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ABSTRACT

People management (PM) in organizations has been discussed by several authors as Dessler
(2003), Bohlander and Snell (2009), Wilkinson et al. (2010), which are unanimous in
highlighting the recognition of the importance of people to obtain competitive advantage for
organizations. In recent years, scholars have been devoted to examining the relationship
between PM practices and organizational performance. The article aim to analyze the
remuneration in Brazil according to current legislation. The study is characterized as a
literature review through descriptive research. Remunerations that comprise the base salary
(commissions, cash shortage, financial aid and gratuities) and variable remuneration (awards,
participation in profits and results, shareholding - stock options - and remuneration for skills
and competence) were analyzed. It was found that some types of remuneration are not
governed by specific legislation and others are governed by incomplete or outdated
legislation. Thus, there is a mismatch between the practice of private organizations and the
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legislation, with many issues without regulation or adequate legal treaty. The contribution of
the study to the topic in Brazil has demonstrated what compensation is remuneration or not,
what the laws that bolsters the employer and the employee and gaps.

Keywords: Variable remuneration. Functional remuneration. Legal aspects. Brazilian
legislation.

RESUMO

A gestdo de pessoas nas organizagdes tem sido discutida por diversos autores, os quais sao
unanimes ao destacar o reconhecimento da importincia das pessoas para a obtencdo de
vantagem competitiva pelas organizagdes. Nos ultimos anos, estudiosos tém se dedicado a
examinar a relagdo entre as praticas de gestdo de pessoas e o desempenho da organizagdo. O
objetivo do estudo foi analisar a remuneracdo no Brasil, segundo a legislacdo vigente. O
estudo caracteriza-se como revisdo de literatura através de uma pesquisa descritiva. Foram
analisadas remuneragdes que compdem a base salarial (comissdes, quebra de caixa, ajuda de
custo e gratificagdes) e a remuneracao variavel (prémios, participagdo nos lucros e resultados,
participagdo aciondria - stock options - e a remuneracdo por habilidades e competéncia).
Verificou-se que alguns tipos de remunera¢do nao sao regidas por legislacdo especifica e que
outros encontram-se regidos por legislacio incompleta ou defasada. Assim, hd um
descompasso entre a pratica das organizagdes privadas e a legislacdo, havendo muitas
questdes sem regulamentacgdo e sem a adequada tratativa legal. A contribuicdo do estudo para
o tema remunera¢do no Brasil demonstrou o que ¢ remuneracdo ou ndo, quais a leis que
ampara o empregador e o empregado e as lacunas existentes.

Palavras-chave: Remuneracdo varidvel. Remuneragdo funcional. Aspectos legais. Legislacao
brasileira.

RESUMEN

La gestion de personas en las organizaciones ha sido discutida por varios autores, que son
undnimes en destacar el reconocimiento de la importancia de las personas para la obtencion
de una ventaja competitiva por las organizaciones. En los ultimos afios, los estudiosos se han
dedicado a examinar la relacion entre las précticas de gestion de personas y el desempefio
organizacional. El objetivo del estudio fue analizar la compensacion en Brasil de acuerdo con
la legislacion vigente. El estudio se caracteriza por ser una revision de la literatura a través de
la investigacion descriptiva Se analizaron las remuneraciones que componen el salario base
(comision, ruptura de caja, ayuda de costo y bonos) y la remuneracion variable (premios,
participacion en el reparto de beneficios, participacion accionaria - stock options - y la
remuneracion por las habilidades y competencias). Se encontrd que algunos tipos de
compensacion no se rigen por una legislacion especifica y otros se rigen por una legislacion
incompleta o desactualizada. Por lo tanto, hay una discrepancia entre la practica de las
organizaciones privadas y la legislacion, con muchos asuntos sin regulacion y sin tratativa
legal apropiada. La contribucion del estudio el tema en Brasil ha demostrado qué
compensacion es la remuneracion o no, lo que las leyes que refuerza el empleador y el
empleado y las lagunas.

Palabras clave: Remuneraciéon Variable. Remuneracion funcional. Aspectos legales.
Legislacion brasilefia.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial estd passando por diversas transformagdes que refletem
consideravelmente na administragdo das organizagdes, portanto os modelos primitivos de
gestdo devem ser substituidos por sistemas adequados as mudangas do mercado, uma vez que
alteracdes significativas foram percebidas nas caracteristicas do trabalho, nas estruturas
organizacionais e nas caracteristicas da gestdo empresarial, gerando novas interpretagdes,
inclusive sobre a perspectiva da gestdo de pessoas na dindmica empresarial (OLIVEIRA;
PICCININI, 2011; DUTRA, 2013).

A gestdo de pessoas (GP) nas organizagdes tem sido discutida por diversos autores como
Milkovich e Boudreau (2000), Dessler (2003), Bohlander e Snell (2009), Wilkinson et al.
(2010), os quais s3o unanimes ao destacar o reconhecimento da importancia das pessoas para
a obtengdo de vantagem competitiva pelas organizacdes. Nos ultimos anos, estudiosos tém
se dedicado a examinar arelacdo entre as praticas de GP e o desempenho da organizagao.
A maioria das organizagdes ainda aplica sistemas tradicionais de remuneracdo, baseados nas
“descrigdes de atividades e responsabilidades de cada funcdo” (LIMA, 2009, p. 49). Essa ¢ a
remuneragdo funcional, que j4 ndo ¢ mais suficiente para recompensar adequadamente os
esforcos despendidos pelos empregados e esta se tornando um entrave a evolucao do processo
de mudanca organizacional e ao crescimento da empresa (LIMA, 2009; GHENO; BERLITZ,
2011). Diante disso, muitas empresas vém substituindo a remunerac¢ao funcional por modelos
mais flexiveis, focados em metas e no trabalho em equipe (LIMA, 2009), como meio de
impulsionar o alcance dos seus resultados esperados (GHENO; BERLITZ, 2011). E
importante que as organizagdes substituam a visdo da remunera¢do como fator de custo por
uma visdo da remuneracdo como impulsionadora da competitividade (DUTRA, 2013).
Segundo Marquart, Lunkes e Rosa (2012), a remuneracdo funcional e estratégica foram os
pontos fortes identificados entre as maiores empresas de Santa Catarina em decorréncia dos
resultados seguido dos lucros e medidas de desempenho. A remuneragdo estratégica foi
iniciada em nivel de gerencial, seguida pelo operacional e alta diregao.

Segundo Cavazotte, Lemos e Viana (2012), o acelerado ritmo das transformagdes pelas quais
passa o ambiente empresarial leva o mercado de trabalho a oferecer multiplas oportunidades
que colocam o empregado em posicdo de gerir sua carreira com mais autonomia. Salarios
atraentes e competitivos sdo objetos de pesquisa e alvos da atencdo de empregados e de
empregadores. Esse cendrio demanda processos e solu¢des inovadoras, exigindo altos niveis
de produtividade, competitividade e, ainda, a incorporacdo de novos principios relativos a
remuneracao.

