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RESUMO

A elaboracéao deste trabalho aborda as recompensas néo financeiras, suas principais
caracteristicas e como sdo usadas no atual panorama econdmico. Recompensar
colaboradores geram aspectos que influenciam na satisfacdo, na motivacdo e no
resultado do negdcio. Profissionais mais engajados produzem mais e melhor, o que
reflete diretamente na satisfacdo dos clientes. Nos Ultimos tempos, os fatores
motivacionais tém ido muito além das questdes salariais, compreendendo também o
clima organizacional, a administracao de beneficios tracadas a partir do planejamento
estratégico do sistema de recompensas e principalmente o reconhecimento ao
colaborador por parte da organizacdo. Recompensas como, bonificacdes financeiras,
folgas extras, brindes, reconhecimento individual com feedbacks positivos, entre
outros produzem colaboradores mais produtivos. O objetivo do presente trabalho &
descrever os tipos de recompensas ndo financeiras, suas caracteristicas e de que
forma elas vém sendo aplicadas pelas organizacdes atualmente. Os resultados
encontrados indicam, dentre outros, a necessidade de ser ter um sistema de
recompensas tracado estrategicamente e bem estruturado, para que a organizagao e
seus colaboradores possam ter ganhos juntos.

Palavras-chave: Organizacdo. Motivacdo. Recompensas néo financeiras.



ABSTRACT

This paper deals with non-financial rewards, their main characteristics and how they
are used in the current economic scenario. Rewarding employees generates aspects
that influence satisfaction, motivation and business outcome. More engaged
professionals produce more and better, which directly reflects on customer
satisfaction. In recent times, motivational factors have gone well beyond salary issues,
including the organizational climate, the administration of benefits drawn from the
strategic planning of the rewards system and especially the recognition to the
employee by the organization. Rewards like, financial bonuses, extra holidays, gifts,
individual recognition with positive feedbacks, among others produce more productive
collaborators. The purpose of this paper is to describe the types of non-financial
rewards, their characteristics and how they are being applied by organizations today.
The results indicate, among others, the need to have a reward system that is
strategically traced and well structured so that the organization and its employees can
earn together.

Keywords: Organization. Motivation. Non-financial rewards.
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1 INTRODUCAO

As organizagBes precisam manter seus talentos motivados e fiéis a ela,
portanto, nos dias de hoje sdo vérias as alternativas para consegui-lo, mas constatou-
se no decorrer deste trabalho que nédo sera possivel atender a todas as expectativas
geradas pelo colaborador principalmente em se tratando de recompensas sendo elas

nao financeiras.

Na visédo de Chiavenato (1999, p.457) em uma empresa, ter um bom gestor nao
basta para chegar ao sucesso, uma organizacao vai depender muito dos profissionais

gue nela trabalham.

Muitas sdo as adversidades embutidas nesta pratica organizacional das
recompensas nao financeiras, mas nem todas sdo aplicadas da maneira correta,
comete-se muitos erros por parte da organizagdo ou de seus gestores junto ao quadro
de colaboradores.

Na busca em responder questdes equivalentes as recompensas hao
financeiras dentro das empresas, serdo necessarias apresentar os tipos de

recompensas podendo ser financeiras ou nao.

O escopo principal desta pesquisa se dara na busca em responder como deve
ser aplicado o sistema de recompensas nao financeiras no interior das organizacoes,
quais os tipos que existem e qual o resultado tanto para a empresa como para o
colaborador.

Atualmente, tem sido muito evidente no mercado de trabalho que as
organizacdes tém apresentado sucesso pelas competéncias de seus profissionais,

estes devem ser vistos verdadeiramente como stakeholders?.

1 Stakeholder significa publico estratégico e descreve uma pessoa ou grupo que tem interesse em uma
empresa, negdcio ou indastria, podendo ou ndo ter feito um investimento neles. Em inglés stake
significa interesse, participacao, risco. Holder significa aquele que possui.
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Com a crise econdmica estabelecida no pais € visivel a instabilidade e o
desconforto social, houve grandes mudancas organizacionais a partir desta crise as
retribuicbes salariais, foram reduzidas ou restringiu-se muito as recompensas
financeiras e seus incentivos, o que leva a organizagao a olhar para as recompensas
nao financeiras buscando saidas para o capital humano organizacional e sua
motivacdo, mantendo a reducgdo no turnover? que quase sempre estdo ligados a

motivacdo no ambiente de trabalho.

Para Lima (2009), o talento do colaborador esta se tornando movel, em
comparagdo com a pesada crise econbmica sofrida no pais em 2008, os
colaboradores hoje estdo enxergando a seguranca no emprego como algo diferente e
menos importante. A questdo remuneracdo em salario e bbnus tem perdido
importancia em relacdo aos ganhos ndo-financeiros, e isso tem provocado grandes
mudancas nas politicas de remuneracédo e de beneficios tanto para atrair como para

reter seus talentos.

Na opinido de varios autores pesquisados a motivacdo no ambiente laborativo
€ a grande resposta para muitas questbes funcionais e financeiras, autores como
Maslow (1967), Chiavenato (1999; 2008; 2014), Salles e Federighi (2006), Bohlander,
Sherman e Snell (2005), Lima (1995), Broxado (2011) e tantos outros, descrevem as
pessoas como seres sociais e que com necessidades individuais e nem sempre serao
compensadas financeiramente. Sendo assim, uma metodologia sistematizada de
recompensas devera considerar todos os fatores internos da organizacao e também

a concorréncia do mercado de trabalho.

Embora a remuneracdo “salario” ainda seja o principal quesito para o
colaborador, itens como horarios flexiveis, atender as mudancas no estilo de vida, a
aprendizagem, o desenvolvimento, os reconhecimentos, tornam-se decisivos nas

ofertas de emprego e na retencédo de talentos.

2 E um conceito frequentemente utilizado em Recursos Humanos (RH) para designar a rotatividade de
pessoal dentro do quadro de colaboradores de uma organizagéo, ou seja, as entradas e saidas de
colaboradores em determinado periodo de tempo.
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Sao vérias as recompensas nao financeiras que podem ser oferecidas aos
colaboradores das organizacbes, como: seguranca Nno emprego, autoestima,
reconhecimento, respeito e bom relacionamento com superiores, ambiente agradavel
de trabalho, bom clima organizacional, orgulho da organizagcdo e do trabalho,
promocdes, liberdade e autonomia no trabalho, oportunidade de desenvolvimento,
status® proveniente do cargo ou da organizacao, obtencao de feedback®, qualidade de

vida entre outros.

O proprio fato de ouvir o trabalhador, de dar-lhe chance de se expressar e
manifestar suas opinifes, anseios e necessidades, ndo sé quanto a questdes
materiais como salarios, beneficios e seguranc¢a, mas incluindo o ambiente
sécio emocional, as relagfes interpessoais, 0 apoio do superior e a retro
informacéo, ja constitui por si s6 um passo importante para aumentar a
satisfagdo do trabalhador no servico e também no aumento da sua
capacidade produtiva. (LIMA,1995, p.89).

Para Lima (1995, p. 89), as organiza¢des devem manter uma qualidade no local
de trabalho, onde o colaborador possa sentir-se respeitado, ou seja, ter bons
relacionamentos com os colegas, uma cultura organizacional que direcione para o
trabalho em equipe, o reconhecimento e tantos outros fatores importantes ao bem-
estar humano, para assim manter e reter esses colaboradores integrados de maneira

ampla aos desafios e metas da organizacao.

Sendo assim, um bom clima organizacional e um sistema de recompensas
adequado apresentam beneficios intangiveis, tudo o que € oferecido pela organizacéo
ou pelo gestor aos colaboradores ndo sendo contabilizado financeiramente pode

trazer beneficios tangiveis para a empresa.

8 Status significa a posicdo social de um individuo, o lugar que ele ocupa na sociedade, e € um termo
oriundo do latim. Status significa posicdo de pé, estado, situacdo ou condicdo, e é relacionado a um
lugar ocupado por uma pessoa na sociedade.

4 Feedback é uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta a um pedido ou
acontecimento. O termo é utilizado em areas como ADM, Psicologia ou Engenharia Elétrica. Em alguns
contextos a palavra feedback pode significar resposta ou reacéo.
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1.1 Justificativa

Tem sido muito comum na visao das organizagcdes a ado¢ao de remuneragdes
variaveis capazes de agregar um salario justo a uma gama de beneficios, sao formas

de buscar a estabilidade e a retencéo de talentos.

A remuneracéo fixa ainda é a principal fonte de atracdo dos profissionais nos
dias atuais, mais tem perdido espac¢o para outras formas de remuneragdo como a
remuneracao variavel que vincula o resultado do colaborador, a remuneracéo que ele
pode receber aos resultados que ele apresenta para a empresa administracao por
objetivos. Isso faz com que o colaborador possa melhorar os seus ganhos e a
organizacao pode ter um resultado melhor.

As empresas de maneira geral vinculam a remuneracéo ao tempo de servico
dos colaboradores, recompensando financeiramente o desempenho, pratica essa
muito comum. Fazendo isso as empresas demonstram reconhecimento pela
permanéncia dos colaboradores, usando ferramentas e aliados a um sistema de
recompensas bem estruturado dara condicbes a todos de fazerem parte dessas

recompensas, sendo elas financeiras ou nao.

Segundo Hammer (2002), “as verdadeiras questfes que determinam o sucesso
ou o fracasso de qualguer empreendimento importante, raramente sdo de natureza

técnica. Ao contrario, quase sempre dizem respeito a temas de pessoas e de culturas”.

Remuneracao e beneficios sdo compostos de vérias formas para recompensar
o colaborador. A dificuldade para compor 0 mix dessas remuneracdes variam de
empresa para empresa, tais variacfes sao elencadas ao segmento do negdcio, do
tipo de profissional que esta dentro da empresa, na localizagéo que ela esta, ndo ha

uma receita pronta do composto total.

A remuneracao variavel aumenta os custos da empresa, mas ela também cria
uma possibilidade de melhoria de resultados, e € paga na medida que traz beneficios

para a empresa.
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Os beneficios sdo compensacbes ndo financeiras concedidos aos
colaboradores, de modo a melhorar a qualidade de vida facilitando a vida deles ao
trabalho, como: assisténcia médica, assisténcia odontologica, previdéncia privada,
seguro de vida, entre outros beneficios.

Na opinido de Bohlander et al. (2005, p.215) a remuneracéo é “‘uma das areas
mais complexas da Gestdo Recursos Humanos”. E em adi¢do ao desenvolvimento
individual Bohlander (2005, p.216), diz que “a avaliagdo de desempenho tem a
competéncia de influenciar o comportamento dos colaboradores, levando-os a um

desempenho organizacional aprimorado”.

Na busca em contribuir academicamente para os estudantes com intuito de
apresentar as formas as e técnicas abordadas, propondo ferramentas atualmente
utilizadas nas organizacbes para recompensar de forma n&o-financeira seus
colaboradores, na intencao de trazer a discusséo para a comunidade voltando o olhar
para qual das recompensas ndo financeiras seriam as mais vantajosas para 0
colaborador e para uma melhor qualidade de vida tanto no trabalho como na vida

pessoal.

