus empregados mais talentosos sdo decisivos para reter
talentos ou tomé-los de algum concorrente. Enfatiza ainda que em todas as 4reas da nova
economia, profissionais talentosos € com boa formacao estdo dispostos a recusar salrios mais
altos em companhias maiores € bem estabelecidas em troca de programas com remuneragao
flexivel em novas empresas, que poderao valer muito mais no futuro.

Assim para Reich (1999), a base desta remuneracdo flexivel encontra-se em trés
conceitos de competicdo: a) primeiro, a disputa pelo talento; b) segundo, quem quiser atrair e
reter pessoas talentosas precisa pagar por isso; c) terceiro, quem quiser um profissional
talentoso em sua organizacdo, trabalhando com entusiasmo préprio da co- propriedade,
precisa oferecer flexibilidade na remuneracgao.

Diante dessa exigéncia de flexibilizacdo na remuneracdo, Martins (1996) ressalta que a
remuneracdo varidvel vem a ser hoje um elemento muito importante como forma de
flexibilizac@o dos direitos trabalhistas e de se estabelecer competitividade entre as empresas,
mostrando quais sdo as mais modernas e aptas a enfrentar os efeitos da globalizacdo a
economia. Comenta ainda que a resisténcia que sempre ocorreu na tentativa de impedir a
implantacio de programas de remuneracdo varidvel deveria voltar-se para uma nova

convergéncia de interesses de empregado e empregador no sentido de sua instituicao.

2.2.1 Origem e evolucao historica do programa de remuneracio variavel

Segundo Dellagnelo e Dellagnelo (1996), vincular a remuneragdo dos empregados ao
seu desempenho, conhecido em inglés como “pay for performance”,ndo é prética recente na
administracdo de recursos humanos. Em outros paises, principalmente nos Estados Unidos,
esta estratégia de remuneracdo para empregados € bastante conhecida e utilizada em larga
escala. O tema parece agora ser enfatizado no Brasil, uma vez que as organizagdes procuram,
mesmo que em tempo posterior, novas alternativas de flexibilizacdo de suas estruturas e
préticas.

A participagdo nos lucros e resultados tem origem na idéias de que o estado tinha
interesse de repartir os lucros da empresa por meio de impostos sobre lucros, devendo haver
também uma forma de se assegurar a mesma participacdo a quem ajudou a empresa a

consegui-los, que seria relativa aos empregados (MARTINS, 1996). Enquanto Lobos (1991),
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comenta que a primeira tentativa de implementacdo oficial de um programa de participagcdo
nos lucros, s6 ocorreu em 1959 na Franga, através de uma lei que foi promulgada e que
determinava a participagdo voluntdria. A mesma previa que o pagamento da parcela dos
lucros aos empregados fosse efetuado trimestralmente, e esse lucro seria objeto de tributag@o.
Esse fato acabou desestimulando os d4nimos de quem era favordvel ao sistema, e em 1967 deu
origem a uma nova lei chamada de “Ordonnance n.° 67- 693”.

Mas a participagdo nos lucros foi colocada em prética pela primeira vez no inicio da
revolucdo industrial, segundo Davis &Newstrom (1992), recebendo popularidade somente
apds a 2* guerra mundial. O crescimento na participacdo dos lucros foi encorajado nos EUA
pelas leis federais de tributacdo, que permitiram a transferéncia dos rendimentos dos
empregados, gerados por esquemas de participagdo nos lucros, para fundos de pensdo.

No Brasil, embora se tenha conhecido de que varias sociedades anOnimas tenham
incluido em seus estatutos disposi¢des reservando parte de seus lucros para ser distribuido aos
seus empregados, a primeira tentativa conhecida na legislacdo data de 1919. Tratava-se de um
projeto apresentado a cAdmara dos deputados federais, dispondo sobre a matéria. Esse projeto
foi defendido pelo deputado Deodato Maia e obteve apoio de Antdnio Carlos e de Borges
Medeiros. Contudo, o projeto ndo teve andamento e acabou sendo esquecido (Lobos, 1990).

Finalmente, a Constitui¢do de 1988 incluiu no capitulo II, Dos Direitos Sociais, o art.
7°, inciso XI, que determina o direito aos trabalhadores urbanos e rurais a participarem nos
lucros ou resultados da empresa. Foi durante as décadas de 1980 e 1990 que o elemento
politico, de extrema importincia, impulsionou o processo. Nessas décadas, o poder de pressao
dos sindicatos dos trabalhadores, apds a redemocratizacio do pais, passa a exigir maior
participac@o dos trabalhadores nos processos decisérios, interessados em definir uma quebra
do sistema tradicional opressivo (DEDECCA, 1997). Somente em 29 de dezembro de 1994, a
participacdo nos lucros e resultados foi prevista pela Medida Proviséria n.° 794, que em
virtude de ainda nd@o haver sido convertida em lei, vem sendo convalidada periodicamente por
outras medidas com algumas alteragSes, sendo que a mais recente a de n.° 1.698-50 de 27 de
outubro de 1998. Em 2000, o governo d4 um passo definitivo para a disseminagcdo da PLR
(Participagd@o nos Lucros e Resultados) nas empresas brasileiras com a edi¢do da lei 10.101 de
19/12/2000. Esta lei regulamentou a participac¢do dos trabalhadores nos lucros e resultados e
deu suporte a crescente implementacio de Programas De Remuneracio Varidveis.

Conforme pesquisa realizada pela Coopers e Lybrand (EXAME, 13/set/1995), apenas
32% das empresas brasileiras de grande porte estavam utilizando, em 1995, a remuneracao

varidvel como estratégia de flexibilizacdo dos saldrios de sua diretoria e alta geréncia. De
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acordo com a pesquisa, na época ja havia uma tendéncia de aumento deste percentual num
futuro préximo. Como serd visto mais adiante, hoje est4 ocorrendo um aumento significativo

de empresas que estdo adotando um programa de remuneracao varidvel.

2.3 FORMAS, CONCEITOS E ESTRUTURAS FUNDAMENTAIS DA REMUNERACAO
VARIAVEL

A remuneracdo varidvel é uma estratégia de remuneragdo que busca 0 maior
comprometimento dos empregados na busca pelos resultados da organizacido. Muitos autores,
gerentes e consultores vém considerando este modo de remunerar como uma das grandes
tendéncias da administragcdo de recursos humanos para o futuro. Wood Jr. e Picarelli Filho
(1999) definem remuneragdo variavel como, “aquela que vinculada a metas de desempenho
dos individuos, das equipes ou da organizagdo”. Assim o interesse por praticas inovadoras
que garantem melhor desempenho frente ao ambiente competitivo, faz com que haja uma
tendéncia de aumento de empresas que utilizam programas de remuneracdo varidveis.
Existem vérias denomina¢Oes que identificam um programa de remuneracao varidvel.

De acordo com Wood e Picarelli (1999), para a construcio de um sistema de
remuneragdo variavel consistente, ¢ essencial o estabelecimento dos “principios centrais da
remuneragdo”. Esses principios devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da
empresa e focalizar os comportamentos necessdrios para seu atendimento. Devem ser
definidos com a participacdo de representantes dos varios grupos de interesse da organizagao.

A participacdo nos lucros € um sistema de remuneragdo varidvel que distribui aos
empregados uma parte dos lucros obtidos pelos negdcios, logo apdés o fechamento do ano
fiscal, ou em data previamente combinada, argumenta Davis e Newstrom (1992). Wood e
Picarelli (1999) sustenta que, a participacdo nos lucros difere da participagdo nos resultados,
por ndo utilizar férmulas ligando aos indicadores de desempenho aos respectivos prémios e
também pelo fato do prémio ser distribuido de acordo com os relutados gerais da empresa e
ndo de metas especificas. Veremos a seguir cada um dos tipos de remuneragéo varidvel.

A participagdo nos lucros liga-se ao alcance de uma meta de rentabilidade previamente
definida. Nenhum outro tipo de meta interfere ou determina a participacdo. A importancia
paga aos empregados € retirada do dos lucros da empresa e podem assumir trés formatos
diferentes: pagamento de uma porcentagem fixa dos lucros contdbeis depois de retirar os

impostos. Divisdo de uma porcentagem do lucro que exceder uma medida de retorno, ou,



24

ainda a distribui¢cdo de uma porcentagem do lucro que exceder o lucro orcado (KRAUTER,
2003, p. 4).

Contudo, hd também desvantagens na PL uma vez que, os demonstrativos financeiros
de onde se extrai o lucro sdo complexos e exigem um conhecimento especifico dos
empregados. A auséncia deste conhecimento leva o programa a falta de credibilidade e
transparéncia. Outra desvantagem é a exposicdo de documentos que os empregadores
consideram confidenciais.

Apesar disso segundo Krauter (2007, p.141-148) em uma pesquisa com 36
organizacGes de grande porte do setor industrial do Estado de Sao Paulo, identificou que com
a implantacdo do plano de participacdo nos lucros houve melhora nos resultados dos
indicadores financeiros de crescimento das vendas e também da margem de lucro
(crescimento respectivo de 55,6% e 52,8% dos casos). Além apresentar melhora nos
indicadores ndo financeiros de: produtividade, 80,6% dos casos; satisfacdo do funciondrio,
77,8%; qualidade do produto ou servigo, 69,4%; e satisfacdo do cliente, 61,1%. Isso mostra
que a implantacdo do sistema de remuneracdo por participacdo nos lucros pode beneficiar
toda a empresa, “fazendo uma ponte” desde a motivacdo do colaborador a satisfagdo do
cliente.

Com referéncia ao recolhimento de encargos sociais, Martins (1996) explica que a
partir da vigéncia da norma legal, a participacio nos lucros paga ao empregado estd
desvinculada da remunerag@o, ndo substituindo nem complementando a mesma. Nao se aplica
o principio da habitualidade para a caracterizagdo de verba de natureza salarial. Nao havera
portanto, encargos sociais com FGTS e contribuicdo previamente sobre seu pagamento.
Também em relacio a férias, 13° saldrio, repouso semanal remunerado, aviso prévio, etc., ndo
existirdo reflexos da participacdo nos lucros. Nao serd computada para o célculo de qualquer
adicional ou indenizac3o.