A administragdo publica tem aplicado a remuneracdo varidvel, como o Estado de Minas
Gerais, nos diversos 6rgaos da administracdo direta e indireta, no periodo de 2003 a 2009,
refletindo em uma acdo eficiente ao reconhecer o servidor como individuo dotado de
habilidades e capacidades intelectuais e ndo como mero recurso. O servidor passou a ser
reconhecido como sujeito ativo, tomador de decisdes, empreendedor de agdes e criador de
inovacdo dentro da instituicdo (TELLES; ASSIS, 2009). Porém, a literatura ¢ controversa,
pois tem identificado experiéncias com resultados distorcidos e raros resultados positivos.
Entretanto metas e remuneragdo variavel influencia o desempenho através de mecanismos
diversificados, que depende das condi¢des que levaram sua implementacdo, como nas
organizagdes privadas (ASSIS; PACHECO, 2014).

Nos estudos de Perry, Engbers e Jun (2009), Weibel, Rost e Osterloh (2010) e Bowman
(2010) nao identificaram efetividade da remuneragdo varidvel por desempenho na gestdo
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publica enquanto Marsden (2010) e World Bank (2012) identificaram como positiva na gestao
privada.

A remuneracdo varidvel traz uma abordagem contemporanea da remuneracdo, que deve estar
atrelada ao desempenho individual e a contribuicdo dos empregados para os resultados
alcangados (MARRAS, 2012), além de ser integrada aos objetivos estratégicos da organizagao
(ARMSTRONG, 2007; JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007; LIMA, 2009). Contudo,
para sua aplicagdo, as organizagdes devem proceder conforme a legislag@o trabalhista vigente.
Mas, a legislagdo brasileira sobre remuneracdo varidvel ¢ recente, ndo contempla todas as
ferramentas que a compdem e ndo consegue acompanhar o ritmo acelerado das mudangas
dentro das organizagdes, acarretando defasagem e falta de orientacdo aos empregadores e
empregados em conflitos trabalhistas. O que deixa uma lacuna a ser explorada neste artigo.
Diante desse cendrio, o presente artigo se justifica, porque apresenta uma analise das diversas
formas de remuneracdo segundo a legislagdo brasileira, pois ndo ha uma apreciagdo da
legislacdo trabalhista aplicdvel a remuneracdo varidvel no Brasil e porque ¢ extremamente
relevante para o estudo da relagdo entre empregadores e empregados no mercado de trabalho.
Portanto, o objetivo ¢ apresentar uma analise da remuneragdo no Brasil segundo a legislacao
trabalhista no periodo de 1943 a 2013 como referéncia para os gestores que a utilizam ou
pretendam utilizé-la.

Outra contribuicdo deste ensaio tedrico, considerado estado da arte quando foi apresentado
no XXXVII Encontro Enanpad 2013 e 50° Asamblea Anual Cladea 2015 refere-se a
temporalidade do trabalho, pois com o decorrer do tempo as arrecadagdes tributarias podem
ser alteradas, que no caso Brasil, com a reforma tributéria, portanto, pode-se considerar uma
tematica que se manteve estavel nos ultimos anos.

2 METODOLOGIA

O estudo estrutura-se em uma revisdo de literatura através de uma pesquisa descritiva na
legislacdo trabalhista brasileira para o setor privado e para empregados regidos pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). A partir de um estudo exploratorio nas bases de
dados Scielo, Ebsco, Spell, Google académico. A busca foi complementada em livros na area
do Direito e Contabilidade, Constituicdo Federal e CLT. Também foram analisados os
aspectos tributarios associados a remuneracdao no periodo de 1943 a 2013. Cabe ressaltar que
este artigo ndo pretende apresentar nem discutir as melhores formas de se remunerar e ofertar
beneficios. Por fim, destaca-se que foi adotada a palavra “empregado” para designar
“trabalhador/colaborador”, por se tratar do termo utilizado na legislacdo brasileira.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 A legislacao trabalhista no Brasil

As principais normas legislativas brasileiras referentes ao Direito do Trabalho e ao Direito
Processual do Trabalho sdo referenciadas na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(Constitui¢do Federal), promulgada em 05 de outubro de 1988, e na Consolidacdo das Leis do
Trabalho, criada por meio do Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943.

A Constituigdo Federal do Brasil de 1988 organiza o Estado e definem direitos e garantias
fundamentais. J4 a Consolida¢do das Leis do Trabalho (CLT) foi criada para compilar a
legislacdo trabalhista existente no Brasil, buscando atender a necessidade de protecdo do
trabalhador. Seu principal objetivo ¢ a regulamentagdo das relagdes individuais e coletivas do
trabalho. Desde a data de sua promulgacdo, ela sofreu varias alteragdes, visando adaptar o
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texto as demandas do mercado de trabalho. Apesar dessas alteracdes, o texto ainda ¢
considerado defasado para as relagdes trabalhistas atuais, o que interfere na solugdo de
conflitos trabalhistas, provocando alteragdes nas relagdes individuais do trabalho, dificultando
o fortalecimento das negociagdes coletivas e a aplicagdo das normas de protecao do
empregado. Em caso de conflito trabalhista, a norma especifica ¢ aplicada em conjunto com
as normas constitucionais e as normas previstas na CLT ndo podem contrariar o texto de lei
da Constituicao Federal.

Complementando o papel da Constituicdo Federal e da CLT, tem-se o sindicato, que deve
defender os “direitos e interesses coletivos ou individuais da categoria, inclusive em questdes
judiciais ou administrativas” (Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, Art. 8°, III). O
sindicato ¢ uma forma de associacdo profissional devidamente reconhecida pelo Estado como
personalidade juridica representativa de direito privado. Ha de se considerar, nesse universo, a
Convengao Coletiva e o Acordo Coletivo, que sdo produtos diretos da interveniéncia do
Sindicato. Sao descritos pela CLT da seguinte forma:

A Convencao Coletiva do Trabalho ¢ um ato juridico “pelo qual dois ou mais sindicatos
representativos de categorias econdmicas e profissionais estipulam condigdes de trabalho
aplicaveis, no ambito das respectivas representagdes, as relagdes individuais de trabalho”
(Art. 611). [Grifo nosso]

O Acordo Coletivo do Trabalho também tem forca de lei e ¢ firmado pelo sindicato “com
uma ou mais empresas correspondente a categoria econdmica, que estipula condicdes de
trabalho, aplicaveis no ambito da empresa ou das acordantes respectivas relagdes de trabalho”
(Art. 611, § 1°). O acordo coletivo possui cldusulas que permitem dar andamento a situagao
das empresas no periodo que antecede a homologacao da convengao coletiva. [Grifo nosso].