O resultado sera apresentado a partir desta pesquisa bibliogréfica qualitativa,
que pretende agregar valor ao tema ja tanto discutido dentro e fora das organizacdes.
PropBe-se a compreensdo de quais recompensas nao financeiras sdo mais atrativas
aos colaboradores e, sabe-se que os sistemas de recompensas bem definido e
adequado trds os resultados esperados tanto para a empresa como para 0O
colaborador.

1.2 Situacao problema

O objetivo mais perseguido pelo ser humano é o de conhecer a realidade,
conhecer a verdade. Para tanto, ao longo de sua vida, utiliza vérios
mecanismos. E entre tantos mecanismos, a Pesquisa Cientifica surge dentre
as opc¢oes, para conhecer a realidade. (MARTINS, 1994, p.107).

Segundo Kerlinger (1980, p.35), “problema é uma questdo que mostra uma

situacao necessitada de discussao, investigacao, decisao ou solugiao”.
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A realizacdo da pesquisa possibilitou adentrar na area do conhecimento deste
tema, o que foi possivel verificar que ha na literatura muitas pesquisas desenvolvidas
dentro da area de comportamento organizacional, tanto no &mbito empresarial como

do colaborador, mas ainda ha muito a ser feito para o seu adequado entendimento.

E evidente que no ambiente interno das organizagdes existem diversas formas
de gratificar seus colaboradores, que nao seja diretamente com o salério e com isso

podendo haver colaboradores desmotivados.

Segundo Chiavenato (2014, p.237), existem organizacdes que ainda aplicam
processo ultrapassados, ou seja, rigidos e fixos, ainda ndo aproveitaram a nova
tendéncia dos processos flexiveis, avancados e mais sofisticados na motivacdo e

incentivos de seus colaboradores.

Sendo assim, buscou-se aqui desenvolver o tema direcionando o estudo no
ambito das recompensas néo financeiras, como cita Chiavenato (2014, p.237), sobre
a importancia de lancar mao de novas técnicas para a motivacdo, na expectativa de
responder segundo a revisdo bibliografica o porqué da desmotivacdo profissional

desvinculado ao salario.

E de grande relevancia ter um planejamento dentro do sistema de recompensas
possibilitando a organizacao tracar metas, desenvolvimento de produtos, participacao
ativa no mercado, isso tudo s6 é possivel com um bom desenvolvimento interno.
Recompensar deve ser uma estratégia organizacional, deve ser uma constante no

ambiente interno das organizac¢des de sucesso.

A organizagdo tera sucesso se todas as pessoas, desde os dirigentes até os
colaboradores com fungBes mais simples, trabalharem para tanto, e se a
organizacdo vai mal a culpa também é das pessoas, incluindo seus
dirigentes. A este cabe ainda a responsabilidade da incorreta escolha e
acompanhamento das pessoas (PONTES, 2005, p.101).
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1.3 Objetivo (s)

Para tanto, é necessario elaborar objetivos e metas claras para assim alcanca-
los, na pesquisa cientifica académica cria-se a possibilidade do conhecimento de

forma estruturada e técnica, como se segue no decorrer desta pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Realizar um estudo sobre quais os tipos de recompensas ndo financeiras
existentes no ambiente interno das organizacfes, suas caracteristicas e qual a forma

gue elas veem sendo aplicadas atualmente.

1.3.2 Objetivos especificos

Neste estudo foram formulados os seguintes objetivos especificos:

a. Descrever os tipos de recompensas nao financeiras;
Relatar experiéncias de organizacdes que utilizam o sistema de recompensas
nao financeiras em sua gestao “cases”;

c. Verificar a melhoria nos resultados gerais das organizacées que utilizam as

recompensas nao financeiras.

1.4 Metodologia

Este estudo baseia-se na pesquisa bibliografica que aborda o tema
“Recompensas ndo financeiras: Principais caracteristicas e como é usada no atual
panorama econdmico no ambiente interno das organizac¢des”. E tem a finalidade de
abordar a importancia das recompensas nao financeiras conhecidas e as mais
utilizadas no ambiente interno das organizacdes, buscando entender os beneficios

tanto para a empresa como para os colaboradores.

Severino (2000, p.18) define metodologia como: “[...] um instrumental
extremamente Util e seguro para a gestagdo de uma postura amadurecida frente aos
problemas cientificos, politicos e filosoficos que nossa educacdo universitaria

enfrenta”.
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A pesquisa obteve o levantamento bibliografico sobre o tema abordado, que
permitiu utilizar-se de fontes de dados secundarios, onde exploraram artigos, livros,
revistas e sites especializados, com a finalidade de se obter maior conhecimento
sobre o tema servindo como base para elaboragcdo do estudo, possibilitando o
conhecimento geral acerca de como as empresas tratam as remuneracdes financeiras

ou ndo no ambito interno da empresa.

[...] a pesquisa tem um carater pragmatico, € um processo formal e
sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental
da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante aplicages de
procedimentos cientificos. (GIL, 1999, p.42)

Ainda Gil (2008, p.50), recomenda que a pesquisa bibliografica seja
“desenvolvida baseada em material ja elaborado constituido principalmente de livros

e artigos cientificos”.

O trabalho esta organizado da seguinte forma:
No 1° capitulo, apresenta a introducéo, a justificativa, a situacéo problema, o
objetivo geral e o especifico e a metodologia utilizada para apresentar os conceitos

referentes ao interesse em abordar o tema escolhido.

No 2° capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica onde o tema é
desenvolvido, apresentando o sistema de gratificacdo, o reconhecimento do trabalho,
a evolucdo dos sistemas de recompensas e suas caracteristicas sendo elas
financeiras ou ndo, abordando os pontos negativos e positivos do sistema de
recompensas nao financeiras, evidenciando empresas que obtiveram sucesso com

um sistema de recompensas nao financeira estruturado.

Finalizando no 3° capitulo, as consideracdes finais retomando alguns pontos
abordados nos capitulos anteriores para uma melhor compreensdo dos varios
aspectos que configuram o estudo que possibilitaram responder questdes
esclarecedoras colocadas na delimitagdo do problema, e em seguida referéncias

bibliograficas utilizadas e consultadas ao longo da pesquisa escrita.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Um dos grandes desafios para as organizagBes atualmente é a busca
incessante da sobrevivéncia dentro de um contexto de altissima velocidade
tecnoldgica, cheio de mudancas e com muita complexidade, onde as estruturas
internas das organizacbes devem se amoldar para se manterem na disputa do
mercado (CONVENIA, 2014).

Hoje ndo se permite que a base do entendimento seja somente sobre as
empresas que estdo em ascensdo, mas sim na inovagao constante que diariamente
norteiam os pilares das organizacdes. Porém, para reter talentos humanos as
empresas devem se atentar as remuneragoes oferecidas a seus colaboradores, sendo
elas financeiras ou ndo (CONVENIA, 2014).

Na opinido de Salles e Federighi (2006, p.269) “a dimensdo da compensagao
justa e adequada esta relacionada a percepgéo® em relacdo a remuneracao recebida,
beneficios entre outros componentes”. Sendo assim, esta dimensédo € composta pela
percepcdo de remuneracao, seguida da comparacdo da remuneracdo com 0s pares
e percepcao dos beneficios (BARROS, 2012).

Em um artigo do site Administradores.com (2017), ha uma defini¢cdo especifica
para as recompensas nao financeiras, esclarecendo que elas sédo geradas a partir do
desempenho do colaborador e pode ser uma alternativa no auxilio da organizacéo
mantendo o nivel dos trabalhos realizados e acabam por recompensar os esforcos

individuais, dessa maneira ndo elevando despesas com o provento salarial.

Westley (1979, p.111) aponta que “o fator remuneragdo pode causar uma
sensacao de injustica”. E para Walton (1973, p.111) “a remuneragéo caracteriza-se
pela compensacao justa e adequada da equidade salarial interna, equidade salarial

externa e beneficios”.

5 Percepcao: consciéncia (de alguma coisa ou pessoa), impressao ou intuicdo, esp. moral.
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Estes sistemas de incentivos objetivam influenciar o desempenho dos
colaboradores e alinhar os objetivos pessoais destes profissionais com os da
organizacdo (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2007).

2.1 Sistema de gratificacéo

Segundo Soares (2014 apud Dutra e Hipdlito, 2012), colocam a discussao
sobre sistemas de gratificacdes das organizacdes chegando do principio de que,
quaisquer que sejam seus tipos, tais sistemas buscam demonstrar e reconhecer o
qguao um individuo vale para uma determinada organizacdo. Até por isso, parte-se de
uma hipétese inicial de que um empregado espera ser remunerado por seu labor de

maneira justa, a valorizacdo adequada é ideal para atrair e reter profissionais.

Como caracteriza Bratton e Gold (2012), os autores definem recompensas
como sendo todo tipo de pagamento financeiro, ndo financeiro e psicolégico que uma
organizagédo oferece a seus colaboradores em troca do trabalho que eles exercem.

Contudo, ha grande relevancia e tem se debatido na literatura outros papéis
fundamentais dos sistemas de recompensas. Talvez o papel mais apresentado na
literatura atual tem sido o de evidenciar 0 que a organizagao aprecia, quais Sao seus
designios, Soares (2014 apud HOLBECHE, 2009) ou que ela almeja estimular em

seus profissionais, de modo impulsionar certos comportamentos e acées.

Atualmente, tem sido bem protegida a tese dos sistemas de recompensas,
quando usado de forma estratégica, tem como proposito direcionar o desempenho

dos profissionais que trabalham na organizacédo em direcéo dos alvos organizacionais.

Grande parte dos autores protegem a tese acima mencionada. (HARRIS, 1997,
p.89), por exemplo, é crucial com relagdo a precisédo de alinhamento entre sistema de
recompensas e as metas organizacionais. O autor assegura que quanto maior a
adesdo entre a expectativa da organizagéo e o que de fato é compensado, maior € a

viabilidade de os objetivos organizacionais serem obtidos.
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A busca por aderir a direcdo estratégica, alias, seria apropriada para
recompensas inseridas em todas as cadeias hierarquicas e ndo so6 para os niveis mais
altos (BOYD e SALAMIN, 2001).

Porém nesse segmento, Bratton e Gold (2012) asseguram que a gestdo de
recursos humanos estratégica dos sistemas de recompensas exerce enorme papel,
ajudam a motivar o empenho das pessoas, um meio critico para a aquisi¢do do direito

competitivo sustentavel e favoravel a efetividade organizacional.

Segundo diversos autores, a pratica de gestdo de recursos humanos quando
bem planejada, diminui a espaco entre o potencial e a real performance dos
colaboradores. Assim, Bratton e Gold (2012), afirma que o sistema de recompensas
podera motivar os colaboradores a exercerem o maximo de suas aptiddes, uma vez
gue concebe uma importante forma (mesmo que ndo a Unica) de entusiasmar a

conduta dos colaboradores.

O sistema de recompensas necessita responder a solicitacdo legal indicada a
relacdo de emprego, além de controlar despesas da organizacdo e atender
equilibradamente os acordos de emprego e psicologicos colocados entre empresa e
colaboradores (SOARES 2014 apud HARRIS, 1997; BRATTON e GOLD, 2012).

Apesar disso, por conta desse objetivo citado, ilustrar um modelo sistematico
de recompensas é sempre desafiante, quando se lida com um atrito de interesses.
Para o empreendedor as recompensas (especialmente as financeiras) elas

representam investimentos que, portanto, devem ser controlados.