Nesta mesma direcdo, Martins (1996) ainda afirma que havera a incidéncia de imposto
de renda na fonte, pois se trata de renda do trabalhador. Quando o pagamento atingir os
patamares sujeitos ao imposto de renda do empregado, devera haver a incidéncia. A tributacio
deverad ser feita na fonte, em separado dos demais rendimentos.

Segundo a Lei 10.101 (BRASIL, 2000, art. 2°) é vedada a distribuicdo de valores
referentes a participacio nos lucros em mais de duas vezes no ano a mesma pessoa, sendo que
o intervalo entre o repasse de cada valor ndo pode ser menor que um trimestre. O empregado

ndo participa nas perdas sofridas pela empresa. O contrato de trabalho continua em vigor,
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mostrando dessa forma que o empregado ndo passa a ser sdcio de seu empregador, salvo se
possuir cotas ou acdes em montante suficiente para influir nos destinos da empresa.

Wood e Picarelli e seus colaboradores (1999) citam que remuneracio por resultados
costuma combinar um sistema de bonus com a pritica da administracdo participativa. O
recebimento dos bdnus € vinculado ao atingimento de metas previamente negociadas.
Estabelece- se também de comum acordo, uma férmula para traduzir os resultados alcangados
em prémios para individuos ou grupos. Para Ducati e Vilela (2001), as metas necessariamente
devem ser propostas e aceitas por todos os envolvidos no processo, devendo ser possivel de
atingir, porém de forma que tragam constantes melhorias para a organizacao.

Tuma (1999) defende que a participagdo nos resultados (PR) é um acordo em que seu
pagamento depende de uma ou mais metas desempenhadas, como melhora na qualidade do
produto, reducdo de custos, produtividade, entre outras. Afirma ainda que neste tipo de
acordo, a rentabilidade ndo integra os indicadores selecionados e o lucro ndo é referéncia e
nem condiciona o pagamento de PLR (Participagcdo nos Lucros e Resultados).

Ainda segundo a autora:

[...] apesar da dificuldade em precisar uma defini¢fio nica, arriscamos aqui chamar
de participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das organizacles a
parcela ndo fixa da remuneragdo do trabalhador que guarda uma relacio direta com a
performance da organizacdo. Ndo deve, portanto, ser confundida com aumentos
reais de saldrios que sfo incorporados devidamente a remuneracio, mesmo quando
baseados na produtividade ou qualquer outro indicador de eficiéncia. Téo pouco se
trata de um simples abono sem nenhuma ligagdo com o resultado do
empreendimento. A PLR €, simultaneamente, uma parcela varidvel da remuneracéo
do trabalhador e um prémio pelos resultados econdmicos — financeiros ou fisicos-
operacionais alcancados. Porém, nfio se incluem nessa categoria os prémios
concedidos pelas organizacdes a posteriori, de forma unilateral, sem nenhum acordo
ou negociacdo prévia. ou seja, as regras para a contribuicio do prémio devem ser
concedidas de antemio para que se configure a PLR (TUMA, 1999, p. 201).

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O ser humano estd constantemente sendo avaliado pelos membros da sociedade em
que estd inserido e muitas vezes, por si mesmo. Para Souza (2002), tradicionalmente, a
avaliacdo de pessoas estd associada a idéia de classificacdo da superioridade de uma pessoa
em relacdo as demais, mediante a andlise de seudesempenho profissional. Assim, avaliar
implica transformar a qualidade individual em um elemento que pode ser comparado de modo
objetivo através de medidas justas. Ainda segundo o autor, o panorama atual caracteriza-se
pelas continuas mudancgas de padrdes de comportamento pessoal, profissional, cultural e

organizacional. Essas mudancas vém exigindo das empresas niveis crescentes de exceléncia
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de resultados, com o tdnico objetivo de garantir a vantagem competitiva. Para tanto, as
organizacGes necessitam reformular seus modelos e priticas de gerenciamento de
desempenho. Essa nova abordagem deve diferir profundamente da tradicional, mudando sua
énfase na avaliacdo para centra-se na andlise.

Segundo Pilla e Savi (2002), a avaliagdo de desempenho apresenta trés dimensdes
importantes, distintas, porém complementares: ela é ferramenta, meio e instrumento. Como
ferramenta propicia a visdo sistémica e holistica das préiticas de RH; na dimensdo de meio,
fornece dados que, registrados e processados, poderdo subsidiar a tomada de decisdo; como
instrumento, auxilia o gerenciamento de talentos na organizacdo. Neste sentido quando se
avalia a relacdo entre desempenho e a remuneracgdo recebida pode-se supor que a avaliacdo do
desempenho serve ainda como instrumento de feedback para reafirmar o sucesso de alguns
sistemas de remuneragdo, ou para indicar as melhorias a serem feitas.

De acordo com Rocha-Pinto (2005), pode-se pensar a avaliacdo de desempenho como
um poderoso meio para identificar os potenciais dos funcionérios, melhorar o desempenho da
equipe e a qualidade das relagdes dos funciondrios e superiores, assim como estimular os
funciondrios a assumir responsabilidades pela exceléncia dos resultados empresariais.

Chiavenato (2009, p. 96) afirma que “Por ser fixa, a remuneracdo tradicional ndo
motiva as pessoas a um desempenho melhor. Principalmente quando na empresa os saldrios
sdo iguais ¢ os desempenhos desiguais”. Isto pode ser justificado pelo fato de que cada
colaborador faz uma avaliacdo do seu proprio desempenho e em seguida os compara com 0
desempenho de colegas que executam a mesma tarefa, o fato dele encontrar desempenhos
diferentes e saldrios iguais pode gerar insatisfacdo e desconforto por parte dos funcionérios.
Whitaker e Garcia (2012), afirmam que, as pessoas buscam a melhor percep¢cdo sobre si
mesmo e procuram, neste sentido, um estado de realizacdo e plenitude com sigo mesmo.
Afirma ainda que, o processo que conduz a esse crescimento envolve, de um lado, a interacio
com 0s outros e, de outro, uma corajosa introspec¢cdo que caracteriza o encontro do individuo
com sigo mesmo. Isso significa falar de avaliacdo da prépria realidade individual e falar da
realidade daqueles com os quais se convive, como um fendmeno natural, muito embora nem

sempre seja pacifico.

2.4.1 A visao dos colaboradores sobre seu desempenho

Para Chiavenato (2009), as organizacdes utilizam diferentes alternativas a respeito de

quem deve avaliar o desempenho do colaborador, as mais democréticas permitem e até
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incentivam o colaborador a avaliar seu préprio desempenho, outras organizacGes atribuem a
tarefa ao gestor da 4rea pertinente, preservando a hierarquia. Marras e Tose (2012, p. 30)
defendem que, “a auto- avaliacdo € uma prética muito saudavel, que leva o avaliado a fazer
uma andlise cuidadosa do seu desempenho, facilitando dessa forma a aceitacdo do feedback
dado pelo avaliado, além de ser uma oportunidade para o autoconhecimento.

Chiavenato (2009) afirma que, o ideal seria que cada pessoa avaliasse seu préprio
desempenho tomando alguns referenciais como base para seus critérios de julgamento, a fim
de tornar o processo menos subjetivo e implicito. O autor diz ainda que nas organizagdes mais
abertas e democréticas se utiliza intensamente a auto-avaliagdo do desempenho, na qual cada
pessoa se avalia constantemente, quanto a sua performance, eficiéncia e eficicia, tendo em
vista determinados parametros fornecidos pelo seu superior ou pela sua tarefa.

Marras e Tose (2012) concluem que a tendéncia atual é de que o feedback seja visto
como uma oportunidade de autoconhecimento, sendo a auto-avaliacdo o vetor dessa
oportunidade. Afirmam ainda que de fato, ndo se pode conceber uma gestdo de desempenho
que ndo proporcione ao avaliado a chance de se auto- avaliar e assim se conhecer melhor e
assumir a posicdo de dialogar com o gestor a respeito do seu desempenho. Dando
continuidade, Chiavenato (2009) argumenta que, na verdade, cada pessoa pode avaliar seu
préprio desempenho como um meio para alcancar metas e resultados fixados e de superar
expectativas, podendo, assim, avaliar seus pontos fortes e fracos, suas potencialidades e

fragilidades, tornando possivel o auto- questionamento no intuito de melhorar seus resultados.

2.4.2 A relacao entre desempenho, metas e remuneracio

Considerando que o desempenho pode ser investigado por angulos diferentes e
avaliado de diversas formas, vamos observa-lo sob a 6tica das metas. Locke e Latham (2006,
p- 265) afirmam que metas dificeis sdo motivadoras, pois elas requerem mais para serem
realizadas do que metas faceis. O sentimento de sucesso no trabalho acontece quando as
pessoas véem que sdo capazes de crescer e atingir os desafios do trabalho perseguindo e
atingindo metas importantes e significantes. Os autores afirmam que existem mecanismos, ou
mediagdes, da relacdo entre meta e desempenho:

a. Metas dificeis levam a um desempenho melhor que metas ficeis ou vagas;
b. As metas direcionam o esforgo e a a¢do para o cumprimento da meta em detrimento de

acdes nao relevantes;
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c. As metas podem simplesmente motivar o uso de uma habilidade existente, estimular a
busca por um conhecimento relevante ndo muito utilizado, ou pode motivar as pessoas

a buscarem novos conhecimentos.

Para Ivancevich (2011, p. 342) “apesar da definicdo de metas parecer simples, ¢ a
maioria imagina possuir habilidades inerentes para definir e alcancar metas, no entanto, tem-
se constatado a eficdcia do treinamento em algumas habilidades especificas de defini¢do de
metas.” Perez- Ramos (1990) admite que o processo pelo qual uma pessoa trata de atingir
uma meta, ou mesmo de muda-la, é realmente complexo, mas suas idéias bésicas podem ser

esquematizadas como se segue:

VALORES - METAS - ACOES
(Desejos) v (Intengdes) " (desempenho)
7'y
FEEDBACK < RESULTADOS
(Reforgo) (Satisfacdo) ¢

Quadro 3: Comportamento humano frente as metas.
Fonte: Perez-Ramos, Juan (1990, p. 135)

Segundo Mullins (2001), a combinacdo da dificuldade das metas com o grau de
envolvimento da pessoa para alcancgé-las regula o nivel de esforco aplicado. Para o autor
quem trabalha & base de metas especificamente quantitativas, tais como nivel minimo de
desempenho ou um determinado prazo para completar uma tarefa, serd mais bem- sucedido
do que aquele cuja atividade ndo prevé metas ou que s6 as tem de forma muito vaga, como
“faca o melhor que puder”, isto é, pessoas com metas dificeis a cumprir terdo sempre melhor
desempenho.