E importante salientar o papel dos sindicatos nas relagdes trabalhistas no Brasil. Além de
mediar conflitos individuais ou coletivos de trabalho, contribuem para legislar sobre aspectos
relevantes que permeiam o mercado de trabalho e que a legislagdo ndo contempla. Outro
aspecto importante reside na participacdo das empresas nas negociagdes. As empresas atuam
ativamente no processo, negociam e¢ acordam sobre as questdes salariais e trabalhistas junto
aos sindicatos e as associagdes que representam os empregados, vindo a contribuir para uma
solucao de conflitos mais agil.

Essa autonomia das relagdes é caracterizada como flexibilizagdo dos direitos trabalhistas. E
defendida como uma forma de autorregulamentacdo das relagdes trabalhistas pelas proprias
partes interessadas (empresas, empregados e Sindicatos), por meio da negociagdo coletiva
(MARTINS FILHO, 2008). Mas ha estudiosos do assunto que consideram que essa
flexibilizacdo e essa ndo interven¢do do Estado nas relagdes laborais acabariam por beneficiar
diretamente o empregador, acarretando prejuizos aos empregados (MANUS, 2006;
DELGADO, 2011).

3.2 Remuneracao funcional e suas variacoes

Remuneracdo ¢ o conjunto de parcelas pagas pelo empregador ao empregado em fun¢do do
contrato de trabalho (DELGADO,2011).

A gestdo da remuneracdo nas organizagdes ¢ composta por trés eixos: (1) remuneragdo
funcional: tem como referéncia o cargo para a consolidagdo dos planos de cargos e dos
salarios (salario mensal, 13° salario e férias); (2) remunerag¢do variavel (RV): tem como
principio central o reconhecimento da contribui¢do das pessoas como fator a ser remunerado
(prémios, participagdo nos lucros e resultados, participagdo aciondria - stock options - e
remuneragdo por habilidades e competéncia) (RODRIGUES, 2006; GHENO; BERLITZ,
2011); (3) beneficios: seguro de vida, assisténcia médica, transporte, cesta basica, seguro de
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acidentes pessoais, assisténcia odontologica e subsidio ao estudo (PONTES, 2010; MARRAS,
2012).

A remuneragdo funcional ¢ a pratica de fixacdo do salario de acordo com o cargo que o
empregado ocupa (CARDOSO, 2006; GHENO; BERLITZ, 2011) e consiste na forma mais
tradicional de remuneragdo aplicada até¢ os dias atuais (CARDOSO, 2006; LIMA, 2009).
Compde a renda principal dos empregados, mas ndo pode ser o Unico e exclusivo meio para
determinar os rendimentos devido a divisdo rigida das tarefas, a burocratiza¢do desnecessaria
e aos altos niveis de controle das tarefas e dos empregados (LAWLER 111, 1986; CARDOSO,
2006; LIMA, 2009).

No atual cendrio empresarial de incertezas ¢ mudangas profundas e velozes (LIMA, 2009),
sdo necessarias mudancgas para migrar do modelo de remuneracdo funcional para o modelo de
remuneracao variavel com foco no individuo (CARDOSO, 2006; MARQUART et al., 2012),
investindo em sistemas modernos e satisfatorios de remuneragdo e incentivando a capacitagao
dos empregados. Esse cendrio exige que o foco deixe de ser no cargo (remuneragdo funcional)
e passe a ser na pessoa (remuneragao variavel). Deve-se, portanto, remunerar de acordo com o
papel que os empregados desempenham, pelos seus talentos, habilidades e pela capacidade de
se ajustarem rapidamente e adequadamente as mudancas.

Algumas remuneragdes que, de acordo com a legislacao vigente, compdem a base salarial, sao
confundidas com remuneragdes variaveis. Como exemplo, podem-se citar comissdo, quebra
de caixa, ajuda de custo e gratificagcdo, que serdo abordadas a seguir.

3.3 Comissao

Comissao refere-se a parte integrante do salario dos vendedores apos a concretizagdo de uma
venda (Lei n°® 3.207/57). O comissionamento dos empregados de vendas ndo deve ser visto
pela empresa como uma despesa a controlar, mas como uma carteira de investimentos para
gerenciar (STEENBURGH; AHEARNE, 2012).

De acordo com a legislagdo (Lei n® 3.207/57; CLT, Art. 457 e 466), o pagamento das
comissdes: (a) deverd ser feito mensalmente (ndo podendo exceder a um trimestre),
acompanhado das copias das faturas correspondentes e s6 ¢ exigivel depois de concluida a
transacdo a que se referem; (b) a realizacdo da transacdo sera considerada aceita se o
empregador ndo a recusar por escrito, dentro de 10 dias, contados da data da proposta; (c)
para as vendas a prazo (prestagdes sucessivas), o pagamento das comissdes serd executado
conforme a ordem de recebimento das parcelas pela empresa; (d) caso a venda seja cancelada
por insolvéncia do comprador, podera o empregador solicitar a devolu¢do da comissdo por
parte do empregado.

Para o trabalhador autdnomo: (a) o pagamento das comissdes devera ser efetuado até o dia 15
do més subsequente ao da liquidacao da fatura, acompanhada das respectivas copias das notas
fiscais (caso sejam pagas fora do prazo, deverdo ser corrigidas monetariamente); (b) as
comissdes deverdo ser calculadas pelo valor total das mercadorias; (c) o trabalhador
autonomo pode emitir titulos de créditos para cobranca de comissdes e (d) em caso de
rescisdo injusta do contrato por parte da empresa, a eventual retribuicdo pendente, gerada por
pedidos em carteira ou em fase de execu¢do e recebimento, terd vencimento na data da
rescisdo (Lei n® 4886/65, Art. 32, § 1° ao § 5°). Dirimindo as duvidas sobre o tema, o
Tribunal Regional do Trabalho de Minas Gerais esclareceu que as comissdes que ocorrerem
apos a rescisdo do contrato de trabalho ndo sendo devidas pelo empregador porque houve a
quebra do vinculo empregaticio (BRASIL, 2013a). Em ambos os casos (CLT ou auténomo), o
empregado devera estar ciente das regras fixadas para o pagamento das comissoes, cuja forma
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deve ser acertada por contrato escrito, com a finalidade de resguardar interesses de ambas as
partes. A incidéncia de impostos sobre as comissdes esta descrita na tabela 1.