Entretanto, para os colaboradores as recompensas sao provavelmente as mais
importantes fontes de beneficios financeiros e psicologicos na sua relacdo com a

empresa precisando, portanto, ser elevado ao maximo (BRATTON E GOLD, 2012).

Por concluséo, € admiravel observar o carater improprio do acordo psicolégico.
Na pratica, cada colaborador, com base em seus conhecimentos passados, suas

crengas, esperancgas e principios, pretende analisar mesmo que de maneira desigual
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as recompensas demonstradas e a propria validade de sua contribuicdo (BRATTON
E GOLD, 2012).

Entendidas as principais metas e hipoteses que conduzem um planejamento
de recompensa nas organizacdes, especialmente no que interfere a sua colaboracéo
para a estratégia, e percebendo que tais informacdes formam um importante lado para
a discussao que se acompanha, é necessario aprofundar-se na discusséo acerca de

como tais normas se consolidam na pratica.

Contudo, fica claro até o instante que, de ajuste com o fluxo majoritario dos
autores, as taticas da organizacdo representam uma alternacdo de contexto muito

elevada para o plano do sistema de recompensas.

2.2 Reconhecimento do trabalho

Para se determinar como e em que grau deve-se compensar um profissional
estd ligado ao valor da contribuicdo que tal profissional oferece a organizacéao,
indicando que a troca essencial a relacdo de emprego (a compensacao que algum
colaborador ganha em troca de seus afazeres) ndo € unicamente econbémica ou

monetaria, mas envolve um grande nimero de recompensas sSOcio emocionais.

Sendo assim, da questdo surge a precisdo de se colocarem critérios para se

distinguir as varias contribuicbes que cada colaborador oferece para uma companhia.

Como caracterizado no ponto de vista tradicional, o sentido da importancia da
colaboracéo se oferece por meio de duplo tipo de comparacfes. (BRATTON e GOLD,
2009; DUTRA e HIPOLITO, 2012): a primeira, dentre os padrdes internos a
organizacdo de valorizacdo (pensando individualizando a contribuicdo de cada
empregado ou grupo de empregados aguela empresa especifica) e a segunda, dentre
0s padrdes externos a organizagdo (ou seja, comparando os modelos de valorizacao

internos aqueles feitos por outras empresas em fatos semelhantes).

De certa maneira, acredita-se que essas formas de comparacao, auxiliam no

significado do procedimento de valorizacdo e de contribuicdo de algum colaborador,
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sejam geridos pelos principios da equidade, a partir do entendimento o qual se coloca
um sentimento de sensatez e honestidade por parte do empregado as recompensas
oferecidas, buscando-se obter um nivel de contentamento necessério para a

conducéo, fixagado e mobilizacdo do mesmo.

Para instrumentalizar o reconhecimento do trabalho, (DUTRA e HIPOLITO,
2012) os autores asseguram que nha visao tradicional, tanto do ponto de vista tedrico
como na realidade das empresas, € seguido o ponto de vista do cargo.

Esclarecendo que, o cargo funciona como o “modo decifrador” do valor reunido
pelos profissionais nas empresas, sendo, assim, a fundamental referéncia para a
gratificacdo de seus ocupantes. As normas que neles se regularizam partem da
hipétese de que pessoas desempenham trabalhos semelhantes, com pontos de
responsabilidade semelhantes, devem ser remunerados do mesmo modo. Assim, 0
cargo nao representaria a recompensa, fazendo que com ela seja destinada
claramente de forma justa (DUTRA e HIPOLITO, 2012).

As importancias das recompensas a serem definidas para 0s cargos
necessitariam de uma opinido real, no alicerce na qual se pode esclarecer para 0s
empregados como o pagamento € definido, garantindo certo pagamento apropriado
para 0s cargos que sdo validos e importantes para a corporacao e de modo inclusivo
proteger a organizacdo em acontecimento de reivindica¢cfes trabalhistas (HARRIS,
1997).

Contudo, obter atos de consideracéo exclusivamente com apoio no cargo pode
contribuir para que os responsaveis que colaboram diferentemente para as metas da
instituicdo (seja por meio da qualidade do seu trabalho ou de sua maior produtividade,
entre diferentes possibilidades) tornem-se reconhecidos precisamente de proprio
carater, e atingindo o empenho diretamente dos profissionais potencialmente ou

efetivamente mais comprometidos com tais propésitos. DUTRA e HIPOLITO, 2012).

Consequentemente, permanece claro que usar o cargo como modelo principal
nos sistemas de recompensas tem beneficios e, simultaneamente, sérios obstaculos

(especialmente no assunto das praticas estratégicas de gestdo de RH).
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Em colocacdo das fiéis alteracGes pelas quais acontecem nas companhias,
dado o movimento dos comeércios, os profissionais operam de forma mais brandas em

relacéo as atividades exercidas, com maior liberdade e poder de responsabilidades.

A obrigacéao por versatilidade e efetividade em valores tem levado organizacfes
a se reorganizar de diversas maneiras nas Ultimas décadas, inserindo a opcéo de
criacdes mais horizontais com enfoque em tarefas em grupo. De tal modo, utilizam-se
modelos abaixo dos tradicionais de organizagdo do trabalho, passando a se
determinar dos profissionais a performance de papéis mais amplos (HOLBECHE,
2009).

Dessa forma, € pouco usado nos dias de hoje os profissionais cumprirem
“somente” as atividades relacionadas nas tradicionais “definicbes de cargo”, ou, ao
menos, exercerem seus trabalhos do jeito que ele fica escrito. Por conta desse fato,
ja a partir de 1970 comecaram a aparecer alteracdes sobre diferentes formas de
recompensar o trabalho que vao além das que levam o cargo como parametro, formas
essas que procuram conhecer em maior grau as habilidades e a entrega dos

profissionais.

Procura-se sempre mais recompensar o valor associado, medido tanto pelo
conjunto de obrigacdo que o profissional adota, quanto pelo alcance de metas, dos
quais muitas vezes sdo definidas de forma correta aos objetivos dos negdcios. E
nesse argumento que recebem forca de modelos que favorecem tanto as dimensées

fixas quanto a parte variavel do pagamento.

Uma ideia tedrica de remuneracéo esta sendo definida nos meios académicos e
organizacionais. A "Resource-Based Management Theory”, traduzindo para o
portugués a Teoria da Gestdo Baseada em Recursos, sendo uma fonte para essa
teoria  em constituicdo, argumentando que determinados caracteristicas
organizacionais (recursos) motivam o sucesso da organizagao, ativando processos de
administracdo de pessoas e suas funcbes, dentre elas a remuneragao funcional
(GUIMARAES, 2001, p.10).
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2.3 Evolucao dos sistemas de remuneragdo nas organizacdes

No Dicionario do Aurélio — DA (2017), remuneracédo significa: retribuicdo por
servigo ou favor prestado; recompensa, prémio, gratificacdo, em dinheiro, por trabalho
realizado; salario. Ou seja, uma via de mao dupla entre organizacéao e colaborador,
cabendo ao colaborador dispor de sua mao-de-obra recebendo como moeda de troca

uma recompensa, a renumeracgao. A remuneracao vai muito além de dinheiro.

O trabalho antigamente era pago em protecao, abrigo ou em mercadoria, esta
mercadoria por sua vez, era o sal. Salario deriva do latim salarium, que significa
"pagamento de sal” ou “pelo sal”’. O termo vem do antigo Império Romano, pelo fato
qgue o sal valia como seu peso em ouro, pois ele era antigamente uma das poucas

maneiras para preservar a carne. (SOARES, 1997)

Figura 1 — Extracdo do sal e Mina de sal Wieliczka - Polénia

Fonte: Fleury, (2013)

A determinacao do salario nas sociedades capitalistas ou capital variavel no
conceito de Marx, € o preco oferecido pelo capitalista ao empregado pelo aluguel de
sua forca de trabalho por um periodo determinado, geralmente uma semana ou um
més, ou por unidade de producdo (SOARES, 1997).

Sendo o trabalho humano também uma mercadoria, o0 salario esta sujeito
as leis da oferta e da procura de trabalho, de forma analoga aos pre¢cos. No entanto,

pela prépria l6gica de funcionamento do sistema capitalista, os salarios tenderiam a


https://pt.wikipedia.org/wiki/Latim
https://pt.wikipedia.org/wiki/Imp%C3%A9rio_Romano
https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_vari%C3%A1vel
https://pt.wikipedia.org/wiki/Marx
https://pt.wikipedia.org/wiki/For%C3%A7a_de_trabalho
https://pt.wikipedia.org/wiki/Trabalho_(economia)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Mercadoria
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lei_da_oferta_e_da_procura
https://pt.wikipedia.org/wiki/Pre%C3%A7o
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ser, cada vez mais, salarios de sobrevivéncia, garantindo ao menos a reproducédo da
forca de trabalho — do contrario, o capitalista ndo teria lucro. Para os economistas
neoclassicos, os salarios sdo determinados pela produtividade marginal® do trabalho
(SOARES, 1997).

Segundo Soares (1997), antes da moeda ser inventada, o pagamento do
trabalho humano era feito com mercadorias, como carneiro, porco, sal e peles. A
palavra salario, surgiu a partir da porcdo de sal que era dada como forma de
remuneracdo aos soldados na Roma antiga. Sendo assim, o sal tinha diversas
utiidades que vao além de ajudar na cicatrizacdo de feridas, conservacdo dos
alimentos e dando-lhes sabor, os romanos passaram a considera-lo um alimento

divino.

N&o havia ideia de remuneracao de salario nesta época. Na Idade Média, os
servos, buscando protecéo, cultivavam a terra dos nobres e recebiam em troca
apenas a promessa de tirar seu sustento dela. Mais tarde, com o aparecimento das
corporacOes de oficio, os trabalhadores livres levavam para venda no mercado 0s

produtos que cultivavam.

Somente na segunda metade do século quatorze surgiu o salario como
pagamento ao trabalhador pelo tempo e esfor¢co gastos na producao de bens e de
servicos. Esta época foi marcada pela diminuicdo do poder dos feudos e com forte

desenvolvimento das nacdes-estado (SOARES, 1997).

Apbs a criacdo do salario para o pagamento da mao-de-obra, o capitalismo
tornou-se a forma mais predominante. Nesta época o trabalhador passou a ter poder
de compra, 0 que proporcionou o0 modo de como ele é visto na sociedade, onde néo

podiam mais menosprezar o seu valor.

Segundo Soares (1997), havia um descaso muito grande por parte do Estado
para a condicdo do trabalho, todos eram submetidos as condi¢bes sub-humanas de

trabalho, homens mulheres e criancas.

6 O produto médio do trabalho mede a produtividade do trabalhador médio, enquanto o produto marginal
do trabalho mede a produtividade do dltimo trabalhador incluido no processo produtivo.
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Em definicdo a administracdo de salarios como sendo um composto de leis e
procedimentos que estabelecem estruturas de salarios com equidade e justica na
empresa. Para tanto, deve haver o equilibro interno estabelecendo justica e
remunerando os individuos por grau de responsabilidade dos cargos que ocupam e
pelos resultados (SOARES, 1997).

Para Soares (1997), o equilibrio externo esta ligado a realizacdo das préticas
salariais compativeis com o mercado de trabalho, com o segmento de atuacédo da
organizacdo, e com as praticas das outras empresas mantendo um padrédo de

igualdade no ambiente interno da empresa.