Para Tamayo e Paschoal (2003),obviamente, um programa de motivacdo ndo pode
atender as metas e aos interesses de cada um dos empregados, mas pode ser elaborado a partir
de metas e interesses compartilhados na organizacdo como um todo ou em seus diversos
setores. Ducati e Vilela (2001, p. 12) Afirmam que “as metas devem, necessariamente, serem
propostas e aceitas por todos os envolvidos no processo, devendo ser atingiveis e trazer
constantes melhorias para a organizagdo”. Neste sentido ¢ possivel observar que os
colaboradores devem possuir metas individuais, claras e acima de tudo atingiveis.

Ja Pereira (2011) afirma que, estabelecer metas, apenas, ndo necessariamente produz
forte motivacdo e bom desempenho. Para o autor os empregados precisam ser donos da meta,

confiar em sua prépria habilidade de atingi-la e confiar no feedback recebido. O autor afirma
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ainda que essas metas devem guiar a elaboracdo de um plano de agdo individual, isto &, ao se
definir a meta, o valor da recompensa que serd pago caso a pessoa a atinja deve ser
claramente definido, com isso, o individuo ird avaliar o esfor¢o necessario para atingir a meta

e a probabilidade de se alcangar a recompensa e com isso era produzir certo nivel de esforgo.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Richardson (1999) apud Sa (2002, p. 36), define metodologia como sendo os
procedimentos e regras utilizadas e estabelecidas a fim de atingir um determinado objetivo.

Tendo em vista 0 embasamento tedrico feito anteriormente volta-se a problemdtica
deste trabalho, que € descrever a estrutura do programa de remuneracio varidvel e como ele é
avaliado pelos colaboradores, enfatizando a ligacdo entre o PRV e o desempenho dos
colaboradores de uma distribuidora de bebidas localizada em Patos - PB.

Para auxiliar na obtencdo das respostas necessdrias para suprir o problema neste
capitulo serd apresentada a metodologia que foi adotada na pesquisa realizada. Serdo
caracterizados aspectos metodoldgicos, tais como: a caracterizacdo da pesquisa, escolha de
caso e sujeitos de pesquisa, procedimento para coleta de dados e como os dados foram

tratados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com as classificacdes da pesquisa apontadas por Silva e Menezes (2001),
em funcdo da abordagem do problema a pesquisa se caracteriza como quantitativa e
qualitativa, em funcdo dos objetivos ela € descritiva e quanto aos procedimentos técnicos se
encaixa em um estudo de caso.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa é de natureza
qualitativa, visando as caracteristicas e a natureza do problema que se procura estudar. Para
Silva e Menezes (2001), uma pesquisa qualitativa “considera que ha uma relacdo dinamica
entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em nimeros.” Ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. Ja Dias e Silva (2009) afirma que, “Quando falamos no texto
em suposicdes, estamos falando de um termo utilizado principalmente em pesquisas
qualitativas”. Durante a pesquisa muitos dados s6 puderam ser analisados de forma subjetiva
sendo necessdrio fazer diversas suposi¢des que ndo podem ser apresentadas a partir de dados
numéricos, levando o pesquisador a explicacio sobre os fatos e questionamentos feitos.

Ja Roesch (2006) afirma que, “Se o proposito do projeto implica medir relagdes entre
varidveis (associa¢@o ou causa- efeito), ou avaliar o resultado de algum sistema ou projeto,
recomenda-se usar preferencialmente o enfoque da pesquisa quantitativa”. Entende-se,

portanto que a pesquisa serd quantitativa e qualitativa, pois além de, se propor a analisar o
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impacto do PRV no desempenho dos colaboradores sob a percepcdo deles mesmos, também
usard de dados estatisticos para tratar como cada percentual de funciondrio percebe a eficicia
do sistema de remuneracgdo varidvel da empresa pesquisada.

Em funcdo dos objetivos propostos, o estudo teve caracteristicas de uma pesquisa
descritiva. De acordo com Cervo (1996), a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem manipuld-los. J4 Roesch (2006) afirma que
a pesquisa descritiva “busca informagdes necessdrias para a¢do ou predicdo. Pesquisas
descritivas ndo respondem bem ao por que, embora possam associar certos resultados a
grupos de respondentes”. A pesquisa se caracteriza como descritiva por objetivar caracterizar
o Programa de Remuneracdo da Empresa que serd estudada, sendo que os dados foram
recolhidos, registrados, analisados e correlacionados sem nenhum resquicio de predi¢des por
parte do pesquisador, sendo necessaria em alguns momentos a realiza¢do suposicdes a partir
da anélise subjetiva dos dados.

Alinhando o método descritivo com o cardter qualitativo da pesquisa, o método
adotado foi o estudo de caso. Segundo Gil (2010), o estudo de caso consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento, o que € uma tarefa quase que impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados. Yin (2005) defende que, como método de pesquisa, o estudo
de caso é usado em muitas situagdes, para contribuir aos nossos conhecimentos dos
fend6menos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionais. Ele ressalta
ainda que, seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de
estudo de caso surge do desejo de entender fendmenos sociais complexos. A pesquisa se
encaixa nesta situacdo, pois se trata de um fendmeno atual e de dificil controle e avaliacio,

além de analisar um contexto grupal.

3.2 ESCOLHA DO CASO E SUJEITOS DE PESQUISA

A empresa a ser estudada é atualmente uma das maiores cervejarias do Brasil. Produz
cervejas, bebidas alcodlicas e ndo alcodlicas. Atualmente estd presente em mais de 20 estados
através de 06 fébricas e também de centros de distribui¢do, estrategicamente instalados em
pontos-chave do territério nacional. Neste trabalho nds a chamaremos de Distribuidora Y.

O universo ou populacdo de uma pesquisa € definido por Richardsom (1999) apud Sa
(2002, p. 38), como sendo “um conjunto de elementos que possuem determinadas

caracteristicas e a amostra como qualquer subconjunto deste universo”.
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Populagdo € o conjunto de elemento (empresas, produtos, pessoas) que possuam as
caracteristicas que serdo objeto de estudo. Amostra € uma parte dessa populacdo, escolhida
segundo algum critério de representatividade, que pode ser probabilistica (aleatoria simples, a
estratificada e a por conglomerado) ou ndo probabilistica (por acessibilidade ou por
tipicidade) Vergara (1997, p. 48).

O universo desta pesquisa € composto por todos os funcionarios que atuam na unidade
da distribuidora de bebidas Y localizada na cidade de Patos- PB. Quanto as caracteristicas da
amostra da pesquisa, ela é ndo probabilistica, tendo em vista que foram pesquisados 34
funciondrios dos setores de vendas e logistica da unidade estudada, sendo estes os maiores

beneficiados pelo PRV da empresa e terem maior disponibilidade para participar efetivamente

desta pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Para o estudo, as técnicas usadas para coleta de dados serdo, a entrevista com o
gerente geral da unidade de distribui¢c@o de Patos- pb da distribuidora Y e questionario com os
demais colaboradores da 4rea de vendas e logistica (que compdem a amostra utilizada),
pesquisa bibliogréfica e pesquisa documental. Para Robert (1982 apud Gaskell, 2012), a
entrevista ¢ “essencialmente uma técnica, ou método, para estabelecer ou descobrir que
existem perspectivas, ou pontos de vista sobre os fatos, além daqueles da pessoa que inicia a
entrevista”.

Para Moresi (2003), a pesquisa bibliogrifica é o estudo sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material
acessivel ao publico em geral. Ja para Gil (2010, p. 29) “a pesquisa bibliografica ¢ elaborada
com base em material ji publicado. Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui
material impresso, todavia, em virtude da disseminacio de novos formatos de informacio,
estas pesquisas passam a incluir outros tipos de fontes, como o material disponibilizado na
internet”.

Quanto a pesquisa documental, Gil (2010), afirma que, € utilizada em praticamente
todas as ciéncias sociais e constitui um dos delineamentos mais importantes no campo da
histéria e da economia, se vale de todo o acervo de documentos disponiveis para sustentar a
1déia proposta. J4 Moresi (2003) diz que, a investigacdo documental é a realizada em
documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou

com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes,
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comunicagdes informais, filmes, microfilmes, fotografias, video tape, informagdes em
disquete, didrios, cartas pessoais a outros.Para fins deste trabalho serd utilizada a pesquisa

semi- estruturada. Para Trivifios (2001, p. 146):

A entrevista semi- estruturada, em geral, parte de alguns questionamentos basicos
amparados na teoria e, em seguida, oferecem amplo de interrogativas, fruto de novas
hipéteses que vao surgindo & medida que se recebem as respostas de informante.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento
e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comega a
participar na elaboracdo do conteido da pesquisa.

Dias & Silva (2009) afirmam que no questiondrio, o pesquisador seleciona as
perguntas e define as respostas possiveis para cada pergunta, em alguns casos, as perguntas do
questiondrio podem conter espacos para observacdes adicionais do entrevistado.

Existem quatro maneiras de aplicar os questiondrios: entrevistas telefonicas,
entrevistas pessoais, entrevistas por correio ou via e-mail ou internet Malhotra (2006, p. 184).
Para fins desta pesquisa os questiondrios foram aplicados pessoalmente aos colaboradores de
vendas e logistica da unidade de distribuicdo pesquisada.

A pesquisa foi conduzida em duas fases. A primeira consistiu em uma entrevista semi-
estruturada com questdes abertas e foi aplicada ao gerente geral da unidade de distribui¢cdo da
Distribuidora Y, visando estudar o PRV com maior profundidade e entender com ele é
estruturado dentro da organizacio, nesta etapa também foram levantados os documentos
necessarios para dar embasamento a segunda etapa da pesquisa.