TABELA 1 - Incidéncia de contribuicio previdenciaria (INSS), fundiaria (FGTS) e tributacio do IR

PARCELA PAGA

Adicional de quebra de caixa

Ajuda de custo mensal

Ajuda de custo em virtude de
transferéncia do empregado — Paga
em Unica parcela

Alimentacao fornecida sem inscri¢ao
da empresa no PAT

Alimentacao fornecida com inscrigdo
da empresa no PAT

Beneficios

Comissoes

Diarias para viagem com valor de até
50% do salario

Didrias para viagem com valor maior
que 50% do salario — Tributagéo pelo
valor total

Gratificacoes

Participacdo aciondria

PLR

Prémios

Remuneragéo por habilidades e
competéncia

Fonte e respectivas bases legais

INSS

FGTS

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, 1

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, 1

NAO - Decreto n°
3.048/99, art. 214, §
9°, VII

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, 1

NAO - Decreto n°
3.048/99, art. 214, §
9° 111

Nao ha legislacao

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, 1

NAO - Decreto n°
3.048/99, art. 214, §
9°, VIII

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, § 8°

SIM - Decreto n°
3.048/99, art. 214, 1

Nio ha legislacio

NAO - Decreto n°
3.048/99, art. 214, §
9°, X

Nio ha legislacio

Nio ha legislacio

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12,
XX

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12, 1

NAO - IN SIT n°
25/2001, art. 13,
X111

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12, 1

NAO - IN SIT n°
25/2001, art. 13,
XIX

Nio ha legislacio

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12, X

NAO - IN SIT n°
25/2001, art. 13,
XV

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12, XI

SIM - IN SIT n°
25/2001, art. 12,
XV

Nio ha legislacio

NAO - IN SIT n°
25/2001, art. 13,

Nio ha legislacio

Nio ha legislacio

IR FONTE
SIM - RIR, art. 43, I

SIM - RIR, art. 43, X

NAO - Lein°
7.713/88, art. 6°, XX

SIM - Lein®
7.713/88, arts. 3° ¢ 7°

NAO - Decreto n°
5/91, art. 6°

Nio ha legislacio

SIM - RIR, art. 43, V

NAO - Lein°
7.713/88, art. 6°, 11

NAO - Lein°
7.713/88, art. 6°, 11

SIM - RIR, art. 43, I

Nio ha legislacio

SIM - Lein®
10.101/2000, art. 3°,
§5°

Nio ha legislacio

Nio ha legislacio

Fonte: Elaborado pelos autores mediante pesquisa na legislagdo e em demais instrumentos normativos existentes
no Brasil

Legenda: INSS — Instituto Nacional do Seguro Social ~ FGTS — Fundo de Garantia do Tempo de Servigo
IR Fonte — Imposto sobre a Renda e Proventos de Qualquer Natureza retido na fonte

PAT — Programa de Alimentagdo do Trabalhador IN SIT — Instru¢do Normativa

PLR - Participagdo nos Lucros e Resultados

A legislagdo vigente ndo determina o percentual da comissdo a ser aplicado, o que
proporciona flexibilidade para as empresas ao remunerar seus empregados. Dessa forma, os
vendedores podem atingir percentuais mais elevados de comissionamento de acordo com o
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esfor¢co despendido (volume de vendas). Por outro lado, o pagamento de comissdes ¢ aplicado
de forma diferente em uma mesma categoria profissional, podendo gerar distorgdes na politica
salarial de cada setor.

3.4 Quebra de caixa

A quebra de caixa ¢ a diferenca negativa entre a quantia existente em caixa e o que realmente
deveria ter nele, de acordo com as notas de controle das entradas ¢ saidas de numerarios. As
organizagdes podem descontar a quebra de caixa de seus empregados desde que tenha sido
acordado previamente em instrumento contratual ou na ocorréncia de dolo do empregado
(CLT, Art. 462, § 1°).

O adicional de quebra de caixa ¢ a quantia, combinada entre as partes e que compode a folha de
pagamento, destinada a cobrir riscos de erros de contagem ou enganos relativos a transagdes
de valores monetarios. O objetivo principal ¢ a indeniza¢ao por possiveis equivocos (CRUZ;
PONTELO, 2012; VILLELA, 2012). O Tribunal Superior do Trabalho - TST vem
consolidando jurisprudéncia a respeito deste tema, entendendo como legitimo o desconto do
salario de empregado que percebe esta gratificacdo, cuja finalidade ¢ a de compensar as
diferengas ocorridas no caixa (BRASIL, 2013 B).

Nao hé na legislacdo a obrigatoriedade de pagamento do adicional de quebra de caixa, porém
¢ comum que as Convengdes ou Acordos Coletivos fixem tal obrigatoriedade, em relagao
aqueles empregados com comprovado exercicio da fungdo de caixa. Ha sindicatos que
estabelecem a obrigatoriedade de pagamento do adicional ainda que ndo tenham ocorrido
diferengas no caixa durante o exercicio da fun¢do. Geralmente, o percentual sobre o salério a
ser pago a titulo de adicional de quebra de caixa ¢ definido pelo sindicato da categoria. Sobre
o adicional de quebra de caixa ha incidéncia de contribuicdo previdenciaria, fundiaria e
tributa¢do do imposto de renda na fonte, conforme descrito na tabela 1.

A legislacdo brasileira ndo aborda detalhadamente o desconto de quebra de caixa na folha de
pagamento do empregado, ficando a cargo dos sindicatos fixar os valores que entenderem
convenientes em seus instrumentos coletivos de trabalho, valendo ressaltar que, devido a
auséncia de legislacdo adequada, pode haver abertura para descontos indevidos e/ou abusivos
por parte do empregador.

3.5 Ajuda de custo

Define-se ajuda de custo como o valor que poderd ser pago de uma unica vez, ou
eventualmente, com a inten¢cdo de cobrir despesas ndo habituais, quando as tarefas sdo
realizadas em servigo externo (CLT, Art. 470; Lei 8.212/1991, Art. 28, § 9°, "g"; FARIA,
2011). A ajuda de custo corresponde a um Unico pagamento por viagem e as diarias
correspondem ao numero de dias da viagem, cuja natureza de ambas ¢ indenizatdria
(CARRION, 2009). A ajuda de custa ¢ uma verba utilizada pelas empresas para suprir as
necessidades de seus empregados como: alimentacdo, combustivel, moradia, deslocamento e
viagens. Destaca-se que a ajuda de custo ndo remunera o empregado em si, mas vem ressarci-
lo dos gastos efetuados no desempenho do seu trabalho.

A CLT (Art. 457) esclarece que faz parte da remuneragdo nao so a importancia fixa integrada
ao saldrio, mas também “comissoes, percentagens, gratificacdes ajustadas, diarias de viagens
e abonos pagos pelo empregador”. Embora se faga o pagamento da ajuda de custo em
dinheiro, também podem ser considerados como saldrio despesas com alimentagado, habitacao,
vestudrio ou outras prestagdes da mesma natureza, cujos valores deverdo ‘“‘ser justos e
razoaveis, ndo podendo exceder, em cada caso, os dos percentuais das parcelas componentes
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do salario minimo” (CLT, Art. 457,1°§; Art. 458). Nao se incluem nos saldrios a ajuda de
custo e as didrias de viagem que porventura ndo excedam 50% do salario percebido pelo
empregado (CLT, Art. 457, § 2°).

Verifica-se que a legislacdo brasileira, no tocante a ajuda de custo, traz apenas a defini¢ao,
menciona o carater salarial e prevé incidéncia de impostos. Portanto, a regulamentacdo de sua
aplicagdo fica a cargo dos sindicatos de classe, o que gera grande discrepancia nos valores
aplicados as categorias profissionais.