Na figura 2, esta segue a descricdo da evolucdo dos sistemas de remuneracao.

Figura 2 — Periodos da evolucéo dos sistemas de remuneracao

Antes da década de 1930 - fase: Pré-juridico-partidaria

+Inexisténcia de legislagdo trabalhista e de uma area especifica.
*Fung¢des descentralizadas.

Décadas de 1930 a 1950 - fase: Burocréatica

*Chega ao Brasil as primeiras técnicas de remuneracdo a serem aplicadas nas
empresas do governo, inspirada no modelo americana.

»Surgimento da legislacao trabalhista.
*Surgimento do "departamento de pessoal" para atendimento das exigéncias legais.

Décadas de 1950 a 1960 - fase: Tecnicista

*Implantacdo da inddstria automobilistica.
*Implementacédo dos subsistemas de recursos humanos.
*Preocupacéao crescente com desempenho e eficiéncia.
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Meados da década de 1960 e década de 1970 - fase:

Sistémica

*Surgimento das "geréncias de recursos humanos" e dos responsaveis por
"relacdes industriais".

*Integracdo dos enfoques comportamental, administrativo e da estrutura.

Década de 1980 e 1990 - fase: Estratégica

*Surgimento, entre outras técnicas, da remuneragéo variavel e da participacdo nos
lucros e resultados.

*Mudangas profundas.
*Descentralizacdo de funcdes.
»Surgimento do movimento da qualidade.
*Diversidade de enfoques.

sy Século XXI

» Avanco da tecnologia e da globalizacéo
*Renovacéao das estratégias de remuneracgdo de forma continua.

+Sistemas mais utilizados nas organizacdes visa contemplar a satisfacdo e a
retencé@o de bons colaboradores

*Foco no sistema de remuneragdo por competéncias e habilidades.

Fonte: Adaptado de Telecurso TEC., Administragéo, (2011).

Entretanto, vale lembrar que independentemente da forma de remuneracgéo e
da época em que é empregada, ela é, desde o inicio dos tempos, 0 mais importante
elo entre organizacdo e trabalhador. Todos dependem de salario para sobreviver,
realizar seus sonhos e alcancar objetivos pessoais e profissionais (SOARES, 1997).

O foco dos antigos sistemas de remuneracdo era nas estruturas salariais
baseadas somente na importancia dos cargos e nao levavam em conta a contribuicéo
individual do individuo para a empresa (SOARES, 1997).

Para Soares (1997), os novos modelos de sistemas de remuneragao estdo se
desenvolvendo e identificando individuos que contribuem para os resultados gerais
financeiros organizacionais que a longo prazo trardo sustentacdo ao segmento da
empresa. Portanto, esta nascendo o Sistema de Remuneracéo Estratégico que leva
em conta a contribuicdo individual do trabalhador, a qual sera tratado em topico futuro

neste trabalho.
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2.3.1 Caracteristicas no ambiente de negdcios e mudancas nas empresas

Segundo Vergara (2003, p.35), as organizacdes, nos ultimos tempos tém se
deparado com um mundo de mudancas e sofrem com incertezas profundas e
altamente velozes nos campos da politica, da tecnologia, da economia, do social e do
pessoal. Sendo assim, as caracteristicas empresariais tém trazido impactos para a
administrac@o estratégica no dmbito da administracdo de pessoas, caracteristicas
essas apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas no ambiente de neg6cios e mudancas nas empresas

Caracteristicas no Ambiente de Negocios Mudancas nas Organizacdes
= Novas formas de trabalho.

= Acelerado desenvolvimento tecnoldgico. = Grande diferenciacéo de produtos e servicos.
= Impacto significativo da tecnologia da = Enfase em servigos adicionais
informacao. = Mudangas no fluxo e tratamento das
informagdes.
= Competicdo em mercado globalizado. =  Orientagdo para um mercado global,
= Novas relagbes com fornecedores e independente de atuar ou nao fora do pais.
concorrentes. = Relevancia da ética.

= Parcerias, aliancas.

= Visdo e agdo estratégica de todos os membros,
com orientacdo para resultados.

= Pressdes da sociedade em geral. = Exercicio da responsabilidade social.

= Elevado nivel de exigéncia dos clientes.

= Novas relagfes entre empregador e empregado.
= Busca de participacéo e autonomia por parte
dos empregados.
= Mudancgas difundidas, persistentes e velozes. =  Estruturas organizacionais flexiveis.
= Enfase em equipes multifuncionais e auto
gerenciadas.
= Orientagdo para o aprendizado organizacional.

Fonte: Vergara (2003, p.35).

A terminologia "administracdo estratégica de recursos humanos" surgiu na
literatura organizacional internacional no inicio de 1980, com abordagens
diferenciadas, seja com base nas criticas ao papel funcional-burocratico e nas
fraquezas percebidas na area, seja por pressdes ambientais que demonstravam a

natureza estratégica de recursos humanos e de sua gestao (ALBUQUERQUE, 1999).

As empresas hoje encaram uma estrutura inadequada de cargos e salarios. Ha

a preocupacao e a responsabilidade em motivar os colaboradores, com remuneragdes
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compensadoras, e do outro lado ha a preocupacédo em ajustar de modo razoavel as

despesas com o quadro de pessoal.

Segundo Rigaud (2015) afirma que:

[...] as empresas tém a expectativa de que seus colaboradores deem
resultados constantes e em contrapartida os colaboradores esperam das
organizacdes possibilidades de desenvolvimento profissional e financeiro
compreendido a seus resultados.

O sistema de remuneracao deve ser estruturado a partir do equilibrio interno e
externo, estar apoiado numa politica de critérios claros de administracdo, permitindo

a avaliacdo de cargos e salarios baseados em critérios técnicos.

Para que haja uma harmonia em ambos os lados, as empresas precisam ter
planos de remuneracgdo, para que possa haver dos colaboradores o cumprimento da
sua parte, dando continuidade a sua capacitacao, na busca da melhoria continua das
mais variadas formas, como exemplo a possiblidade de formacao académica, etc.

Rigaud (2015) disserta que: “0 pagamento de salarios € obrigacdo de cada
empresario aos colaboradores que o mesmo mantém trabalhando, mas acida de tudo,
deve haver um modelo adequado de remuneragdo reconhecendo seus talentos

individuais”.

Ha variac6es nos modelos de recompensa para os colaboradores o que varia
de empresa para empresa, mas todas devem saber que ha um duplo objetivo que a
recompensa propde: traz beneficios para ambos, aos colaboradores e para as

empresas que recompensar o colaborador visando o lucro.

Esses métodos surgiram num contexto onde prevaleciam os principios
taylorista-fordistas de producdo e de gestdo de pessoas que anunciavam a
estruturacdo e a divisdo de tarefas como a base do processo produtivo. A
evolucdo lenta dos sistemas de recompensas ocorreu em paralelo ao
desenvolvimento das culturas de trabalho (FLANNERY; HOFRICHTER,;
PLATTEN, 1997, p.99).
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2.3.2 Recursos humanos

O RH é fundamental em uma organizagéo para manter o equilibrio, o bem-estar
e 0 bom andamento dos relacionamentos dos colaboradores entre si e entre eles e a
empresa (SOLIDES, 2017).

2.3.3 Capital humano

O capital humano em sua definicho é o conjunto de capacidades,
conhecimentos, competéncias e atributos de personalidades que favorecem a

realizagéo do trabalho de modo a produzir valor econdmico (DANTAS, 2017).

O capital humano hoje é vital para qualquer organizacdo ou o bem mais valioso
dela. As pequenas e médias organiza¢des tendem a ter grandes problemas quando
se trata de capital humano, é perdido ou ndo se consegue gerencia-lo da maneira
correta. A concentracdo da maioria das atividades importantes acaba nas méaos de
um ou duas pessoas e, quando essas pessoas decidem apostar em novas
oportunidades no mercado de trabalho, o tempo que se perde para substituir esses

talentos acabam custando caro para os resultados da empresa.

Sendo assim, a qualidade e o desenvolvimento dos colaboradores s&o tao ou
mais importantes que os investimentos gastos com produtos e suas tecnologias. Uma
organizacao precisa ser competitiva também do lado de dentro para que a rotatividade
seja menor e uma equipe reduzida tenha o potencial de produzir mais e melhor
(SOLIDES, 2017).

A partir desta visao, a organizacdo deve apostar em um RH capacitado, pois é
fundamental para manter o crescimento da empresa e para nao correr o risco de

perder esses recursos tao importantes.

Um RH estruturado e capacitado possibilita a estruturacdo de um sistema de
recompensas ativo e motivador. Sem pessoas nenhum negdcio funciona e, sabe-se

com certeza que o objetivo da organizagao é continuar crescendo (SOLIDES, 2017).
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Processos claros facilitam o crescimento de uma estrutura coerente e que néo
demande custos fora do previsto. Estruturar o clima organizacional da organizacao
nao significa aplicar solugbes utilizadas pelas grandes multinacionais, mas sim,

replicar os moldes a realidade de cada organizacéo.

Necessariamente, deve-se contar com profissionais que vivam a rotina da
organizacdo, que estejam por dentro das estratégias e das metas para que sejam
desenvolvidas politicas internas que se encaixem na empresa (SOLIDES, 2017).

N&o existem férmulas prontas ou magicas de sucesso, tudo deve ser planejado
a médio e longo prazo. O uso das tecnologias especificas podem ajudar a desenvolver
e a estruturar um RH que trabalhe com resultados, economizando tempo com
situacdes burocraticas e que possibilitam focar nas questdes humanas, de

relacionamento, satisfacdo das equipes de trabalho, da motivacéo e da capacitacao.

Para tanto, um RH bem orquestrado, no contexto atual, deva ser capaz de criar
e fomentar politicas de atracdo e retencao de talentos. Sem eles, ndo ha chances de

sucesso em um mercado tdo competitivo (CONVENIA, 2014).

Com beneficios atrativos a equipe se desenvolve competitivamente. Os salarios
oferecidos devem ser os de mercado e na possibilidade podera se até acima dele,
nunca abaixo independente o tamanho da organizacdo, devendo investir em uma

politica agressiva de beneficios.

O mercado de trabalho est4 cada vez mais competitivo, e ao que parece todas
as organizagdes estao atras do colaborador “ideal” (aquele se veste a camisa da
empresa). Sendo assim, algumas organizacdes investem em atrativos que possam
trazer esses profissionais para dentro e na intencao de manté-los na equipe por muitos

anos proporcionando a eles um sistema de recompensas interessante e satisfatorio.

Mas ao fazerem isto, cometem um erro porque podem atrair profissionais pouco
qualificado ou n&o estéo interessados em uma carreira a longo prazo na equipe ou na

empresa. Neste caso, estes profissionais dificilmente conseguiriam produzir dentro do
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esperado e, muito menos, estara interessado em contribuir de forma significativa com

a empresa.

Oferecer apenas salarios atrativos ndo bastam, € preciso definir bem qual o
perfil do profissional adequado, em termo de experiéncia e conhecimento quanto em
relacdo ao perfil pessoal e cultural. Dessa forma, nada adianta atrair talentos com um
pacote atrativo de beneficios se esses profissionais ndo estiverem dentro do que a
organizacdo precisa, porque em poucos meses, sera necessario comecar todo um

novo processo de recrutamento e selecdo, para dai contratar novamente.