Através da revisao literdria, documental e analisando a entrevista feita na primeira
etapa, foi desenvolvido um questiondrio estruturado com questdes de multipla escolha
contendo trés opcdes para que sujeito da pesquisa marcasse. Essa segunda tapa foi aplicada
aos funciondrios dos setores de logistica e vendas da empresa em questio.

A seguir podem ser observados nas Tabela 01 e os questionamentos feitos durante a
pesquisa, sendo estes relacionados com os objetivos do presente trabalho e os respectivos

autores que deram embasamento para que os mesmos fossem formulados e analisados.
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TABELA 1: Objetivos especificos relacionados ao embasamento teérico e questdes do questiondrio e entrevista

aplicados.

Objetivo especifico

Base tedrica

Perguntas para questionario

Na sua opinidio o treinamento que lhe foi dado ao

ingressar na empresa foi suficiente para prepard-lo para

Locke e Latham planejar e alcancar suas metas?
(2006) Wood Jr e
. - Picareli Filho (2000
2. Identificar a visdo dos ( ) Vocg participa da elaboracdo de suas metas?
~ Ducati e Vilela
colaboradores com relacéo
a implementacio do (2001)
~ As metas sdo claras (quantitativa e qualitativamente)?
programa de remuneragéo
varidvel e os respectivos
efeitos que este exerce Vocé recebe informagdes didrias sobre como anda seu
sobre seus desempenhos desempenho e suas metas?
na organizago. Locke e Latham
(2006) As informagdes que vocé recebe te ajudam?
As informagdes que vocé recebe sdo de facil
compreensdo?
Chiavenato (2009) | Para vocg dinheiro é a melhor recompensa?
Vocé acredita que quanto melhor seu desempenho,
maior serd sua recompensa?
Chiavenato (2009) " Quando a remuneragéo & maior vocé se esforga mais?
3. Expor a visdo dos Locke e Latham
funciondrios com (2006) Vocgé trabalha mais por conta da remuneragio varidvel?
Reich (1999)

relacdo a estrutura do
programa de

remuneragdo varidvel.

Rocha- Pinto (2005)

Vocé considera que quem da mais resultado recebe uma

remuneragdo maior?

Wood Jr e Picareli
Filho (2000)
Locke e

Latham(2006)

Vocé considera que o pagamento da Remuneracdo

Varidvel na organizacdo ¢ justa?

Vocé ficou satisfeito com as recompensas recebidas nos

meses anteriores?

FONTE: Elaborag@o prépria
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TABELA 1: Objetivos especificos relacionados ao embasamento teérico e questdes do questiondrio e entrevista

aplicados. (continuagdo, parte II).

Objetivo especifico

Base tedrica

Questionamento

1. Descrever a estrutura do
programa de remuneragdo varidvel
elencando seus métodos e

finalidades;

Wood Jr e Picareli Filho (2000);
Krauter (2005);

Quais os tipos de beneficios sdo
concedidos através do Programa de
Remuneracdo Varidvel da

empresa?

Quantos setores o PRV abrange?

Wood Jr e Picareli Filho (2000);
Chiavenato (2009)

Como sio determinados os tipos de
remuneragdes e quais setores

abrangem?

Que tipo de limitacgdes (financeiras,
de informagdes, etc.) sdo
percebidos no momento de tracar
os tipos de remuneracgdes e

estabelecer seus condicionantes?

Chiavenato (2009); Robbins (2002)

Que tipos de retornos, em termos
de produtividades e ganhos, a

organizagdo percebe em seu favor?

FONTE: Elaboragio prépria
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3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Nesta pesquisa os dados foram tratados de maneira qualitativa, tendo em vista que esse

modo proporcionou melhor entendimento das informacgdes coletadas. Segundo Vergara (1997,

p-57):

Existem duas maneiras de tratar os dados, podendo ser de forma
quantitativa, ou seja, utilizando-se de procedimentos estatisticos, que
podem ser paramétricos ou ndo-paramétricos; ou de forma qualitativa,
codificando-os e apresentando-os de maneira mais estruturada e
subsequentemente, analisando-os.

Ferrari (1982, p. 174) lembra que “a finalidade do tratamento dos dados ¢ estabelecer

critérios de ordem e de classificagdo, para que os dados possam ser analisados”.

Para Gregolin (1995, p. 15), ao analisarmos o discurso, estaremos inevitavelmente

diante da questdo de como ele se relaciona com a situag@o que o criou.Durante a andlise dos

dados foram observadas inicialmente as informagdes coletadas na entrevista com o gestor,

nesta etapa foi feita uma andlise do discurso do entrevistado e do conteido da entrevista,

procurando ligar essas informagdes colhidas ao problema e objetivos da pesquisa.

O método de andlise de contetdo aparece como uma ferramenta para a
compreensdo da constru¢do de significado que os atores sociais
exteriorizam no discurso. O que permite ao pesquisador o
entendimento das representacdes que o individuo apresenta em relacdo
a sua realidade e a interpretacdo que faz dos significados a sua volta
(SILVA & SIMAO, 2011, p. 74).

Por conseguinte, os documentos acessados foram tratados de forma a tentar relacionar

informagdes obtidas neles com os dados colhidos na fase de entrevistas e aplicacdo dos

questiondrios. Estes documentos também serviram para esclarecer de forma mais precisa

como € estruturado o PRV dentro da unidade estudada.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesse capitulo estdo descritos os detalhes da andlise dos dados empregados neste
estudo. A primeira etapa da andlise contempla a andlise qualitativa, por meio da estruturacao
do PRV na empresa, enquanto a segunda etapa compreende uma andlise a visdo dos
colaboradores quanto a implementacdo e estrutura do PRV, sendo que essa parte serd

analisada tanto qualitativa quanto quantitativamente.
4.1 ESTRUTURACAO DO PRV NA EMPRESA

Esta etapa de andlise dos dados serd baseada na entrevista feita com o Gerente geral da
Distribuidora Y e nos dados coletados durante a pesquisa documental. Para fins de anélise
deve-se levar em consideracio que o programa de remuneracdo varidvel foi estabelecido
(distribuidora Y) h4d um ano, no dia 26 de fevereiro de 2014 (desde que a unidade foi
implantada na cidade de Patos- PB) por norma do Grupo ao qual a Industria de Bebidas Y
pertence, que j4 utiliza este tipo de remuneracio ha bastante tempo.

A Remuneracdo Varidvel praticada pelo centro de distribuicio estudado €
predominantemente uma remuneragdo por Participacdo nos Resultados que segundo Wood Jr
e Picarelli (1999) costumam combinar um sistema de bonus com a prética da administragdo
participativa, onde, o recebimento dos bOnus é vinculado ao atingimento de metas

previamente negociadas. Os prémios oferecidos sdo mistos, sendo tanto individuais como em

grupos.

4.1.1 A estruturacio do PRV por setor e por cargo na organizacio

Sob a dtica da remuneracdo estratégica, que como define Minamide (2004) é um
conjunto de diferentes maneiras para remunerar os funciondrios, ligando os colaboradores a
nova realidade das organizagdes foram analisados os setores de logistica e vendas, cada setor
tem um saldrio base sendo este adicionado de uma remuneracdo que varia por produtividade
beneficiando os setores de logistica e vendas e por comissdo que beneficia apenas o setor de
vendas. O saldrio base também varia de acordo com o tamanho do setor que o funcionério
atende, com o porte dos clientes, os tipos de produtos oferecidos e o canal de distribuicdo.

Além desses hd também beneficios que sdo distribuidos para os trés setores

operacionais da unidade (vendas, logistico e administrativo). O vale alimentacdo equivale a
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cesta béasica, com valor fixado pelo sindicato de cada categoria, o vale refeicdo corresponde a
20 reais por dia trabalhado e o plano de saide.Os beneficios sociais constituem uma
importante varidvel no pacote de remuneracdo, é ainda uma forma de remuneracioindireta
que oferece aos funciondrios uma base para a satisfacdo de suas necessidades pessoais
(GHENO; BERLITZ, 2011). Assim os programas de beneficios fornecem uma forma de
remuneracdo extra-saldrio, podendo favorecer uma forma de envolvimento maior dos
funciondrios e até mesmo suas familias (que sdo beneficiadas de maneira indireta) com a
empresa.

Todos os setores operacionais da unidade recebem um salério base (estabelecido pelo
sindicato da categoria) além dos beneficios citados anteriormente, esses variam conforme o
cargo e o sindicato da categoria. Apenas os setores de vendas e Logistica recebem
remuneracdo varidvel, que segundoWood Jr. e Picarelli Filho (1999) é aquela vinculada a
metas de desempenho dos individuos, das equipes ou da organizacdo. Os autores defendem
ainda que os principios da Remuneragcdo Varidvel devam estar alinhados com os objetivos
estratégicos da empresa e focalizar os comportamentos necessarios para seu atendimento. O
que permite inferir que ao beneficiar apenas os setores de vendas e logistica com a RV, a
empresa esteja privilegiando seus objetivos estratégicos que para um centro de distribui¢do
devem se concentrar em entregar e vender, basicamente.

A partir da pesquisa documental foi possivel ter acesso aos respectivos indicadores de
desempenho e produtividade atribuidos a quatro cargos funcionais da organizagdo
(conferente, ajudante de distribuicdo, motorista e vendedor) como condicionante para a
remuneracdo varidvel. Os dados quanto a RV recebida por supervisores e gerentes das
respectivas 4reas nio foram divulgados, devido a normas internas e entraves administrativos.