3.6 Gratificacao

As gratificacdes sdo os valores pagos periodicamente em razdo do resultado obtido.
Geralmente, sdo utilizadas por grandes empresas para remunerar os empregados de niveis
hierarquicos mais elevados. Sdo empregadas como um instrumento para induzir o esforgo,
(BANKER et al., 2012), incentivar os executivos a realizarem o melhor de suas habilidades e
a atingirem os objetivos organizacionais de desempenho no ano em curso (CURRIM;
JOOSEOP e KIM, 2012). O pagamento pode ser feito a qualquer empregado, sendo
decorrente de varias modalidades, denominadas gratificacao por assiduidade, gratificagdo por
produgdo ou gratificagdo por anuénio. A legislacdo determina que as gratificagdes integrem o
salario do empregado (CLT, Art. 457, §1°) e que sobre elas incidam impostos, conforme
tabela 1.

J& a gratificagdo natalina deve ser paga no més de dezembro de cada ano, independente da
remuneragdo a que os empregados fizerem jus, e correspondera a 1/12 avos da remuneragao
devida em dezembro, por més de servigo, do ano correspondente (Lei 4.090/62, Art.1°, § 1°).
A legislagdo vigente ndo aborda a bonificagdo que pode ser paga. Portanto, devera ser
aplicada conforme conveng¢do ou acordo coletivo, ou por ato de mera liberalidade do
empregador.

Ressalta-se que a legislagdo trabalhista em vigor ndo estabelece limites minimos nem
maximos em relacdo aos valores correspondentes as gratificagdes/bonificacdes pagas pelo
empregador a seus empregados, bem como ndo estabelece os procedimentos que devem ser
adotados pela empresa para efetuar tal pagamento. Cabera a empresa proceder as anotagdes
que achar melhor ou recorrer a documentos coletivos, caso haja.

3.7 Remunerac¢ao Variavel

A remuneragdo variavel (RV) ¢ a parcela varidvel da remuneragdo vinculada aos resultados
obtidos em determinado periodo, premiando os empregados que geram valor para a empresa
(JENSEN et al., 2007). Permite aos empregados uma posi¢do participativa, pois eles passam a
visualizar a empresa como oportunidade de crescimento pessoal, o que reflete no aspecto
motivacional e na busca pela melhoria continua (BEUREN; BACK; SILVA, 2012). Dessa
forma, as empresas procuram atrair, motivar e reter talentos (JENSEN et al., 2007).

Qualquer sistema de RV perpassa pelo desempenho do empregado e por conhecimentos,
habilidades e atitudes que este deve possuir como caracteristicas indispensaveis (MARRAS,
2012). Lima (2009) afirma que os modelos de RV devem estar alinhados ao contexto
organizacional (estratégia, estrutura, estilo gerencial e visdo) e Marras (2012) complementa
que a sua aplicacdo exige gestdo empresarial inovadora, autonomia de agdes, criatividade e
trabalho em equipe.

A RV tem assumido diferentes formas nas empresas, pois ha uma grande variacdo nos
modelos aplicados, ja que cada empresa adapta o programa a sua cultura, a sua realidade e ao
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seu setor de atividade. Destacam-se os seguintes tipos de remuneragdo variavel: prémios,
participag@o nos lucros e resultados, participacdo aciondria (sfock options), remuneragao por
habilidades e competéncia (XAVIER; SILVA, 1999; MARRAS, 2012).

JENSEN et al. (2007) destacam que as organizagdes, em busca de um programa bem sucedido
de remuneracgdo, devem atentar para o seguinte aspecto-chave: remunerar as quantias certas as
pessoas certas, por terem feito as coisas certas. Para isso, as organizagdes necessitam saber
exatamente o valor que cada individuo representa e saber recompensa-lo adequadamente, ja
que cada profissional apresenta diferentes graus de importancia e de contribuicdo em uma
organizagdo. Desta forma, optar pela RV ¢é vantajoso para as empresas, porque buscam
equilibrar os propositos de ambas as partes (ARAUJO; GARCIA, 2010).

Observa-se a necessidade do desenvolvimento de uma politica de gestdo de pessoas, nas
empresas, cada vez mais voltada a obtencdo de eficicia organizacional, assumindo uma
postura de readaptacdo de custos de acordo com a obtencdo dos resultados projetados pela
empresa.

Destaca-se nesse cendrio a natureza juridica da RV, que tem como objetivo amparar
empregador e empregado de futuros transtornos perante a Justica do Trabalho, assim como
direcionar os profissionais que administram os sistemas de remuneracdo. A seguir, serdo
apresentados os tipos de RV, conforme a legislagdo brasileira vigente.

3.8 Prémios

Os prémios consistem no pagamento, em carater eventual, pelo alcance de metas
preestabelecidas, com tempo de duragdo predeterminado. Os prémios sdo concretizados por
meio de bens, servicos ou viagens. Visam recrutar e reter os empregados com o perfil
desejado pela empresa (LO; GHOSH; LAFONTAINE, 2011). Engloba, na maioria das vezes,
o corpo funcional e é, normalmente, atrelado ao grau de envolvimento em programas de
qualidade, seguranca, desenvolvimento e resultados operacionais alcangados. Para que o
prémio seja caracterizado de forma varidvel, ¢ necessario que ele seja integrado com
liberalidade e concedido esporadicamente.

Os prémios podem contar com ajuste entre empregador, empregado e sindicato, no tocante a
um acordo com base em critérios definidos de como recompensar, seja por assiduidade, por
produgdo ou por metas.

Atualmente, ndo ha legislacdo especifica sobre o tema no Brasil. A distribui¢do de prémios
sem aparo legal pode levar a compensacdo de acordo apenas com o nivel hierdrquico, o que
gera grandes diferencas no valor dos prémios dentro da organizagdo, podendo produzir
insatisfacdo entre o corpo funcional. A inexisténcia de regulamentacdo deixa uma lacuna
importante no ambito juridico.

3.9 Participacao nos lucros e resultados (PLR)

Nesta modalidade, a empresa distribui uma parcela do lucro auferido em determinado periodo
aos empregados que compdem seu quadro funcional (BARROS; TEODORO; ESPEJO,
2012). De acordo com a literatura, a PLR ¢ utilizada para: (a) aumentar a produtividade,
incentivando os empregados a trabalharem de forma eficaz e eficiente para o alcance dos
objetivos organizacionais (GUIMARAES; GOMES, 2010; BARROS et al., 2012; MARRAS,
2012); (b) atrair e reter capital humano mais qualificado, aumentando a remuneragao total ao
longo do tempo e diminuindo o furnover (CORREA ; LIMA, 2006; LONG ; FANG, 2012);
(c) integrar o capital e o trabalho, permitindo ao empregado usufruir parte da riqueza por ele
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produzida (GUIMARAES ; GOMES, 2010) ; (d) incentivar a unidio entre os empregados e o
trabalho em equipe (GHENO ; BERLITZ, 2011; MARRAS, 2012).

Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos socioeconémicos (DIEESE,
2006), a PLR pode ser classificada em quatro modalidades: (1) Participacdo nos Lucros (PL),
vinculada a uma meta de lucratividade obtida pela empresa; (2) Participacdo nos Resultados
(PR), que depende do alcance de resultados operacionais; (3) Participagdo nos Lucros e
Resultados (mista), que depende tanto do alcance de resultados operacionais quanto da
obtencdo de lucro; (4) Participacdo Independente (PI), caracterizada como uma espécie de
abono a titulo de PLR, sem vinculagdo a metas.

Deve ser negociada entre a empresa e seus empregados, seja por uma comissdo mista
escolhida pelas partes, seja por convengdo ou acordo coletivo. Segundo a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (Art. 7°, inciso VI), em casos de eventuais prejuizos, nao
haverd impacto na remunera¢do dos empregados, devido ao principio da irredutibilidade. A
legislagdo ndo diferencia participagdo nos lucros e nos resultados e ndo define padrio em
relacdo ao valor a ser pago e as regras de distribuicao desse valor.

A PLR estd respaldada pela Lei n® 10.101, de 19 de dezembro 2000, que apresenta as
diretrizes para disciplinar os instrumentos de negocia¢do entre empregador e empregado, de
forma a estabelecer procedimentos que serdo adotados por ambas as partes. A sua aplicagao
deve ser determinada criteriosamente entre empregador e empregado, além de contar com a
participag@o do sindicato como mediador (Lei n® 10.101, Art. 2°, incisos I e II). Sem o devido
acordo prévio entre as partes, 0 pagamento passa a fazer parte da remuneragdo do empregado
e descaracteriza a PLR. Portanto, para cumprimento da legislacdo vigente, ¢ necessario
estabelecer regras claras e objetivas, programas de metas, resultados e prazos, indices de
produtividade, qualidade e lucratividade da empresa, periodicidade da distribuicdo da
participagdo e periodo de vigéncia e prazos para revisao do acordo (Lei n® 10.101, Art. 2, §
1°).

Ja a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (Art. 7°, inciso XI), considera a
obrigatoriedade da PLR como direito social assegurado aos empregados, sendo isentos do
pagamento as pessoas fisicas e as entidades sem fins lucrativos que cumulativamente: (a) ndo
distribuam resultados a dirigentes, administradores ou empresas vinculadas; (b) apliquem
integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais; (c) destinem o seu
patrimdnio a entidade congénere ou ao Poder Publico, em caso de encerramento de suas
atividades; (d) mantenham escrituracdo contabil capaz de comprovar a observancia da
legislag@o que lhes seja aplicavel (Lei 10.101, Art. 2°, § 3°).

As empresas tributadas pelo Lucro Real poderdo deduzir como despesa operacional as
participagdes que forem atribuidas aos empregados a titulo de PLR, dentro do exercicio no
qual as participagdes foram constituidas (Lei 10.101, Art. 3°, § 1°).

O DIEESE (2006) identificou que a distribuicdo da PLR tem ocorrido de trés maneiras
distintas no Brasil: (1) distribuicdo em valor igual para todos os empregados; (2) distribui¢ao
de forma desigual entre os empregados; (3) distribui¢do mista, composta por uma parcela
igual e uma desigual. Segundo Guimardes ¢ Gomes (2010), a PLR pode ocorrer de forma
coletiva (todos os empregados receberiam uma parte proporcional ao seu salario mensal,
diario ou quinzenal) ou individualizada (somente alguns empregados sdo incluidos).

A legislagdo determina que a PLR possa ser paga semestralmente ou anualmente e ¢ vedada a
distribuicdo que ultrapassar estas duas formas dentro do ano civil, caso contrario ¢
descaracterizada a PLR (Lei 10.101, Art. 3°, § 2°). Sobre a PLR incide apenas o imposto de
renda retido na fonte, conforme tabela 1. E importante ressaltar que a Medida Proviséria n°
597 de 2012 alterou a Lei 10.101/2000 quanto a incidéncia do imposto de renda. A quantia
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recebida pelo empregado passou a ser tributada segundo a tabela progressiva apresentada na
tabela 2 e ndo ird integrar a base de célculo do imposto de renda devido na Declaracdo de
Ajuste Anual. Segundo as regras de tributagdo em 2013 estdo isentos de pagamento de
imposto de renda os valores recebidos até R$6.000,00( Seis mil reais).

TABELA 2 -TRIBUTACAO EXCLUSIVA NA FONTE DA PARTICIPACAO NOS LUCROS

VALOR DO PLR ANUAL (EMR$) | ALIQUOTA | PARCELA A DEDUZIR DO IR (EM R$)
DE 0,00 A 6.000,00 0,0% -
DE 6.000,01 A 9.000,00 7,5% 450,00
DE 9.000,01 A 12.000,00 15,0% 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

Fonte: Camara dos Deputados, 2013. Medida Proviséria n® 597, de 2012, § 5°. (Vigéncia)

Verifica-se que a PLR, dentre as ferramentas de RV abordadas neste artigo, ¢ a que possui
mais respaldo legal at¢ o momento. Portanto, houve um avango da legislacdo brasileira,
buscando acompanhar as mudangas e as necessidades do mercado de trabalho.

3.10 Participacao acionaria (Stock Options)

A participagdo aciondria consiste na distribui¢do de opc¢des de compra de agdes, que da ao
empregado o direito de comprar um lote de a¢des da empresa por um determinado preco,
dentro de um prazo previamente estabelecido (Oficio-Circular/CVM/SNC/SEP n°. 01/2007;
MARX; SOARES, 2008; MARRAS, 2012). Portanto, esse método s6 pode ser usado em
companhias de Sociedade Andnima ou Sociedades por Ag¢des, ndo obrigatoriamente de capital
aberto.

Os principais objetivos da participagdo aciondria sdo atrair, reter (KALPATHY, 2009) e
motivar os empregados (FARRELL; KRISCHE; SEDATOLE, 2011), alinhar interesses entre
gestores e acionistas (NUNES, 2008; CHAN et al., 2012; PEROBELLI; LOPES; SILVEIRA,
2012) e maximizar o desempenho em longo prazo (CURRIM et al., 2012). Espera-se que a
posse de agdes pelo empregado amplie seu esfor¢o para melhorar o desempenho da empresa,
a fim de aumentar o prego unitario de mercado da acdo, ultrapassando o pre¢o de exercicio
(MARX; SOARES, 2008; NUNES, 2008; PEROBELLI et al., 2012). Dessa forma, o
beneficidrio passa a obter lucro revendendo, posteriormente, as agdes, ou tornando-se
acionista. Trata-se, portanto, de um investimento em longo prazo atrelado ao desempenho da
empresa, incrementando a riqueza tanto do acionista quanto do empregado (PEROBELLI et
al., 2012).