2.3.4 Diferengas entre o sistema tradicional e o sistema moderno de

remuneracao

O sistema de remuneracédo foi desenvolvido de maneira a ser funcional, por
empresas organizadas com os principios de diviséo rigida de funcdes e de tarefas,
por hierarquia, além do foco no controle. Esses principios estdo em fase de

substituicdo por modelos mais flexiveis, com foco no trabalho em equipes.

O sistema de remuneracdo tem dimensdes variadas entre o tradicional e o
moderno. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996, p.52), as criticas mais comuns ao
sistema de remuneracao tradicional e funcional sdo as representadas no quadro 2 a
seguir: (LIMA, 2009).

Quadro 2 — Diferencas entre o sistema tradicional e moderno de remuneracéo

Dimensdes Sistemas Tradicionais Sistemas Modernos
* Hierarquia rigida. * Modelos flexiveis, células.
Estrutura «.Muitos niveis hierarquicos. +.Poucos niveis hierarquicos.
Organizacional » Ascenséo salarial por meio de » Ascenséo salarial por meio do
promocdes. desenvolvimento profissional.

» Ampla e pouco definida.
Amplitude de acéo *.Restrita e bem definida. +.VVaria em fungéo do perfil
profissional.



Definigéo de
Responsabilidades

Processo decisorio

Estratégia

Estilo gerencial

* Clara.

* Papéis e forma de tomada de
decisédo bem definidos.

* Planejamento executado pela
clpula com apoio de um grupo de
especialistas.

» Grande distancia lider-liderado.
* Valorizacao da obediéncia,

«.Difusa.
* Orientagao por meio da visao e
objetivos comuns.

» Contingencial.

* Todos participaram da gestédo
estratégica, orquestrada pelos
gerentes de negdcios.

* Pequena distancia lider-liderado
(lider como coach).
* Valorizagido da adaptabilidade e
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estabilidade e conformidade. i
prontiddo para a mudanca.

Fonte: Adaptado de Lima (2009 apud Wood Jr. e Picarelli Filho, 1997, p. 86).

Sendo importante ressaltar que o Sistema de Remuneragao Funcional tem sua

importancia e lugar garantido dentro dos padrbes de remuneragéao.

A partir do conhecimento da motivacéo, € perceptivel que os individuos séo
direcionados a satisfazer alguma necessidade. Sendo assim, o sistema de
recompensa aparece como ferramenta que constitui o retorno da contribuicéo
prestada pelos colaboradores para que a organizacéo realize satisfatoriamente seus

objetivos e obtenha resultados.

Um sistema de recompensa representa na organizacdo um papel importante,
onde gera fatores fundamentais para motivar, atrair e reter os bons colaboradores. As
estratégias instrumentais e natureza imaterial e material devem ser utilizadas de
contrapartida da contribuicdo realizada pelo colaborador aferida aos resultados da
organizacao.

Na afirmacdo de DeCenzo e Robbins (2001, p.189) fica claro que: “as
organizagbes contam com as recompensas para fazer com que os empregados
comparecam ao trabalho e tenham um desempenho eficaz, depois que sao

contratados”.
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Comparando os autores, 0s mesmos ressaltam o vinculo existente entre
recompensas que a organizacao oferece e a motivacdo dos colaboradores. Estimular
0 colaborador acaba sendo a principal funcdo das recompensas, fazendo que 0s

mesmos reforcem suas atividades humanas em prol da organizacao.

No IX Simpdésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia (2012), definiu que o
objetivo principal dos sistemas de recompensas sera de recompensar justamente o
desempenho do colaborador, visando um clima de igualdade e justica para todos.
(SEGeT, 2012).

Envolvendo fatores que os colaboradores consideram motivadores, o sistema
de recompensas traz reconhecimentos aos colaboradores e aos gestores, 0
sentimento de realizacdo pessoal em harmonia com o estilo de gestdo e de
remuneracao. Contudo, neste contexto classificam-se as recompensas em intrinsecas

e extrinsecas.

Do ponto de vista de Vroom (1997, p. 57) as recompensas intrinsecas resultam
da prépria execucdao da tarefa e podem incluir a satisfacéo pela sua conclusdo ou uma

sensacao de poder.

S&o recompensas que identificam o trabalho como uma responsabilidade e
uma oportunidade de crescimento profissional de valorizacdo pessoal. (GESTOR.PT,
2017). Ha algumas praticas utilizadas na criacdo das recompensas intrinseca
inerentes a funcao, tais como: administracdo por metas e objetivos, enriquecimento

da funcéo e da liderancga participante. (Figura 3).



Figura 3 — Recompensas intrinsecas
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Maior autonomia

*Ter mais autonomia na empresa significa ter mais responsabilidade e novos
desafios. Este tipo de recompensa gera maior envolvimento e permite redefinir
novos desafios profissionais para os colaboradores, através de um ambiente
organizacional dindmico e de constantes desafios.

Oportunidades de desenvolvimento profissional

*A possibilidade de desenvolver novas aprendizagens e de progredir na carreira

séo fatores valorizados pelas pessoas quando procuram emprego, inclusive os
jovens licenciados. Por outro lado, o investimento na formacdo dos recursos
humanos é hoje uma prioridade das empresas, ndo apenas no dominio das
competéncias técnicas, mas também no que se relaciona com estilos de lideranca,
relacionamento interpessoal, inteligéncia emocional e orientacdo para o cliente,
por exemplo.

Estimulo a participacéo

«Estimular a participacdo na empresa permite criar um sentido de pertenca entre
todos os colaboradores e uma maior identificacdo com a misséo e os objetivos da
empresa, 0 que propicia a iniciativa individual e a participacdo ativa. Por outro
lado, o estimulo a participacdo promove uma cultura organizacional de apoio ao
trabalhador aberta e tolerante, de respeito e de valorizacdo da pessoa.

Fonte: Adaptado do site Gestor.PT, 2017.

[...] fatores extrinsecos ao trabalhador tais como salarios, seguranga, politica
organizacionais, relacionamento interpessoal, condicbes do ambiente de
trabalho, fazem apenas com que as pessoas se movimentem para busca-lo,
ou se disponham a lutar por eles quando os perderem. N&o € sua presenga

que motiva. (BERGAMINI, 1997, p. 54)

Segundo o site GESTOR.PT (2017), as recompensas extrinsecas sao fatores

externos e materiais do trabalho desempenhado. Este tipo de recompensa esta

relacionado com as condi¢@es de trabalho e as politicas de administracdo da empresa,

representadas na figura 4.



Figura 4 — Recompensas extrinsecas
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O salério, os incentivos e os beneficios salariais

» O trabalho, como atividade econdémica, pressupfe sempre a existéncia de uma
recompensa remuneratoria — este é o tipo de recompensa mais ojetivo que se
estabelece entre a empresa e o trabalhador. Além do salario, podem ser definidos
incentivos e beneficios salariais, com base numa escala de objetivos, que se
traduzird depois em comissdes, promocdes, prémios de desempenho e de
assiduidade, por exemplo.

» Segundo a administracao cientifica, o dinheiro era o principal fator de incentivo a
motivacdo dos colaboradores e os empregos eram escolhidos com base nas
perspectivas de remunerag¢do. Cada vez mais, as empresas estédo conscientes da
importancia das recompensas intrinsecas e dos fatores motivacionais na integracéo
e no desempenho dos colaboradores.

A seguranca é tida como uma condigcéo de trabalho nimero um, porque como nos
mostra a piramide das necessidades de Maslow, a seguranca € o fator-base da
piramide e s6 depois de garantida a seguranca é que as pessoas procuram (e
ganham consciéncia) de outras necessidades para satisfazer.

» Esta necessidade de seguranca e de salvaguarda ndo invalida, contudo, a
existéncia de profissbes risco — trabalhar a grandes altitudes, com grandes
temperaturas, ou em contato com substancias perigosas, por exemplo. O que se
pretende é assegurar um padrdo de seguranca minimo e especifico para cada
situacdo de trabalho, de forma que o trabalho ndo represente uma ameaca para a
integridade fisica da pessoa.

Fonte: Adaptado do site Gestor.PT, (2017).

Alguns tedricos e pesquisadores, segundo Bergamini (1997, p.67) consideram

que o sistema de remuneracdo € motivador de grande importancia, uma vez que se

relaciona com a crenca de que o comportamento do individuo resulte em determinado

resultado. Para isso, as organiza¢des devem valorizar as necessidades individuais de

cada funcionério, contribuindo para o alcance do comportamento organizacional

desejado. Portanto, acredita-se que as recompensas podem de certa maneira

influenciar a motivacdo (ROBBINS, 2002).

A compreensao do sistema de recompensas em sua definicdo mais objetiva é

0 método de compensar pessoas, compreendendo a remuneracdo, o programa de

incentivo, beneficios e servigos (BARROS, 2012).
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2.3.5 Construindo um sistema de remuneracao

Na construcdo do sistema de remuneracdo devem-se ter varios cuidados,
porgue 0 mesmo provoca nas pessoas um forte impacto e na empresa causa efeito e
consequéncias. Existem dois desafios importantes para desenvolve-lo apresentados

na figura 5.

Figura 5 — Desafios importantes para se criar um sistema de recompensas

1° Capacitar a organizacdo para alcancar seus objetivos estratégicos.

2° Moldar e ajustar as caracteristicas unicas da organizagdo e do ambiente externo que
a envolve.

Fonte: Adaptado de Barros, 2012.

Na abordagem tradicional o sistema de recompensas segue padrdes rigorosos
e firmes, a remuneracdo atendendo aos processos padronizados de avaliacdo de
cargos, incluindo uma politica que generaliza os fatores tradicionais e aplica a todos
0os colaboradores, sem distingdo, ndo levando em conta as suas diferengcas de
produtividade, desempenho e individualidades. Uma remuneragdo com base na
histéria e ndo no colaborador, perseguindo valores fixos e estatisticos (BARROS,
2012).

Ja na abordagem moderna, o que domina é a presuncao de que os individuos
sdo motivados pela grande multiplicidade de incentivos, como: salarios, objetivos,
metas a atingir, satisfacdo no cargo e na organizacdo, necessidade de auto
realizacdo, entre outros. Neste contexto a remuneracao € direcionada por esquemas
flexiveis, atendendo a processos personalizados, seguindo politicas de ajuste as
diferencas individuais ente os colaboradores, sua produtividade e desempenho
(BARROS, 2012).
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Em adicdo, a remuneracdo com base em escopos e nos resultados que
contribui na performance futura do colaborador e, em valores variaveis e flexiveis.
Dentro dessa perspectiva, a remuneragao integral de um colaborador tem em sua
composicdo trés componentes, mas ha variagdo em cada empresa, segue
apresentado na figura 6 (BARROS, 2012).

Figura 6 — Componentes da remuneracédo do colaborador

Remuneragao

GIENSIIGT Seguro de

Incentivos

Basica 2 iai Bonutjs', ~ Salariais id
Saldrio mensal Salariais  FPTITTeTS tlie ), S
ou por hora. nos lucros, sauQe,
ente outros. rEfe'?Qes
subsidiadas,

entre outros.
Fonte: Adaptado de Barros, 2012.

Para Bowdtch e Buono (2000, p.202), existem quatro fatores importantes para
gue as organiza¢Oes desenvolvam bem seu sistema de recompensa, apresentado na

figura 7.

Figura 7 — Quatro fatores para desenvolver o sistema de recompensas

0 *Disponibilidade de recompensas suficientes para atender as
necessidades basicas dos colaboradores.