Os cargos de motorista, ajudante externo e conferente t€ém adicionado ao seu salario
base sete indicadores de desempenho que constituem sua Remuneracdo Varidvel, sendo o
valor da RV considerada como 100%, cada indice tem um peso (positivo ou negativo) sobre o
total da remuneracdo varidvel, variando este percentual conforme o grau de importéncia para
o desempenho da atividade. O indicador de Bicadas é um percentual que ja4 vem estabelecido
da féabrica, ele equivale a 0,60 garrafas recolhidas em bom estado de conservacio para cada
garrafa entregue, o indice de devolucdes diz respeito ao nimero de garrafas ou produtos
carregados que na verdade o comprador ndo quis receber por ndo ter pedido ou nio estar na
quantidade correta, a meta € de para cada garrafa carregada, uma deve ser entregue, tendo

como objetivo principal zerar as devolugdes.
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O indice de média de consumo tem como objetivo estimular os motoristas a
economizarem combustivel, a meta para este indice varia conforme distdncia e porte do
caminhdo utilizado, ela é dada em Km/litro. O indice de quebras é de 0,18 garrafas quebradas
para cada garrafa recolhida, esse tem peso maior na RV dos ajudantes e conferentes, pois sdo
os que mais lidam com as garrafas e vasilhames. Além desses ainda tem os indices de
conservagdo da frota (cuidado e zelo com o veiculo), roteirizardo ou distincia percorrida e
falta ndo justificada.

A seguir pode ser observada uma tabela relacionando o peso de cada indice na

remuneracdo de cada uma das funcgdes logisticas.

TABELA 2: Participacdo dos indices no PRV do motorista, ajudante e conferente.

Motorista externo Ajudante de distribuicio | Conferente

Bicadas 15% 30% 30%
Devolugio 25% 40% 40%
Conservagio da frota 20% 15% 15%
Média de consumo 30% _ _
Roteiri¢do/ distancia 10% 15% 15%
Quebras -10% -10% -10%
Falta (no justificada) -40% -40% -40%

FONTE: Elaborag&o prépria

Na tabela anterior pode-se observar a variacdo do peso em percentuais dos indices para
cada funcdo, € possivel perceber que existe a intencdo de estimular uma tarefa especifica
conforme o mesmo indice varia em percentual para cada cargo funcional, o indice de
devolugdo, por exemplo, € mais alto para conferente e ajudante, pois estes podem carregar por
distracdo mais do que foi pedido pelo cliente. Os indices que s@o atribuidos a todos os cargos
podem representar a tentativa de condicionar o comportamento grupal, tendo em vista que os
resultados ndo dependerdo s6 de um funciondrio, mas de toda a equipe de logistica. Para
Xavier, Silva e Nakahara (1999) os sistemas de remuneragdo das empresas tendem a se
adaptar a um novo sistema que abandona a €nfase no desempenho e procura incentivar foco
nos resultados.

Como é comum em vendas e para estimular o desempenho da equipe, nesta drea
funcional as metas sd0 mais arrojadas e audaciosas, possuindo maior grau de dificuldade e
complexidade. Como defende Locke e Latham (2006, p. 265), metas dificeis sdo motivadoras,
pois elas requerem mais para serem realizadas do que metas ficeis.

A RV da equipe de vendas é a maior de toda a organizacio, procurando estimular, o

que para a empresa é primordial, conquista de novos mercados e atendimento dos clientes
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pretendidos. Os vendedores recebem bdnus por comissdo e por produtividade, que possuem

oito indices que compdem sua remuneracio varidvel, a positivacdo de produtos retorndveis e

descartaveis, giro de material pesado, giro de vasilhames, devolugdes, eficiéncia de visita,

plus venda a vista e produtividade sobre cada um dos dez produtos que a empresa

comercializa.

Positivagdo de produtos retornédveis: para este indice é desenvolvida uma meta que diz
respeito ao excedente, em relacio ao més anterior, de produtos vendidos, cujos
vasilhames retornam a fabrica;

Positivagdo de produtos descartdveis: diz respeito ao excedente, em relacdo ao més
anterior, de produtos descartdveis vendidos;

Giro de material pesado: esse indice orienta os vendedores que para cada frizer ou
mesa emprestados pela distribuidora o cliente deve comprar uma quantidade dois de
produto;

Giro de vasilhames: para cada vasilhame emprestado ao cliente o vendedor deve
vender 1,5 vasilhames;

Devolugido: seja por desinteresse ou na tentativa de passar para o cliente mais do que
ele quer comprar, os pedidos as vezes sdo passados de forma errada com uma
quantidade excedente, isso acarreta muitas devolucdes, é para minimizar isso que
serve esse indice;

Eficiéncia de visitas: este indice procura incentivar os vendedores a visitar o maior
numero possivel de clientes durante o més;

Plus de venda a vista: estabelece um valor desejavel de vendas a vista para o més.
Comissdo sobre produtos: além do bdnus por positivagdo, também sdo desenvolvidas
metas de vendas para cada produto que a unidade de distribuicio comercializa. Essas
metas sdo calculadas com base no tamanho do mercado, desempenho do més anterior

e previsio de capacidade do mercado para tal periodo.

TABELA 3: Participacdo de cada indice no PRV dos vendedores

VENDEDOR
fndices Participagdo na comissio Participagdo na produtividade
Positivagdo de produtos retornveis 12% -
Positivagao de produtos 8% .
descartdveis ’
Giro de material pesado 20% —
Giro de vasilhames 20% —
Devolucio 20% —
Eficiéncia de visitas 20% —

FONTE: Elaboragéo prépria
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TABELA 3: Participacéo de cada indice no PRV dos vendedores (continuagéo, parte II)

VENDEDOR
indices Participacido na comissio Participagéo na produtividade
Plus de venda a vista - 30%
Comissdo sc.)br.e produtos . 70%
comercializados
Eficiéncia de visitas 20% ---

FONTE: Elaborag@o prépria

A tabela anterior ilustra a participacdo de cada indice nos bonus por produtividade e
por comissdo, pagos pela empresa a equipe de vendas. Os bonus por comissdo tém maior
diversidade, enquanto a produtividade tem menos indices atrelados a ela, embora sua
remuneracdo financeira final seja maior que a primeira.

Tendo validade de um més, as metas sdo fixadas pelo gestor da unidade e o gerente de
vendas, levando em consideracdo o desempenho anterior do funciondrio, a expectativa para o
mercado, tamanho e porte do canal de distribuicdo, tendo sempre o cuidado de garantir a
possibilidade de alcance da meta bem como o lucro da organizag@o.

Os vendedores quando entram na empresa ficam dois meses recebendo uma
produtividade fixa e integral, nesse periodo a empresa avalia o porte do mercado que ele ird
atender. A principio sdo observados os tipos de respostas esperadas, em termos de ganho para
a empresa, em seguida podem-se aplicar estimulos adequados aos resultados esperados.
Concordando com Tamayo e Paschoal (2003) que afirma que um programa de motivagio
deve ser elaborado a partir de metas e interesses compartilhados na organizacdo como um
todo ou em seus diversos setores, a empresa se preocupa em observar todos os aspectos no
momento de definir as metas no sentido de tornar possivel atingi-las.

Existem estimulos que atingem ambas as partes, como a comissdo por devolucdes que
¢ um indice que mede a quantidade de produtos carregada diariamente e que voltou nos
caminhdes ao depdsito por motivos como, auséncia do cliente, erro na quantidade do pedido,
etc. este indice abrange os saldrios dos motoristas, carregadores e vendedores, exigindo que
ambas as partes se esforcem para atingir o minimo de devolugdes dentro da meta, evitando,

assim, a perda da remuneracio pretendida.

4.1.2 A estruturacao do PRV: o ponto de vista do gestor

Em entrevista feita com o gestor foi aplicada uma entrevista com perguntas abertas, na

tentativa de colher informacOes que dariam suporte ao objetivo especifico que tem como
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finalidade descrever a estruturacdo do PRV na Distribuidora Y. Os dados colhidos nessa fase
constituem este tépico.

A empresa concorda com Wood Jr. e Picarelli (1999) que defendem que um sistema
de remuneracdo varidvel consistente deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da
empresa e focalizar os comportamentos necessarios para seu atendimento, pois todas as metas
e estimulos concedidos pela empresa sdo normatizados pelo grupo ao qual pertence a
Distribuidora Y, ficando a cargo do gestor geral e do gerente de cada setor estipular valores,
estes sdo fixados com base em andlise feita observando- se o mercado, necessidades e
potencialidades. Dessa forma para Minamide (2004) a remuneracdo estratégica deve
considerar todo o contexto em que a organizacdo estd inserida, levando em conta as suas

caracteristicas e planejamentos atuais e futuros.

A érea de vendas possui mais diversidade de incentivos, que se justificam pelo cendrio
incerto no qual os vendedores atuam, podendo direcionar o esforco e acdo da equipe para
cumprimento da meta. Dessa forma a empresa procura estimular o desempenho a partir da
motivacdo, pois, de acordo com Gil (2009, p. 201) “a motivagdo ¢ a chave para o
comprometimento”.

Quando algum funciondrio se encontra com dificuldades de alcancar as metas,
imediatamente é alocado um supervisor para acompanhi-lo nas visitas aos clientes e
diagnosticar o problema. Muitas vezes mesmo com os beneficios concedidos os funcionério
manifesta pouco ou nenhum interesse em alcancar as metas, sendo que a empresa encontra
alguma dificuldade em detectar quando as metas ndo estdo sendo alcangadas por contragdo do
mercado ou por desinteresse do proprio colaborador.

Através de um sistema de informag@o que possui sede operacional em Boituva- SP,
todas as notas de vendas, empréstimos (de mesas e frizer), carregamentos, bonificacdes e de
devolugdes sdo lancados diariamente no sistema, bem como os clientes visitados e produtos
entregues, sendo assim, o sistema gera um relatdrio didrio para a geréncia e funcionério com o
status das metas possibilitando que se faca seu gerenciamento. Além de um relatdério impresso
os colaboradores recebem em um programa de celular onde todas as informacdes do sistema e
sobre seus status de entre e de vendas estdo disponiveis a todos os momentos evitando erros
por ruidos de informagdes. Para Pereira (2011) ndo basta estabelecer metas, os funciondrios
precisam também confiar no feedback recebido.

O fato da equipe de vendas e logistica ter acesso uma quantidade elevada de

informagdes permite a reducdo de erros por enganos, também diminui a acomodacio, ja que a
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partir das metas mensais, que o gerente fixa, o préprio sistema da empresa gera metas didrias
incentivando um esfor¢o também didrio e garantindo que todos tenham maior possibilidade de
atingir suas metas no final do més.