Os planos de incentivos baseados em opcdes de agdes se apresentam em diversas
modalidades, como: (1) agoes fantasmas (agdes que, no fim de determinado periodo, ddao aos
detentores o direito de receber uma quantia igual a valorizacdo das agdes no mercado, desde a
data da concessdo); (2) agoes de desempenho (concessdo de acdes quando determinadas metas
de longo prazo sdo atingidas) (NUNES, 2008); (3) fundo de agoes (os empregados sio
alocados a um fundo de cotas com o qual eles ganham conforme a valorizacdo das agdes
vinculadas a esse fundo). E importante ressaltar que hé risco neste tipo de remuneracio, pois a
valoriza¢do ou ndo das agdes esta vinculada ao desempenho das bolsas de valores (GHENO;
BERLITZ, 2011).

No Brasil, ndo hé legislagdo especifica sobre remuneragdo por participacdao acionaria. A Lei
6.404/76 (Art. 168, § 3°) prevé apenas que as empresas classificadas como Sociedade
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Andnima podem conceder a op¢do de compra de agdes, desde que essa opcao conste em plano
aprovado pela assembleia-geral e esteja dentro do limite de capital autorizado.

No inicio de 2005, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) emitiu o oficio-circular
CVM/SNC/SEP/N®.1/2005, que aborda brevemente o tema e orienta, mas ndo obriga, as
empresas a reconhecerem contabilmente as despesas referentes a concessdo de agdes como
forma de remunerar os empregados, entretanto ndo especifica como. Um ponto importante
desse oficio ¢ a requisi¢do da divulgacdo, pelas empresas que utilizam a participagdo
acionaria, dos detalhes de cada programa nas notas explicativas das demonstra¢des contabeis.
Apesar de ndo haver legislagdo especifica, alguns julgados tém caminhado no sentido de
analisar a existéncia ou ndo da natureza juridica para fins trabalhistas. Tal analise ocorre
devido a existéncia do género mercantil, assegurado até mesmo por jurisprudéncia e por este
motivo, ndo seria considerado salario. Contudo, conforme as “regras cldssicas do Direito do
Trabalho” deve-se verificar se esta vantagem surgiu “pelo servico prestado” ou “para o
servico prestado”. Se for para melhor remunera-lo ou premia-lo “pelo servico prestado”,
entende-se que a natureza ¢ sim salarial, portanto cabivel toda agdo protetiva ao trabalhador
(BRASIL, 2010).

Marras (2012) afirma que varias empresas brasileiras tiveram de enfrentar processos
trabalhistas em fun¢do de programas mal planejados ou mal sustentados em termos legais.
Apesar de ndo haver legislacdo especifica, no Brasil, sobre participacdo acionaria, ¢é
importante que as empresas estejam atentas e cautelosas na aplicacdo dessa ferramenta. Para
isso, ¢ imprescindivel aplicar analogicamente os conceitos previstos na CLT.

3.11 Remuneracio por habilidades e competéncia

A remuneragdo por habilidades consiste em remunerar vinculando as promogdes e
progressoes salariais & comprovacdo pratica de aquisicdo e aperfeicoamento de habilidades
(CARDOSO, 2006). Tem como objetivos remunerar os profissionais por suas caracteristicas
pessoais e alinhar as capacidades dos colaboradores com as estratégias da organizacao
(CARBONE et al., 2011). Caracteriza-se como um sistema de treinamento, aprendizado e
desenvolvimento profissional individual constante (CARDOSO, 2006; MARRAS, 2012),
exigindo investimento, por parte da empresa, em recrutamento, sele¢do, treinamento e
desenvolvimento (MARRAS, 2012).

E mais utilizada em equipes autogerenciadas, baseadas na gestdo participativa (CARDOSO,
2006). Para a correta aplicagdo, ¢ necessario que a empresa defina quais habilidades devem
ser desenvolvidas, estabelecendo os passos necessarios para sua evolucdo, além de formas e
regras para o treinamento e para a comprovagdo das habilidades e das competéncias
desenvolvidas/adquiridas (GHENO; BERLITZ, 2011).

Competéncia ¢ um conceito em constru¢ao que engloba: (a) desempenho observavel (foco na
tarefa a ser desempenhada); (b) exceléncia no desempenho (esforco individual); (c)
associacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo (SILVA; LUZ, 2010). As
competéncias individuais sdo consideradas como um dos principais fatores que, ndo passiveis
de imitacdo, contribuem para a vantagem competitiva das organizagdes (PRAHALAD;
HAMEL, 1995; RODRIGUES, 2006).

A remuneracdo por competéncias busca combinar, de forma sinérgica, conhecimentos,
habilidades e atitudes, “expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes” (CARBONE et al.,
2011, p. 43). Aplica-se mais adequadamente aos empregados em papéis de lideranca, controle
e planejamento (MARRAS, 2012).
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Para medir as competéncias individuais, ¢ necessario estabelecer atributos que possam ser
mensurados para a verificacdo do alcance dos resultados individuais e, consequentemente, da
capacidade de entrega para a organizacdo (RODRIGUES, 2006; SILVA; LUZ, 2010,
DUTRA, 2013). Boas medidas de desempenho permitem a empresa obter o verdadeiro valor
das equipes e dos individuos, contribuem para direcionar o comportamento desejado e
permitem verificar quanto das opgdes selecionadas estdo alinhadas com as contingéncias e
estratégia da empresa (GOMEZ-MEIJIA, 2000). A avaliacdo de desempenho ¢ a principal
ferramenta utilizada para mensurar os resultados entregues pelos empregados (RODRIGUES,
2006).

Nao ha legislagdo sobre a remuneragdo por habilidades e competéncias. Portanto, a aplicagdo
dessa ferramenta apresenta-se como um desafio para as empresas que desejam adoté-la, pois
devem adapta-la as necessidades de cada organizacdo e, a0 mesmo tempo, héa a possibilidade
de enfrentarem eventuais processos trabalhistas sem o respaldo legal prévio.

3.12 Remuneracio Estratégica

A remuneragdo estratégica pode ser obtida por meio da remuneragdo fixa/funcional, da
remuneragdo por habilidades, da remuneracdo por competéncias, da remunera¢do indireta
(beneficios), da previdéncia complementar, da remuneracdo variavel, da participa¢ao
acionaria e outros prémios e gratificagdes. Portanto, o célculo ¢ fundamentado nas metas do
setor ou unidade / ou dos empregados vinculando a remuneragdo aos objetivos estratégicos da
empresa por melhores resultados. Baseia-se na Lei 10.101/2000 (MARQUART et al.,2012).

3.13 Beneficios

Os beneficios compdem a remuneracdo dos empregados, sendo eles monetarios ou nao.
Enquanto o saldrio representa a remuneracdo direta, em razdo das tarefas inerentes a
determinado cargo, os beneficios compdem a remuneracdo indireta (MARRAS, 2012),
devendo fazer parte do programa de recompensas totais (KWON; HEIN, 2013).