0 *Os niveis de recompensas de uma organizacdo devem se posicionar de
modo favoravel em relacéo aos das outras.

*As recompensas disponiveis precisam ser distribuidas de uma forma
que sejam percebidas como justa pelos colaboradores.

40 Os membros da organizagdo devem ser tratados individualmente em
termos de suas necessidades especificas.

o

Fonte: Adaptado de Bowdtch e Buono (2000)
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Os fatores apresentados se mostram fundamentais, para que possam garantir

a eficacia do sistema de recompensas.

A remuneracdo do cargo ou do colaborador, deve ser compreendida na
compensacao e no foco de um cargo o que passa a contribuir com os valores da
empresa, ou ainda, o conhecimento e as competéncias dos colaboradores passam a

contribuir para o desenvolvimento do trabalho e da empresa (BARROS, 2012).

Todavia, um sistema tradicional privilegia o salario pela remuneracéo de cargo
e ndo como é desenvolvido pelo colaborador, ou seja, 0os méritos e talentos do
colaborador que desenvolve o trabalho. Neste caso, o cargo representa a unidade de
analise onde vai se determinar a estrutura salarial, ou seja, o ocupante do cargo nao

tem muita importancia mais sim o cargo (BARROS, 2012).

Apresentando os resultados desses critérios na figura 8.

Figura 8 — Critérios de remuneracdo sistema tradicional

a) Os cargos ndo mudam, ou seja, ndo sao variaveis.

mmm D) A tecnologia é estavel. —

mmmm C) A rotatividade é baixa. e

d) Os colaboradores recebem treinamentos intensivos para aprender as tarefas.

e) Os cargos sdo padronizados no mercado de trabalho.

f) As pessoas desejam crescer através de promocdes na carreira.

Fonte: Adaptado de Barros, (2012).

Quando se fala em sistema de remuneracéo direcionada nas capacidades do
colaborador, toma como base os talentos que os individuos precisam possuir para

aplicacdo das atividades e situacbes do cotidiano. Neste caso, a remuneracao e
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aumentada de acordo com o desenvolvimento do colaborador, quando ele vai
melhorando na entrega das atividades propostas. Sendo assim ela é indicada
conforme a descrigéo da figura 9 (BARROS, 2012).

Figura 9 — Sistema de remuneracdo baseado nas competéncias
B o) A forca de trabalho é educada e possui capacidade e vontade de aprender |E—
novas tarefas.

b) A tecnologia e a estrutura organizacional mudam constantemente.

c) A oportunidade para mobilidade vertical sdo limitadas.

d) A participagdo e o espirito de equipe séo encorajados na organizacao.

e) Os custos de rotatividade e absenteismo em termos de perdas de producao séo
elevados.

Fonte: Adaptado de Barros, (2012).

Em acompanhamento a tendéncia atual, o sistema de recompensas se
direciona para o sistema igualitario, neste caso, ndo dando importancia aos niveis
hierarquicos, proporcionando flexibilidade e encorajamento voltados aos
relacionamentos entre lideres e liderados, além de aumentar a colaboragcédo no entre
dos colaboradores (BARROS, 2012).

A remuneracdo paga inferior ou superior a de mercado, € muito comum nas
organizagOes que procuram reter e motivar seus colaboradores, minimizando custos
de turnover e absenteismo. Os prémios financeiros ou ndo, podem satisfazer os
colaboradores. Os trabalhadores motivados através das recompensas financeiras
reforcam a responsabilidade e o alcance individual de objetivos, 0 que predominam
mais em empresas com o perfil descritos na figura 10 (BARROS, 2012).
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Figura 10 — Predominancia das remunerac@es financeiras nas empresas
com pouca seguranga no emprego.

Empresas

que valorizam mais as vendas do que o servico ao consumidor.

gue possuem um clima interno competitivo ao invés de compromentimento
do colaborador ao longo prazo.

Fonte: Adaptado de Barros, (2012).

J& nas recompensas ndo financeiras, elas refortalecem o empenho dos
colaboradores com a empresa, essas recompensas sao intangiveis como seguranca
no emprego ou atividades mais interessantes e reconhecimento publico, o que néo
implica de serem transformados em dinheiro no futuro, como por exemplo, aquisi¢cao

da companhia e planos de aposentadoria (BARROS, 2012).

Soma-se a isso, as decisfes sobre o sistema de remuneracdo que a
remuneracao pode ser controlada em um Unico departamento (central) ou delegadas
(descentralizadas) aos gerentes e lideres. Conforme descrito na figura 11 (BARROS,
2012).

Figura 11 — Decisdes salariais

Sitema Centralizado Sistema Descentralizado

As descisdes sdo delegadas aos
gerentes de linha. O RH apenas
define as politicas e da as diretrizes
béasicas e as monitoras.

As decisbes sdo tomadas e
controladas geralmente no
departamento RH.

Fonte: Adaptado de Barros, (2012).
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Os programas de incentivos buscam a satisfacéo do colaborador. Incentivando-
0s continuamente, os fazem desenvolver suas atividades da melhor maneira possivel
(neste caso, se o colaborador estiver envolvido com a empresa) e a superarem seus

desafios e a conseguir resultados positivos com vistas ao futuro (BARROS, 2012).
2.4 Recompensas financeiras atuais

Segundo Chiavenato (2008, p.109), a compensacao é a area que lida com a
recompensa que o individuo recebe como retorno pela execucdo de tarefas
organizacionais. Cada empregado transaciona com seu trabalho para obter
recompensas financeiras e nédo financeiras. Essas recompensas podem diretas ou

indiretas.

As recompensas financeiras estdo ligadas ao dinheiro, recebido como salario,
por trabalho prestado. No contexto atual, elencamos as seguintes recompensas

organizacionais financeiras, sendo elas diretas e indiretas representadas na figura 12.

Figura 12 — Recompensas financeiras

- Prémios
[— Comissdes

[— Salario direto

- Bénus

-

- Plano de incentivo A
- DSR (descanso semanal remunerado)
Recompensas - Férias

Financeiras - Gratificactes
Legais - Gorjetas
- Horas Extras
- 13° Salario
- Adicionais de insalubridade e periculosidade
Indiretas {Decorréncia financeira dos beneficios concedidos/

~N

- Tempo néo trabalhado

- Compensacéo de aposentadoria
- Seguro de vida em grupo

- Beneficios sociais

- Servigcos Sociais

- Prémios e producéo

Voluntaria

Fonte: Adaptado de Broxado, 2011.
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Em outras palavras, entende-se que a remuneracao justa é aquela que engloba
todos os beneficios previstos em lei, satisfazendo de forma suficiente as necessidades
bésicas do colaborador e de sua familia (SALARIO.BR, 2014).

Segundo o site SALARIO.BR (2014), pode-se elencar alguns dos principais

tipos remuneragdo como os descritos na figura 13.

Figura 13 — Principais tipos de remuneracéo

Eemgner?gao Um sistema de remuneracdo funcional é composto de: descricdo de cargo,

unciona avaliagdo de cargos, faixas salariais, politica para administracdo dos salarios e
pesquisa salarial.

Salario Indireto Sdo0 o0s beneficios oferecidos pelas empresas aos seus colaboradores,

representando muitas vezes, uma parcela consideravel da remuneragéo total. Nos
beneficios praticados encontram-se: automdvel, empréstimo financeiro, assisténcia
médica, previdéncia privada, estacionamento, auxilio-doenga, auxilio-farmacia,
assisténcia odontoldgica, auxilio-funeral, aluguel de casa, clube recreativo,
transporte, alimentac@o, creche, cursos em geral e outros. Normalmente, os
beneficios sdo oferecidos aos empregados sem opg¢do de escolha e muitas vezes
os beneficios oferecidos pela empresa ndo agregam valor para os colaboradores.

Remuneracdo por

Habilidades A remuneracdo € paga em fungdo do conhecimento ou habilidades certificadas.

Podemos definir a habilidade como o conjunto de conhecimentos que podem ser
formalmente aprendidos mais aptiddo pessoal, exemplificando: uma pessoa que
frequenta um curso de lideranca adquirird conhecimentos sobre o assunto, mas isso
ndo garante que se tornara um lider nato, € necessario que tenha aptidao pessoal
para isso.

Remuneracdo por

e E mais aplicavel aos niveis gerenciais e sua implementacdo exige mudancas no
Competéncias

modelo de gestéo e no estilo gerencial, ao mesmo tempo em que funciona como um
catalisador dessas mudancas. Esse sistema de remuneragdo passou a ser
interessante em fungéo de diversos fatores, tais como: o crescimento do setor de
servicos na economia, aumento da demanda de profissionais qualificados,
necessidade de conhecimento intensivo nas empresas em geral, implantagcdo de
sistemas mais flexiveis e reducdo de estruturas hierarquicas rigidas e popularidade
do conceito de competéncia.
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Remuneracao
Variavel

E o conjunto de diferentes formas de recompensa oferecidas aos empregados,
complementando a remuneracdo fixa e atrelando fatores como atitudes,
desempenho e outros com o valor percebido. A remuneragdo por resultados e
participacéo acionaria sdo duas formas de remuneracgao variavel e estdo vinculadas
ao desempenho. Os objetivos da remuneragdo variavel sdo: criagdo de vinculos
entre o desempenho e a recompensa, compartilhamento dos resultados da empresa
e transformacdao do custo fixo em variavel.

Participacao
Acionaria

Pode gerar a organizacgao e colaboradores, bons resultados a médio e longo prazo,
quando bem projetada. E um dos sistemas de remunera¢do mais complexo e
sofisticado do conjunto de remuneragdo estratégica. Os colaboradores passam a
sentir-se proprietarios da empresa, focando uma relagdo de longo prazo e os
mesmos passam a ter um senso de identidade, comprometimento e orientagéo para
resultados. Contudo, € necessario um projeto muito bem elaborado para a
implantacdo de um plano de participacdo acionaria, ja que a mesma pode
apresentar desvantagens.

Alternativas
Criativas

Sao maneiras de remuneragdo que promovem um vinculo imediato entre o fato
gerador e o reconhecimento. O reconhecimento, feedback e orienta¢cdo é muito
importante, pois existe uma relacdo muito grande entre a motivagédo, recompensa e
desempenho. Existem quatro tipos de reconhecimento: social (agradecimento
publico, cartas de reconhecimento, jantares de comemoracdo e outros), simbdlico
(passagens de avido, convites para teatro, etc.), relacionado ao trabalho (promocéo,
participacdo em projetos especiais, etc.) e financeiro (bénus, agBes da empresa,
prémios especiais e outros).

Fonte: Adaptado do site Salario BR, (2014).

Destaca-se (figura 14), as diferencas sobre os trés tipos de salarios atualmente

empregados na recompensa dos colaboradores.

Figura 14 — Diferencas entre salario nominal, salario real e salario minimo

Recompensas

Financeiras

( )

- Representa a quantidade
SEIEORNGInIGEIM——— de moedas, no padrao
monetario.

. J/

4 3\
- E medido em termos de
poder de compra, bens e
servicos em determinado

periodo.
. J

Saléario Real

-
- E o preco que a
contabilidade paga para o
Salério Minimo —— seus trabalhadores pelo
seu trabalho excercido por
um determinado periodo.

.