O principal beneficio percebido é o aumento da produtividade, a empresa entende que
quando se remunera de forma fixa também se estd estimulando a acomodagdo, concordando
com Chiavenato (2009, p. 96) que afirma “Por ser fixa, a remuneracao tradicional ndo motiva
as pessoas a um desempenho melhor, principalmente quando na empresa os saldrios sdo
iguais e os desempenhos desiguais”. No entanto as remuneracdes que variam conforme os
desempenhos do trabalhador elevam a capacidade de controle que a empresa tem sobre seus
objetivos pretendidos, os funciondrios passam a cooperar mais, sem necessariamente serem
punidos, no méximo eles deixardo de receber algum valor excedente ao seu salario fixo. Para
Cherchiglia (1994) os sistemas de remunera¢do s@o um meio de controlar o comportamento

dos individuos que compdes a organizacdo, sendo assim possivel condicioné-lo e prevé-lo.

4.2 A VISAO DOS COLABORADORES SOBRE O PRV

A amostra estudada foi formada por 34 funcionérios dos setores de vendas e logistica,
sendo que no total seis fun¢Ges foram abrangidas dentre elas a de vendedor, ajudante de
distribuicdo, motorista, supervisor, conferente e gerente de vendas, sendo a maioria
vendedores. Quanto as suas caracteristicas, 94% dos pesquisados sdo homens enquanto que
apenas 6% sdo mulheres, 8,8% dos entrevistados sdo divorciados, enquanto 14,7% sdo
solteiros e 76,5% sd@o casados, apenas 3% dos pesquisados tinha mais de 50 anos, 29,4%
destes tinham entre 35 e 50 anos e 67,6% entre 20 e 35 anos.

Estes dados podem revelar o predominante entre os funciondrios da unidade de
distribuicdo Y, eles sdo em geral, homens, casados, com idade entre 20 e 35 anos. J4 em
relacdo aos cargos 44% sao vendedores, mostrando a forca da equipe de vendas na empresa, a
maioria 47% estd na empresa entre seis meses € um ano. Os graficos abaixo caracterizam a

amostra quanto as fun¢des que ocupam e tempo que trabalham na organizagao.
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Grifico 1: Nimero de funciondrios por cargo.

Fonte: Elaboragéo prépria
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Grafico2: Tempo de empresa.
Fonte: Elaboracéo prépria

4.2.1 Implementacdo do PRV

Ao ingressarem na empresa todos os colaboradores recebem treinamento adequado a
fungdo que irdo ocupar, a maior parte dos pesquisados (91,2% dos funcionérios) afirmam que
este treinamento foi suficiente para orientd-los quanto ao atingimento das metas, a minoria,
apenas 8,8% disseram que o treinamento foi de forma parcialmente suficiente, enquanto
nenhum dos funciondrios afirmaram néo ter percebido beneficios do treinamento do dmbito
das metas.

Isso implica dizer que a organizacdo estd sendo eficiente no momento de selecionar o
treinamento adequado para orientar seus colaboradores e que os empregados conseguem
perceber de fato a importincia deste treinamento em seus desempenhos futuros. Apesar da

maioria das pessoas imaginarem possuir habilidades inerentes para definir e alcangar metas,
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no entanto, tem-se constatado a eficicia do treinamento em algumas habilidades especificas

de metas de acordo com Ivancevich (2011).
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Gréfico 3: o treinamento que lhe foi dado ao ingressar na empresa foi suficiente para prepard-lo para planejar e
alcancar suas metas?

Fonte: Elaboragéo prépria

Ja quanto a elaboracdo das metas 61,8% dos entrevistados afirmaram que participam
totalmente da elaboracdo das suas metas, enquanto 17,6% disseram que participam s6 que de
forma parcial e 20,6% ndo participam da elaboracdo das metas de forma alguma. Nesse
cendrio € possivel perceber que apesar da grande maioria participar da elaboracdo das metas,
um percentual significante ndo o faz de forma alguma, podendo implicar de forma negativa
para a organizacio, ja que o colaborador conhece mais que qualquer um suas possibilidades e
limites, tendo estes, maior possibilidade de criar metas realistas e motivadoras. Nesse sentido
Pereira (2011) afirma que os empregados precisam ser donos da meta, isto é, participar

ativamente tanto da elaboracio, quanto na criagdo de um planejamento mais especifico e

detalhado que possibilite a cada um atingir suas metas.
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Gréfico 4: vocé participa da elaboracio de suas metas?

Fonte: Elaboragao prépria
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Levando em consideragdo como é importante que o funcionédrio conheca e entenda
suas metas para poder desempenhar elas de forma positiva foram feitos alguns
questionamentos. Quanto a facilidade de compreender as metas (quantitativa e
qualitativamente), a maioria dos colaboradores respondeu que sim (85,3%), as metas sdo
claras nos dois sentidos, 11,7% disseram que as metas s6 sdo parcialmente claras e 3%
disseram que as metas ndo sdo claras.

Apenas estabelecer metas, ndo € suficiente para produzir motivacdo e bom
desempenho, também € preciso fornecer o feedback que o colaborador necessita para atingi-
las, essas informagdes precisam ser claras o suficiente para que cada um consiga elaborar um

plano de acdo individual, conectando seus interesses e finalidades, conforme Pereira (2011).
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Grifico 5: as metas sdo claras (quantitativa e qualitativamente)?

Fonte: Elaboragio prépria

A maior parte dos entrevistados afirmou receber informacdes didrias, de forma total ou
parcial, sobre como anda seu desempenho e suas metas, sendo 73,5% e 17,6%
respectivamente, 8,9% disseram que nio recebem informacio alguma sobre o andamento do
seu desempenho e metas. Como segundo o gestor, por norma da empresa os setores de venda
e logistica devem receber informagdes didrias sobre sua situagdo, pode-se concluir que ocorre
uma falha administrativa nesse sentido j4 que 26,5% dos entrevistados ou ndo recebem

informacg@o alguma ou s6 as recebem de forma parcial.
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Gréfico 6:voce recebe informagdes didrias sobre como anda seu desempenho e suas metas?
Fonte: Elaboragio prépria
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Ainda tratando da importancia da informacgdo para o bom desempeno do colaborador
quanto as metas, todos os entrevistados disseram que as informagdes recebidas ajudam de
forma parcial (3%) ou total (97%) em seu desempenho para atingir as metas, a maioria
(82,4%) também respondeu que essas informacgdes sdo de facil compreensdo. Um bom
feedback pode proporcionar ao colaborador a oportunidade de maximizar seu desempenho
corrigindo falhas estratégicas, nesse sentido Newstrom (1992) afirma que o feedback de
desempenho tende a encorajar o comprometimento e esfor¢co no trabalho. Assim sendo,
Marras e Tose (2012) concluem que a tendéncia atual é de que o feedback seja visto como

uma oportunidade de autoconhecimento.
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Grifico 7: as informagdes que vocé recebe te ajudam?

Fonte: Elaboragio prépria
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Grifico 8: as informagdes que vocé recebe sdo de facil compreensdo?
Fonte: Elaboragéo prépria

4.2.2 Estrutura do PRV

E importante que a organizacdo se certifique que os colaboradores estejam cientes
tanto da finalidade das metas, como sdo criadas, como serdo atendidas, mas também é

importante que a empresa conheca como o colaborador v€ a remuneragdo que recebe.
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Conhecer as prioridades do empregado pode tornar um sistema de remuneracio eficiente, bem
como, ignorar estes fatores, torna os esforcos direcionados, por muitas vezes intteis. Para
Tamayo e Paschoal (2003),obviamente, um programa de motivacdo nido pode atender as
metas e aos interesses de cada um dos empregados, mas pode ser elaborado a partir de metas e
interesses compartilhados na organizacdo como um todo ou em seus diversos setores.

Quando questionados se para eles dinheiro é a melhor recompensa, a maior parte do
grupo pesquisado respondeu que ndo ou parcialmente, isso reflete o novo cendrio da
remuneracdo, abrindo mais espago para as remuneracdes varidveis e os beneficios, como
modo de remunerar um bom desempenho e motivar o desempenho desejavel, mostrando que a
remuneracdo tradicional, baseada s6 em beneficios financeiros ndo corresponde mais as
expectativas dos colaboradores. Concordando com Pereira (2011), devido a diferencas nas
necessidades de cada individuo a utilizagdo de determinado tipo ou valor de remuneragdo

varidvel pode motivar alguns e ndo significar nada para outros.
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Grafico 9: para vocé dinheiro € a melhor recompensa?
Fonte: Elaboragio prépria

Quando questionados sobre isso os entrevistados responderam, em sua maioria,
que acreditam que sua recompensa aumentard conforme seu desempenho for superior, eles
também concordaram que seus esfor¢os e recompensas estdo atrelados e afirmaram que
quanto maior for a recompensa mais se esforcariam. Dessa forma a remuneragdo varidvel
surge para vincular a remuneracdo dos funciondrios aos seus respectivos desempenhos,
segundo Wood Jr e Picarelli (1996).Portanto o principal objetivo da remuneracio varidvel é
fazer o colaborador perceber a importancia e o espago ocupados por seus desempenhos nos
resultados que a organizacdo alcancgar, fazer o funciondrio acreditar que quanto mais se

esforgcar mais serd recompensado.
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Grifico 10: vocé acredita que quanto melhor seu desempenho, maior serd sua recompensa?

Fonte: autora Elaboragdo prépria.
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Grifico 11: quando a remuneracio é maior vocé se esfor¢a mais?
Fonte: Elaboragio prépria.

A maioria dos pesquisados respondeu, sim ou parcialmente, que trabalha mais por
conta da RV recebida, apesar disso 41% também afirmou que ndo trabalha mais por conta da
RV. Isso pode ser explicado pelo fato de a maioria estar a menos de um ano na organizagéo e
ainda ndo possuir uma visdo clara da finalidade do pagamento da RV da empresa. Isso ndo
quer dizer, todavia, que os objetivos da RV néo estejam sendo alcancados, ja que nos gréaficos
anteriores a maioria respondeu que seu desempenho e as recompensas recebidas estdo
diretamente ligados. Além disso,de acordo com Pereira (2011), esforco necessirio para se
alcancar a remuneracdo varidvel prometida pode soar para alguns como desafiador e
motivante, enquanto que para outros pode ser motivo para trabalhar mais, ficar longe da

familia ou dos amigos, ser uma grande pressao e fator de desmotivagao.
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Grifico 12: vocé trabalha mais por conta da remuneracdo variavel?