Geralmente, os beneficios sdo utilizados pelas empresas como fator de competitividade e tém
o intuito de incentivar os empregados, a fim de se obter uma redu¢do do absenteismo e do
estresse, além de contribuir para a atrag@o e para a reten¢do de talentos (ARAUJO; GARCIA,
2010; MARRAS, 2012; KWON; HEIN, 2013). J& para os empregados, um programa de
beneficios, além de oferecer facilidades, garante também o que eles precisam para alcangar
melhor qualidade de vida (ARAUJO; GARCIA, 2010; MARRAS, 2012).

De acordo com Marras (2012), os beneficios mais encontrados no mercado sao,
respectivamente: restaurante, seguro de vida, assisténcia médica, festas, transporte, cesta
basica, seguro de acidentes pessoais, veiculo designado, clube, pagamento de quilometragem
e assisténcia odontologica. Outro beneficio que ¢ muito valorizado atualmente pelos
empregados ¢ o subsidio ao estudo. Muitas empresas brasileiras subsidiam parcial ou
integralmente os custos com a educacdo de seus empregados. Ressalta-se que ha sindicatos
que, por imposi¢do legal (documento coletivo), tornam alguns beneficios obrigatdrios.

Nao ha legislacdo especifica para guiar a aplicagdo dos beneficios pelas empresas. A CLT
estabelece apenas que ndo sdo considerados como salario: educagdo (em estabelecimento de
ensino proprio ou de terceiros), assisténcia médica, hospitalar e odontologica, prestada
diretamente ou mediante seguro-saude, seguros de vida e de acidentes pessoais, previdéncia
privada e o valor correspondente ao vale-cultura (Art. 458, § 2° II, IV, V, VI e VIII). Os
beneficios concedidos habitualmente ao empregado se incorporam ao contrato e s6 podem
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sofrer alteragdes ou supressdo por mutuo consentimento, desde que ndo resultem em prejuizos
ao empregado (CLT, Art. 268).

Verifica-se que os diversos beneficios utilizados pelas empresas brasileiras ndo tém respaldo
legal, ficando assim a cargo dos sindicatos as negociagdes acerca desses beneficios. O que
pode causar descontentamento entre as partes, pois cada sindicato negocia e define de forma
diferente, podendo, assim, ndo haver unicidade entre as diversas categorias profissionais.

4 REFLEXOES SOBRE A GESTAO DA REMUNERACAO SOB A OTICA DA
LEGISLACAO

A remuneragdo funcional na contemporaneidade tornou-se um entrave a evolugdo do processo
de mudanga organizacional e ao crescimento da empresa. As empresas estdo optando por
modelos mais flexiveis, atrelando metas com o desempenho individual. A remuneragao
variavel pode ser uma das opg¢des escolhidas desde que haja participagdo do empregado.
Ficou evidente que a legislagdo ndo acompanha as mudangas que ocorrem no mercado,
deixando uma lacuna que limita o trabalho dos gestores, comprometendo as relagdes
trabalhistas. E necessario que a legislagdo brasileira avance com mais rapidez e precisio,
buscando a uniformidade na interpretacdo de conceitos, facilitando a sua aplicagcdo, o que
geraria um cenario de maior estabilidade e conforto tanto para os empregados, como para os
empregadores. E necessaria uma reforma tributaria para modernizagdo do sistema trabalhista
no Brasil.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo apresentou uma andlise da remuneracdo no Brasil, segundo a legisla¢ao
trabalhista no periodo de 1943 a 2013, e constatou-se que de 2013 a setembro de 2015 nao
houve nenhuma mudanca da legislagdo, pois a reforma tributaria ndo foi aprovada. A andlise
mostrou que quebra de caixa, comissdo, ajuda de custo e gratificacdo ndo ¢ remuneragao
variavel, j& que compdem a base salarial dos empregados. Nenhuma delas é regida por
legislagdo especifica, mas elas sdo abordadas de forma superficial por uma legislacao
defasada e incompleta, o que dificulta sua aplicacdo e seu melhor aproveitamento. O
descompasso temporal das legislacdes tem levado a ocorréncias de demandas judiciais e
prejuizos aos empregadores e empregados devido aos conflitos, por falta de leis que
resguardem os direitos e deveres das partes envolvidas. Nesse intento, os sindicatos de classe
acabam assumindo um papel importante, até mesmo na qualidade de legisladores, diante da
tentativa de suprir a falta de amparo legal.

Entre as ferramentas de remuneracdo variavel analisadas, identificou-se que a participacao
nos lucros e resultados ¢ a Unica que tem legislacdo especifica, permitindo assim maior
respaldo legal para sua aplicagdo. Nao ha legislagdo sobre prémios, participagdo acionaria
nem sobre remuneragdo por habilidades e competéncias. A auséncia de legislagdo acaba
permitindo a adaptacdo das ferramentas de remuneracdo a realidade de cada empresa. Nesse
caso, os empregadores sdo obrigados a assumir um risco maior, ja que, havendo discussdes
trabalhistas, ficardo suscetiveis aos entendimentos dos Tribunais, cujos pardmetros sao
baseados em uma legislagdo defasada e que ndo contempla a realidade do mercado de
trabalho atual no Brasil. O que acaba deixando muitas questdes ausentes de regulamentagdo e
da adequada tratativa legal.

Verificou-se, também, que, mesmo ndo existindo legislacdo detalhada sobre a aplicagdo das
ferramentas de remuneragdo abordadas, ha legislacdo sobre a incidéncia, ou ndo, de impostos
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sobre algumas delas, conforme tabela 1. Por outro lado, ndo ha legislagdo especifica sobre os
diversos beneficios utilizados pelas organizacdes privadas, ficando a cargo dos sindicatos
determinarem a sua aplicacdao por meio de Convengao ou Acordo Coletivo. Entretanto ndo foi
identificado efetividade da remuneragdo variavel por desempenho na gestdo publica.

A contribuicdo do estudo para o tema remuneracdo no Brasil demonstrou o que ¢
remuneracdo ou ndo, quais a leis que ampara o empregador ¢ o empregado e as lacunas
existentes.

Como implicagdes gerenciais, pode-se apontar que o estudo traz evidéncias de que os gestores
devem ater a remuneracdo variavel com cautela, com auxilio constante da legislagdo vigente e
acompanhamento das tratativas determinadas pelos sindicatos. Ressalta-se que a remuneracgao
varidvel ¢ positiva nas organizagdes privadas por ser um fator motivacional para os
empregados, desde que as metas sejam claras e acordadas com os mesmos. A opg¢do pela
PLR ¢ tributada na fonte e que apresenta maior respaldo legal.

Sugere-se, para proximos trabalhos, a realizagdo de pesquisas sobre processos trabalhistas
vinculados a RV, a fim de verificar as principais ocorréncias e o volume de causas geradas
pela inadequacdo da legislagdo vigente sobre o tema. Sugere-se também pesquisa sobre a
abrangéncia e a aplicagdo da RV nas Convengdes e nos Acordos Coletivos de Trabalho de
diversos sindicatos de classe.
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