Fonte: Adaptado de Broxado, (2011).
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Os beneficios financeiros, apresentam-se de varias formas, como o salario
convencional ou outros tipos de beneficios. Porém, ndo sendo o ponto principal da
motivacdo humana, o reconhecimento financeiro é parte importante no incentivo

pessoal.

Os beneficios sociais e os beneficios flexiveis sdo aplicados em sua forma
tradicional, séo oferecidos como pacotes, compreendendo itens cujo teor em nimero
variam de acordo com o nivel hierarquico do colaborador. Assim, relacionam-se
diretamente com o0s objetivos da organizacdo a longo prazo, o que reforcam a

estabilidade, o comprometimento e a lealdade.

Dentre as opg¢Oes de escolha do colaborador dentre os planos de beneficios €
guase nula. Com uma unica possibilidade de ter mais beneficios para o colaborador
seria mudar de cargo ou de organizacdo. Portanto, a politica de beneficios, nesse
sentido € coerente com um modelo de estrutura hierarquica com os valores
organizacionais. Ou seja, premia-se o esforco pela ascensao na carreira, COmo um
cargo mais algo significa um salario maior e com planos de beneficios mais amplos
(BONIFACIO, 2009).

Um plano de beneficios sociais pode ser classificado nos aspectos da

exigéncia, natureza e objetivos do cargo. Sendo os planos de beneficios legais ou

espontaneos, conforme a sua exigéncia, como apresentado na figura 15.

Figura 15 — Beneficios Sociais

N
Exigidos pela legislacdo trabalhista ou

Beneficios por convencdo coletiva entre sindicatos,
) tais como: 13° salario, férias, seguro de
Legais acidentes do trabalho, horas extra e

adicional por trabalho noturno.

AN

Beneficios

Concedidos por liberdade das
organizacdes ja que ndo séo exigidos
" por lei, nem por negociacao coletiva.

EENCIMIEES | S&o também chamados beneficios
Espontaneos marginais (0s americanos 0s
denominaram fringe benefits). Incluem:

gratificacBes, refeicdes e transporte.

- J

Fonte: Adaptado de Bonifacio, (2009).
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Em sua natureza, os planos de beneficios podem ser classificados em
monetarios ou ndo, conforme sua natureza. Podem-se trabalhar esses planos na area
de gestéo de carreiras, frente a necessidade de envolvimento, obtendo o melhor dos

colaboradores e da organizagao.

O gerenciamento desse processo estrategicamente gera oportunidades aos
colaboradores de maneira adequada as necessidades da organizagcdo. Para Pontes
(2005, p.102), as vantagens do plano de carreira compartilhado aparecem em

destaque na figura 16.

Figura 16 — Vantagens do plano de carreiras no sistema de gratificacéo
Promove maior integracdo entre colaborador e empresa.

Promover um ambiente motivador oferecendo oportunidade de crescimento para os
colaboradores.

Supre as vagas existentes na organizagcao com pessoas do quadro.

Os membros da organiza¢do devem ser tratados individualmente em ao dar suporte para o
desenvolvimento e ascenséo dos colaboradores uma empresa ganha mais qualidade em seus
produtos e uma produtividade aumenta.

Incentiva os colaboradores buscarem um aperfeicoamento e adquirirem novas habilidades,
atitudes e comportamentos.

Fonte: Pontes, (2005).

2.5 Recompensas nao financeiras

A saber, as recompensas nao-financeiras provocam custo nas empresas,
mesmo que reduzidos, sendo assim, apresenta-se a relevancia de buscar uma
estratégia diferenciada dentro do sistema de recompensas. As recompensas hao
financeiras, sdo aquelas que nao representam beneficios em termos monetarios
(CHIANG e BIRTCH, 2012, p.538).

As recompensas hao financeiras envolvem varias op¢des de incentivos que
os colaboradores desejam e que estdo potencialmente a disposicdo das
empresas, hdo aumentam a recompensa financeira do empregado, mas, dao
énfase a tornar o cargo mais atraente. (ROBINS; DECENZO, 2001, p.86)



50

As recompensas organizacionais Sao muito mais que incentivar 0s
colaboradores a colaborar no crescimento da organizagao, aos quais proporcionam
uma maior colaboracdo dos colaboradores com a empresa, espera-se que O

colaborador se identifique com a empresa.

Analisando as recompensas nao financeiras a partir dos conceitos dos autores
estudados, possibilitam sua abordagem sobre a visdo operacional (SONAWANE,
2008; JENSEN, 2007; CHILD, 2012; BALLENTINE, 2012). Visao esta apresentada no
quadro 3.

Quadro 3 - Visao operacional das recompensas nao financeiras
Ponto de Vista Questdes relevantes na implementacao

- avisdo e crenga da alta direcéo na importancia das recompensas néo financeiras so fatores
de sucesso na sua implantagéo; - se os valores da organizagao se orientam para as pessoas,
devem adotar um sistema de recompensa robusto; - se a filosofia e praticas da empresa
refletirem a importancia da remuneragéo néo financeira, os empregados tendem a valorizar
este tipo de recompensa; - a forma de relacionamento entre as chefias e subordinados afeta
a percepcao de valor das pessoas quanto as recompensas nado financeiras; - para atragao,
retencdo e motivacéo de talentos, devem ser tratadas como itens de relevancia; - ndo devem
ser vistas como atividade incidental; - € uma das formas da organizagdo demonstrar os seus
valores; - podem levantar problemas éticos dentro da organizagéo sobre ser uma forma da
manipulacao;

Do ambiente e cultura
da organizacgao

- deve ser adequada com o tipo de atividade executada pelo empregado (por exemplo:
recompensa para pessoas da area comercial podem ndo ser adequadas a pessoas que
executam outras fungdes); - deve ser parte de um sistema formal e institucionalizado, caso
contrario, a percepc¢éo de valor dos empregados serd menor e dependera muito da habilidade

Dos formatos das do gestor na sua condugdo; - ndo devem ser encaradas como substitutos de sistema de

recompensas recompensas financeiras; - os arranjos no trabalho que permitam variedade, desenvolvimento
pessoal e interagdo social podem ser conseguidos por meio da autonomia ou com recursos da
tecnologia da informag&o; - devem ser compativeis com as praticas de mercado e atuar junto
com as recompensas financeiras de forma complementar;

- a definicdo de recompensa néo financeira ndo é clara, isto é, de uma promog&o a um elogio,
todas as acdes sdo percebidas como tal; - a oportunidade para um avanco na carreira figura

como uma das necessidades mais proeminentes; - demonstram preferéncia para
recompensas nao financeiras customizadas; - desejam participar da elaboracéo dos sistemas
Da percepcgao dos de recompensa; - podem se sentir inseguros com as constantes mudancas de regras de
empregados sistemas de compensagéo, o que afeta sua confianga na organizacao; - a percepgéo de valor

da recompensa varia com a idade dos empregados, os mais idosos focam em questdes
relacionadas aposentadoria e os mais novos nas questdes de satisfagcdo e ambiente de
trabalho;

- consideram as recompensas ndo financeiras como parte de um sistema formal e
institucionalizado; - preferem a padroniza¢do dos formatos e entendem a customizacao das
Da percepcéo dos recompensas nao financeiras como falta de objetividade; - sdo temerosos quanto a
gestores participacdo dos empregados na elaborac@o destes sistemas; - sentimentos de lealdade e
pertencimento somente podem ser desenvolvidos por meio de recompensas nao financeiras;
- satisfazem fatores higiénicos e seu impacto na motivacéo dos empregados tem curto prazo.

Fonte: Adaptado de Sonawane (2008); Jensen, (2007); Long e Shields, (2010); Child, (2012)
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Para Chiang e Birtch (2011), existem estudos que diz que a idades dos
colaboradores séo fatores importantes na identificacdo e pratica dos programas de

recompensas néo financeiras.

Segundo Nelson (1999), descreve alguns planos de incentivos ligados a idade
dos colaboradores, ponderando que os planos de incentivos apresentado de uma

Unica maneira nao €é indicado a um ambiente de trabalho com pessoas de geracdes

diferentes, sugerindo a diferenciagéo das recompensas como na figura 17:

Figura 17 — Formas de incentivos vs geracdo de colaboradores

Colaboradores
experientes
(nascidos entre
1930 e 1945)

Programacéao
flexivel

a) Trabalho em

horario parcial

b) Trabalho
temporario

Geracao Baby
Boomers
(nascidos entre
1946 e 1963)

Planejamento
da
aposentadoria

a) Esquemas
diferenciados de
aposentadoria

b) Treinamento
e atualizacéo
c) Licencas
(folgas)

Fonte: Adaptado de Nelson, (1999).

Geragao X

(nascidos entre
1964 e 1981)

Programacéo de
trabalho flexivel

a)
Desenvolvimento
profissional

b) Feedback

¢) Remuneracao
tangiveis

d) Equilibrio vida

pessoal e carreira

Geragao Y

Programacéo de
trabalho flexivel

a)
Desenvolvimento
profissional

b) Feedback

¢) Remuneragéo
tangiveis

d) Equilibrio vida

pessoa e carreira

A recompensa ndo-financeira corresponde as definidas na Convencéao Coletiva
de Trabalho (CCT) e do plano de beneficios sociais oferecidos por uma organizacao.

A figura 18, descreve quais sao as recompensas nao-financeiras mais comuns.
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Figura 18 — Recompensas néo financeiras

- Oportunidade de desenvolvimento

- Reconhecimento e auto-estima individual
- Seguranga no emprego

Recompensas - Qualidade de vida no trabalho

N&o Financeiras - Orgulho da empresa e do trabalho

- Promocgoes

- Liberdade e autonomia no trabalho

- Presentes e privilégios

Fonte: Adaptado de Broxado, (2011).

Uma organizagdo possui muitas maneiras de concretizar as recompensas,
desde o reconhecimento formal por uma contribuicdo da pessoa elogiando
em publico ou ndo, de uma carta pessoal ou de um prémio com viagens, até
um aumento salarial ou uma promocao para posi¢des organizacionais com
desafios maiores. (DUTRA, 2002, p.112).

Segundo Chiavenato (2008, p.108): “[...] as recompensas oferecidas pela
organizacao influenciam o entusiasmo dos seus parceiros, visto que estes estao
dispostos a investir seus recursos individuais na propor¢cdo em gue obtém retornos e

resultados dos seus investimentos”.

Chiavenato (2008) explica que as recompensas representam um custo para a
empresa, entao, é preciso analisar a relacdo custo x beneficio dos seus sistemas de
recompensas, estes devem trazer retorno para a organizacdo, somado a levar os

colaboradores a fazer contribuigbes a organizagao.

Entende-se que as recompensas nao financeiras afetam de modo direto o
desempenho do colaborador, desta forma, citam a oportunidade de desenvolvimento,
reconhecimento e autoestima, qualidade de vida no trabalho, orgulho da organizacao
e do trabalho, promocdes, liberdade e autonomia no trabalho (CHIAVENATO, 2008,
p.108).

Para Armstrong (2007), ha maneiras para reconhecer o colaborador, ofertando

presentes como folgas em dia de trabalho, certificados de reconhecimento, entre
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outros que podem dar um resultado muito positivo na produtividade do colaborador,

porgue envolve a auto estima, sente-se parte da empresa.