Fonte: Elaboragdo prépria
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Gréfico 13: vocé considera que quem obtém um melhor resultado recebe uma remuneragéo maior?
Fonte: Elaboragéo prépria.

3

E interessante observar aindaque a maioria respondeu que quem da mais resultado
recebe uma remuneracdo maior ainda nesse sentido 85% dos entrevistados acham o
pagamento da RV justa. O censo de justica também é um aspecto importante na RV de uma
empresa, ter seu desempenho atrelado a sua recompensa e poder escolher ganhar mais ou
menos no final do més proporciona ao colaborador que a organizacdo € justa com seus
funciondrios e esse aspecto pode trazer satisfacdo e motivag@o, contribuindo com resultados
positivos para a organizacdo. A avaliacdo do funciondrio quanto a recompensa justa recebida

resulta no desempenho e na sua satisfacdo, de acordo com Robbins (2002).
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Grifico 14: vocé considera que o pagamento da remuneragéo varidvel na organizacio é justo?
Fonte: Elaboragéo prépria
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Grifico 15: vocé ficou satisfeito com as recompensas recebidas nos meses anteriores?
Fonte: Elaboragio prépria
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Por todos esses aspectos, pode-se inferir ainda, que o grande nimero de informagGes
que a empresa cede a seus colaboradores os propicia uma ampla visdo do seu desempenho
além de permitir que esses trabalhadores planejem suas estratégias de trabalho ao longo do
més. No entanto o fato de ndo existir um sistema de avaliagdo de desempenho devidamente
implementado dentro da organizacdo essas avaliagbes ocorrem, muitas vezes, de maneira

bastante informal podendo levar a erros e equivocos
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho objetivou descrever a estrutura do Programa de Remuneracdo
Varidvel no centro de distribuicdo Y e identificar a vis@o dos colaboradores a respeito da
implementacdo e da estruturacdo do PRV na empresa além de expor como este afeta seus
desempenhos a partir de uma auto- avaliacdo. Diante disso, com a aplicagdo da pesquisa, foi
possivel observar os efeitos causados pela RV, ja que o diferencial desse tipo de remuneragéo
estd em aumentar a produtividade do funciondrio e motiva-lo a0 mesmo tempo, criando uma
relacdo mitua de cooperacdo. Diante dos resultados expostos, conclui-se a empresa possui
seu PRV bem estruturado, apesar do centro de distribuicdo ser muito recente o fato de o
sistema de remuneracdo ji ter sido desenvolvido a muito tempo (desde a fundacdo da
Industria de bebidas Y) proporciona vantagem ao centro de distribuicdo Y, que tem a
possibilidade de aplicar um sistema de remuneracdo varidvel que por anos ji vem sendo
testado e ajustado conforme os objetivos da empresa.

Como o foco do centro de distribuicdo ¢ “entregar e vender” pode-se também perceber
que a RV da empresa tem o foco na area de vendas, tendo em vista que os valores sdo maiores
e também os incentivos se encontram em maior diversidade, deste modo, essa estratégia traz
ganhos para a organizacdo. Quanto ao PRV os funciondrios da organizacdo compartilham
crencas positivas/ favordveis, dessa forma, pode-se comprovar que o método é eficiente e
auxilia no alcance dos objetivos estratégicos, tornando-se assim uma excelente ferramenta
estratégica empresarial para a empresa. Além disso, no momento de definir as metas os
gestores levam muitos fatores em consideragdo (como tamanho do mercado, porte do cliente e
histérico do colaborador) o que enriquece o processo tornando as metas mais claras e
acessiveis aos colaboradores.

Também foi possivel perceber que a empresa disponibiliza muitas informagdes para os
empregados, mostrando como anda seu desempenho e qual a projecdo das metas para o més, a
partir disso o préprio colaborador pode decidir como vai atuar e tomar decisdes com base
nesses dados, apesar das planilhas cedidas para fins da pesquisa serem muito complexas os
colaboradores se mostraram satisfeitos com o teor dessas informacdes e afirmaram que para
eles além de serem de ficil compreensdo, também sdo muito tteis. Foi possivel comprovar
que o sistema de remuneracdo varidvel auxilia a organizacdo a atingir seus objetivos
estratégicos segundo a percep¢do de funciondrios que avaliaram o PRV como justo e
pontuaram ainda que seu esfor¢o estd atrelado a remuneracdo que recebe. Foi possivel

perceber ainda que para os funciondrios o treinamento que receberam antes de ingressar na
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empresa e as informacdes que lhes sdo passadas sdo de grande importdncia no momento de
atingir as metas. A remuneracdo varidvel € uma forma de reconhecimento pelo seu esforco e
contribui para a melhoria dos resultados da empresa, além disso, eles se sentem mais
motivados, como para a maioria dinheiro nem sempre € o melhor tipo de remuneragdo, eles
percebem grande vantagem também nos beneficios concedidos pela empresa.

Como afirmou o gestor, a empresa percebe grande vantagem em remunerar OS
colaboradores de forma mais flexivel, desestimulando, a acomodagio e condicionando o bom
desempenho. Pode-se perceber que a organizagdo procura incentivar de forma especifica cada
funcdo, como o motorista que recebe mais se a frota estiver bem conservada, o ajudante de
distribuicdo que tem ganhos superiores se manusear os produtos com cuidado, isso tem um
retorno positivo para a empresa ji que os colaboradores adquirem um senso de justica,
percebendo de forma mais clara como sua funcdo afeta seu saldrio e o desempenho da
empresa. Ficou evidente que a empresa enxerga os colaboradores como muito acomodados e
que ndo se esforcariam se ndo lhes fosse concedido algum tipo de incentivo salarial, além
disso, a equipe administrativa ndo recebe nenhum tipo de remuneracido varidvel, podendo
criar um grupo de funcionérios insatisfeitos. Percebe-se que a empresa ainda necessita
adquirir uma visdo mais sist€émica dos processos e perceber que todas as dreas sdo importantes
para seu desempenho.

Nesse sentido, entendeu-se que a pesquisa trouxe contribuices no sentido que
esclarecer de forma panoramica a ligacdo entre o que a empresa tenta ao implementar um
PRV e o que é percebido pelos colaboradores, permitindo que se conheca principalmente o
lado do colaborador que é pouco visto e que tipo de distorgdes podem acontecer no meio
desse processo. Contribuiu para entender como € possivel estruturar um sistema de
remunera¢do bem sucedido que consiga motivar o colaborador e conceder ganhos & empresa.

Quanto as limitacdes encontradas na pesquisa houve dificuldades em encontrar uma
empresa com um programa de remunerag@o varidvel efetivamente organizado e formalmente
implementado, alem disso, no momento de levantar os documentos necessirios para a
pesquisa documental, devido receios internos a empresa se mostrou relutante em divulgar
valores e nomes. Podemos pontuar ainda a dificuldade em aplicar os questiondrios, j4 que a
equipe de logistica, sendo a maior parte da amostra, ndo poderia ser reunida por inteiro porque
viajavam com grande frequéncia, sendo possivel apenas entrevistar uma parte relativamente
pequena da mesma. Para futuras pesquisas sobre o tema estudado sugiro estudar o PRV em
outras areas funcionais como 4reas administrativas, utilizando outros tipos de metodologias

qualitativas e quantitativas.
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APENDICE A — TOPICOS PARA ENTREVISTA COM O GESTOR

Cargo: Gerente geral da unidade

Objetivo: tracar a estrutura do PRV e como ele ocorre dentro da organizacao.

Ha quanto tempo o PRV foi estabelecido?

2. Quais os tipos de beneficios sdo concedidos através do Programa de Remuneragdo Varidvel da
empresa?

3. Que tipos de retornos, em termos de produtividades e ganhos, a organizacdo percebe em seu
favor?

4. Que tipo de limitacdes (financeiras, de informacdes, etc.) sdo percebidas no momento de
tracar os tipos de remuneracdes e estabelecer seus condicionantes?

5. Quantos setores o PRV abrange?

6. Como sdo determinados os tipos de remuneracgdes e quais setores abrangem?
Que tipos de documentos podem ser disponibilizados para a pesquisa a fim de comprovar as

informacdes anteriores?
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

1. Estado civil 2. Sexo:

( ) solteiro ( ) feminino

( ) casado () masculino

( )divorciado

3. Idade: 4. Tempo na empresa
() até 20 anos ( ) ate 6 meses

() entre 20 e 35 anos ( ) entre 6 meses e 1 ano

() entre 35 e 50 anos ( ) mais de 1 ano

() mais de 50 anos

S. Funcao na empresa

( ) Vendedor

() ajudante de distribuicio

( ) motorista

(' )supervisor

6. Na sua opinido o treinamento que lhe foi dado ao ingressar na empresa foi
suficiente para prepara-lo para planejar e alcancar suas metas?

( )NAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM

7. Vocé participa da elaboracao de suas metas?

( )NAO ( ) PARCIALMENTE ()SM

8. As metas sao claras (quantitativa e qualitativamente)?

( YNAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM

9. Vocé recebe informacdes didrias sobre como anda seu desempenho e suas metas?
( )NAO ( ) PARCIALMENTE ()SM

10. Estas informacoes te ajudam?

( YNAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM
11.  Asinformacées que vocé recebe siao de facil compreensio?

( YNAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM
12.  Para vocé dinheiro é a melhor recompensa?

( YNAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM

13.  Vocé acredita que quanto melhor seu desempenho, maior sera sua recompensa?
( YNAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM
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14. Quando a remunerac¢ao é maior voce se esforca mais?
( )NAO ( )PARCIALMENTE ( )SIM

15.  Vocé trabalha mais por conta da remuneracio variavel?
( YNAO ( ) PARCIALMENTE ()ySmMm

16.  Vocé considera que o pagamento da Remuneracio Variavel na organizacio é
justa?
( )NAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM

17.  Vocé considera que quem da mais resultado recebe uma remunerac¢io maior?
( )NAO ( ) PARCIALMENTE ( )SIM

18.  Vocé ficou satisfeito com as recompensas recebidas nos meses anteriores?
( )NAO ( ) PARCIALMENTE( ) SIM
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ANEXO A -LEI N° 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000.

Dispde sobre a participacao dos
trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa e d4 outras
providéncias.

Conversdao da MPv n° 1.982-77, de 2000

Fago saber que o PRESIDENTE DA REPUBLICA adotou a Medida Proviséria n°
1.982-77, de 2000, que o Congresso Nacional aprovou, e eu, Antonio Carlos Magalh3es,
Presidente, para os efeitos do disposto no pardgrafo tnico do art. 62 da Constitui¢do Federal,
promulgo a seguinte Lei:

Art. 1° Esta Lei regula a participacio dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa como instrumento de integragdo entre o capital e o trabalho e como incentivo a
produtividade, nos termos do art. 7°, inciso X1, da Constituicdo.

Art. 2° A participagio nos lucros ou resultados serd objeto de negociagdo entre a
empresa e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos, escolhidos
pelas partes de comum acordo:

I - comissdo paritaria escolhida pelas partes, integrada, também, por um representante
indicado pelo sindicato da respectiva categoria; (Redagdo dada pela Lei n® 12.832, de
2013)  (Producdo de efeito)

II - convencgao ou acordo coletivo.

§ 1° Dos instrumentos decorrentes da negociacdo deverdo constar regras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substantivos da participagdo e das regras adjetivas,
inclusive mecanismos de aferi¢do das informagdes pertinentes ao cumprimento do acordado,
periodicidade da distribuicao, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo
ser considerados, entre outros, os seguintes critérios e condig¢des:

I - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;

II - programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° O instrumento de acordo celebrado serd arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

§ 3% Nio se equipara a empresa, para os fins desta Lei:
I - a pessoa fisica;

II - a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:
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a) ndo distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a dirigentes,
administradores ou empresas vinculadas;

b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;

c) destine o seu patrimdnio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituragc@o contabil capaz de comprovar a observancia dos demais
requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de direito econdmico que lhe sejam
aplicdveis.

§ 4° Quando forem considerados os critérios e condi¢des definidos nos incisos I e I do
§ 1° deste artigo: (Incluido pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Produgéo de efeito)

I - a empresa deverd prestar aos representantes dos trabalhadores na comissao paritdria
informacgdes que colaborem para a negociacio; (Incluido pela Lei n® 12.832, de
2013)  (Producio de efeito)

IT - ndo se aplicam as metas referentes a satide e seguranca no trabalho. (Incluido
pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Produgdo de efeito)

Art. 3° A participag@o de que trata o art. 2° ndo substitui ou complementa a
remuneragdo devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° Para efeito de apuragdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como
despesa operacional as participagdes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados, nos
termos da presente Lei, dentro do préprio exercicio de sua constituicdo.

§ 2° E vedado o pagamento de qualquer antecipagio ou distribuicio de valores a titulo
de participag@o nos lucros ou resultados da empresa em mais de 2 (duas) vezes no mesmo ano
civil e em periodicidade inferior a 1 (um) trimestre civil. (Redacdo dada pela Lei n°
12.832,de 2013)  (Producdo de efeito)

§ 3° Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participagio nos
lucros ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, poderdo ser compensados com
as obrigacdes decorrentes de acordos ou convengdes coletivas de trabalho atinentes a
participac@o nos lucros ou resultados.

§ 4° A periodicidade semestral minima referida no § 2° podera ser alterada pelo Poder
Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em funcdo de eventuais impactos nas receitas
tributérias.
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§ 5° A participacdo de que trata este artigo serd tributada pelo imposto sobre a renda
exclusivamente na fonte, em separado dos demais rendimentos recebidos, no ano do
recebimento ou crédito, com base na tabela progressiva anual constante do Anexo e ndo
integrard a base de célculo do imposto devido pelo beneficiario na Declaracido de Ajuste
Anual. (Redacdo dada pela Lei n°® 12.832, de 2013)  (Producdo de efeito)

§ 6° Para efeito da apuragdo do imposto sobre a renda, a participagdo dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa serd integralmente tributada com base na tabela
progressiva constante do Anexo. (Incluido pela Lein® 12.832, de 2013)  (Producdo de

efeito)

§ 7° Na hipétese de pagamento de mais de 1 (uma) parcela referente a um mesmo ano-
calendério, o imposto deve ser recalculado, com base no total da participacdo nos lucros
recebida no ano-calendério, mediante a utilizagdo da tabela constante do Anexo, deduzindo-se
do imposto assim apurado o valor retido anteriormente. (Incluido pela Lei n® 12.832, de
2013)  (Produgdo de efeito)
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§ 8° Os rendimentos pagos acumuladamente a titulo de participacdo dos trabalhadores
nos lucros ou resultados da empresa serdo tributados exclusivamente na fonte, em separado
dos demais rendimentos recebidos, sujeitando-se, também de forma acumulada, ao imposto
sobre a renda com base na tabela progressiva constante do Anexo. (Incluido pela Lei n°
12.832, de 2013)  (Producédo de efeito)

§ 9° Considera-se pagamento acumulado, para fins do § 8°, o pagamento da
participac@o nos lucros relativa a mais de um ano-calendério. (Incluido pela Lei n°
12.832,de 2013)  (Produgéo de efeito)

§ 10. Na determinacdo da base de célculo da participacdo dos trabalhadores nos lucros
ou resultados, poderdo ser deduzidas as importancias pagas em dinheiro a titulo de pensio
alimenticia em face das normas do Direito de Familia, quando em cumprimento de decisdo
judicial, de acordo homologado judicialmente ou de separag@o ou divércio consensual
realizado por escritura publica, desde que correspondentes a esse rendimento, ndo podendo
ser utilizada a mesma parcela para a determinagdo da base de célculo dos demais
rendimentos. (Incluido pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Produgdo de efeito)

§ 11. A partir do ano-calendério de 2014, inclusive, os valores da tabela progressiva
anual constante do Anexo serdo reajustados no mesmo percentual de reajuste da Tabela
Progressiva Mensal do imposto de renda incidente sobre os rendimentos das pessoas
fisicas. (Incluido dada pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Produgdo de efeito)

Art. 4° Caso a negociagdo visando a participacio nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugdo do
litigio:

I - mediagao;
—arbi o of finais.

II - arbitragem de ofertas finais, utilizando-se, no que couber, os termos da Lei n°® 9.307
de 23 de setembro de 1996. (Redacio dada pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Producio de

efeito)

§ 1° Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o 4rbitro deve restringir-se
a optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.

§ 2° O mediador ou o 4rbitro seréd escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3% Firmado o compromisso arbitral, ndo serd admitida a desisténcia unilateral de
qualquer das partes.

§ 4° O laudo arbitral terd forca normativa, independentemente de homologacao judicial.

Art. 5° A participac@o de que trata o art. 1° desta Lei, relativamente aos trabalhadores
em empresas estatais, observard diretrizes especificas fixadas pelo Poder Executivo.
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Pardgrafo tinico. Consideram-se empresas estatais as empresas puiblicas, sociedades de
economia mista, suas subsididrias e controladas e demais empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto.

Art. 6° Fica autorizado o trabalho aos domingos nas atividades do comércio em
geral, observada a legislacio municipal, nos termos doart. 30, inciso I, da
Constituicdo. (Redacdo dada pela Lei n° 11.603, de 2007)

Pardgrafo tnico. O repouso semanal remunerado deverd coincidir, pelo menos uma vez
no periodo maximo de trés semanas, com o domingo, respeitadas as demais normas de
protecdo ao trabalho e outras a serem estipuladas em negociagdo coletiva. (Redacdo dada pela
Lein® 11.603, de 2007)

Art. 6°-A. E permitido o trabalho em feriados nas atividades do comércio em geral,
desde que autorizado em convengdo coletiva de trabalho e observada a legislagio municipal,
nos termos do art. 30, inciso I, da Constitui¢do.(Incluido pela Lei n® 11.603, de 2007)

Art. 6°-B. As infracdes ao disposto nos arts. 6° e 6°-A desta Lei serdo punidas com a
multa prevista no art. 75 da Consolidac@o das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei

n° 5.452, de 1° de maio de 1943. (Incluido pela Lei n°® 11.603, de 2007)

Pardgrafo tinico. O processo de fiscalizacdo, de autuacdo e de imposi¢cdo de multas
reger-se-4 pelo disposto no Titulo VII da Consolidag@o das Leis do Trabalho. (Incluido pela
Lei n° 11.603, de 2007)
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Art. 7° Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n°® 1.982-
76, de 26 de outubro de 2000.

Art. 8° Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacdo.

Congresso Nacional, em 19 de dezembro de 2000; 179° da Independéncia e 112° da
Republica.

Senador ANTONIO CARLOS MAGALHAES
Presidente

Este texto nao substitui o publicado no DOU de 20.12.2000

ANEXO-
Incluido pela Medida Provisérian? 507 de 2012 (Vietnei
PARTICIPACAONOSLUCROS
TABELA DE TRIBUFACAO EXCLUSIVA NA FONTE-
VALOR DOPLR ANUAL(EM LIQUOT PARCELA-ADEDUZIR DO IR(EM
R$) R$)
DE-0;00-A-6:000,00 0,0% -
ANEXO

(Incluido pela Lei n® 12.832, de 2013)  (Producéo de efeito)

PARTICIPACAO NOS LUCROS

TABELA DE TRIBUTACAO EXCLUSIVA NA FONTE

VALOR DO PlI{$R) ANUAL (EM ALIQUOTA PAR]()Z(E)'I_ié 33 1]\)/IEI?:BI)JZIR
de 0,00 a 6.000,00 0% -
de 6.000,01 a 9.000,00 7,5% 450,00
de 9.000,01 a 12.000,00 15% 1.125,00
de 12.000,01 a 15.000,00 22,5% 2.025,00
acima de 15.000,00 27,5% 2.775,00