Segundo Nelson (1999), em Véarias pesquisas em empresas aparecem uma
grande uma diversidade de formas de reconhecimento como agradecimentos
pessoais por e-mails ou publicos, certificados de reconhecimento, jantares
comemorativos, entre outros citados como maneiras de reconhecimento do trabalho.
Toda pessoa deseja ser reconhecida por seus méritos, sendo assim, as recompensas
nao-financeiras apresentam alguns fatores marcantes e importantes no
desenvolvimento de uma cultura organizacional bem estruturada e funcional.
Entretanto, destacam-se alguns desses fatores motivacionais (figura 19) no ambito do
clima organizacional harmoénico e com vistas ao futuro da empresa. Sabe-se que hoje
o capital humano tem sido muito valorizado no ambiente interno de uma empresa, por
suas habilitadas e pelos resultados apresentados a organizacéo, este individuo traz o

lucro o que remete ser um profissional promissor e valoroso (BROXADO, 2011).

Figura 19 — Fatores influenciadores das recompensas ndo-financeiras

— Reconhecimento do mérito

«E um elogio em publico, o famoso "feedback” positivo, de forma pessoal, com entrega de placas,
diplomas, medalhas, certificados e divulgacéo pelos quatro cantos da empresa do fato do reconhecido ou
em boletins internos.

*Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: O custo é baixissimo, insignificante para a empresa,
pode ser feito em qualquer lugar, a qualguer momento. Perfeito para organizagdes que ndo podem ou
ndo querem investir em recompensas financeiras, aumento de salario, comissées etc. Tem um forte
impacto na Gestao da Cultura, no curto e no longo prazo.

mmmmm Presentes e privilégios

*Aqueles brindes famosos do marketing que quase ninguém vé, porém torcem para um dia recebé-los;
homenagens por tempo de servigo; uma viagem inesquecivel pode ser para uma praia, no final de
semana, dependendo do efeito que queira se da ou da coisa que se tenha.

» Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: No curto prazo é de forte efeito na Gestéo da Cultura,
mas no longo prazo se incorpora e talvez precise ser mais sofisticado. Mas é bom existir.

Eventos especiais envolvendo todos os niveis

*Fins de semana para reunides e encontros de comemoracdes, dindAmicas de grupo, lancamentos de
projetos, ou simplesmente comemorar dia dos pais ou dia das maes, etc.

-Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: Estimulam, recarregam-se as baterias, conhece
melhor colegas e seus familiares, tem um forte efeito na Gestdo da Cultura no longo prazo, época em
gue as acdes planejadas, tiveram tempo de serem implementadas e testadas, quando é o caso.
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Treinamento de desenvolvimento pessoal e técnico

*Treinamentos, cursos e workshops sobre poder pessoal, lideranga, auto-estima, espirito de time, de
comunicacgao verbal e ndo-verbal, superacéo de limites, além dos treinamentos técnicos e especificos
de aumento das habilidades na funcéo.

*Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: Forte poder para a Gestdo do Desenvolvimento e da
Cultura, aumentando a qualidade pessoal e profissional, tornando o colaborador mais comprometido, e
preparado para os desafios do mundo globalizado competitivo. E excelente no curto e longo prazo.

— Equipamentos

*Veiculos partilhados ou constantes, computadores e softwares pessoais, méveis modernos e atuais,
periféricos celulares, dentro outros. Quando for necesséario para melhor qualificar as condig6es
profissionais e disputar mais o0 mercado.

*Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: Se estiverem dentro dos objetivos e das estratégias €
interessante, pois aumenta o "status" dos colaboradores, com o aumento da auto-estima. N&o tem
maiores impactos na Gestéo da Cultura, pois sdo restritos apenas a um grupo de colaboradores.

Um bom local para refeicdo e descanso

*Todos precisam de um local bem estruturado para as refeicdes e descansos, com uma boa decoracao,
num ambiente que passe tranquilidade e conforto, e assim recompor as for¢as para o segundo turno do
dia.

*Fatores relevantes e sua eficacia no tempo: Os empresarios e lideres precisam entender o valor
desta simbologia e a forga que este item tem na Gestéo da Cultura — Qualidade de Vida. E forte no
curto e longo prazo, pois trata-se de respeito e de elevacdo da dignidade humana. O custo €
baixissimo, insignificante para a empresa, pode ser feito em qualquer lugar, a qualquer momento. Ideal
para organizagdes que ndo podem ou ndo querem investir em recompensas financeiras, aumento de
salario, comissdes, etc. Tem um forte impacto na Gestao da Cultura, no curto e no longo prazo.

Fonte: Adaptado de Broxado, (2011).

Nas teorias de motivacdo observa-se que as pessoas ndo sédo impulsionadas
somente pelo dinheiro, mas sim pelo fator status dentro da organizacdo e o
reconhecimento ao trabalho empregado na tarefa. Portanto, as recompensas nao-
financeiras estdo baseadas num tripé, ou seja, desempenho, motivacdo e
recompensa, aos quais estdo relacionados por fatores de sentimentos e de

necessidades por serem seres humanos, com respeito a sua individualidade.

Segundo a Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg, a teoria da
expectativa busca levar em consideracdo a diferenca existente entre os individuos e
as diversas situacOes. Essa teoria e o0 modelo de motivagdo vem especificar que o
esforgo para atingir um alto desempenho resulta em se perceber a possibilidade de

gue o alto desempenho pode ser alcangado e recompensado na expectativa de que
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se valera o esforco desenvolvido. Essas teorias foram utilizadas para aumentar a

produtividade.

Do ponto de vista da teoria da expectativa de Vroom (1997, p.57), a capacidade
€ 0 que faz com que o colaborador esteja orientado afetivamente para a busca do
resultado, ou seja, € o que faz com que um colaborador sinta atracdo ou repulsa, como

por exemplo, por uma promogao.

Segundo Vroom (1997, p.57) diz que “a motivacdo de cada individuo depende

da situacéo e de suas necessidades particulares”.

A forca e a clareza da relacao percebida no ambiente de trabalho, entre a acéo
a ser empreendida e a obtencao do resultado esperado tanto pela organizacdo como
pelo colaborador, potencializam o resultado. Por fim, a expectativa e a intensidade
com que o colaborador é capaz de antecipar os resultados esperados e a visualizagdo

de sua concretizagéo.

Atualmente, apresentam-se algumas recompensas mais valorizadas pelos

individuos em seu local de trabalho representados na figura 20.

Figura 20 — Recompensas mais valorizadas pelos individuos

mmmm EMprego

*Remuneracao fixa/variavel; incentivos e prémios e bonus.

e Carreira

*Prémios/bénus (destaque na produtividade e na relevancia da empresa); simbolos
de status; mecanismos de reconhecimento (que diferenciem o seu desempenho);
oportunidades de progressao na carreira.

=y Chamamento

+Estilo de lideranga; oportunidades de desenvolvimento/formagéo; responsabilidade
e autonomia e ambiente de trabalho.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, (2008).
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Quanto a pratica dos programas de reconhecimento na organizacado sobre a

visdo da operacionalizacdo ha quatro pontos importantes a serem abordados como

elencado no quadro 4 a seguir:

Quadro 4 — Pontos importantes na implementac&o de reconhecimento

Ponto de
vista

Quanto aos
motivos

Quanto a
abrangéncia

Quanto a
forma

Questdes relevantes na implementacao

- Estar relacionado a comportamentos valorosos, consistente com a cultura,
valores e estratégias da empresa ou em razdo de esforco excepcional
demonstrado;

- Estar associado a eventos especiais e ndo ser aplicado somente para
sustentar o desempenho individual;

- Serem usados para reforcar a mobilizacéo e esfor¢o realizado para o melhor
desempenho;

- valorizar agdes ou comportamentos realmente relevantes e ndo a¢des do
dia-a-dia;

- Pode se relacionar com o alcance de metas da qualidade em programas da
Qualidade Total (TQM);

- As liderancas devem entender com clareza a diferenga em recompensas e
programas de reconhecimento;

- Devem ser considerados tanto a nivel individual como para equipes pelo
esforco coletivo;

- Considerar que algumas pesquisas apontam que em algumas culturas pode
haver preferéncia para uma das modalidades (individual ou grupo);

- Considerar que algumas pesquisas apontam que a presenca forte dos
sindicatos tende a influenciar aos empregados a preferir o reconhecimento de
forma coletiva;

- Se a cultura empresarial tiver foco nas pessoas, as iniciativas de
reconhecimento dos empregados serdo refor¢cadas;

- Promover agbes de reconhecimento sinceras, tempestivas e ndo ser uma
atividade ou iniciativa isolada;

- Reforcar a cultura da organizacdo para o reconhecimento enfatizando o
reconhecimento informal;

- Focar no individuo de modo a construir um ambiente de empolgagédo e
alegria no local de trabalho;

- Ser demonstrado de forma pessoal e do tipo cara-a-cara, podendo ser
documentado por meio de carta manuscrita;

- Que ndo seja parte de um programa maior em que concorra com as
recompensas financeiras;

- Que ndo seja estigmatizado como uma forma de reconhecer o mérito
somente das pessoas que venceram;

- Estar alinhados as estratégias de remuneracao, objetivos da organizacéo e
coerentes com a filosofia de remuneracéo;

- N&o serem encarados como um investimento em que se espera algum
ganho e nem como uma despesa a ser cortada em momentos de contencdo
de custos;

- Para se mostrarem mais efetivos, ndo envolver dinheiro e serem conduzidas
pelos lideres, em pequenos grupos ou de forma privativa,;

- Contar com a patrticipacdo dos gestores que devem opinar sobre como e
guais comportamentos e realiza¢cdes devem ser reconhecidos;

- N&o se tornar motivo de competicdo entre os individuos e gerar conflitos
dentro da organizagao;
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- Ter critérios de elegibilidade claros sobre temas tais como a premiacdo por

tempo de servigo e a participagdo dos gerentes;

- N&o ter critérios e formas de aplicacédo divergentes entre areas distintas da

empresa, ser justo, consistente, genuino, acessivel a todos os individuos e ndo

ter limites de agraciados;

- Para se manterem ativos, deve ser implantado sob a forma de etapas

(exemplo: os empregados eleitos nos programas de reconhecimento mensal

sejam nominados para 0 programa anual com um carater mais significante);

- A personalizacdo dos sistemas de remuneracéo reforca o sentimento dos
Quanto a forma empregados de que a empresa se preocupa com as pessoas;

- Usar a comunicacao adequada como forma de eliminar equivocos e reforcar

a transparéncia do programa,;

- Considerar que a celebragdo dos eventos pode melhorar o ambiente de

trabalho e fortalecer o programa;

- Considerar que o bom relacionamento entre os subordinados e superiores é

o fator de sucesso dos programas de reconhecimento;

Quanto a abrangéncia - observar os aspectos legais aplicaveis nestes

programas, bem como as tendéncias de mercado.

- Serem realizados bem préximos ao feito justificador do reconhecimento;

- Serem realizados com regularidade, recomendando-se que, quanto menor a
premiacao maior a frequéncia;

- Considerar certo equilibrio entre os reconhecimentos do tipo dia-a-dia, formal
e informal, para que atinja mais pessoas da organizagao;

- Por nédo ser um plano de incentivo, devem ser aplicados depois do evento ou
fato que motivou a recompensa;

- De modo a revitalizar e manter o programa sempre interessante e motivador,
promover a revisdo perioddica quanto a novas modalidades de reconhecimentos
(por exemplo, entre colegas de trabalho), formas de premiagdes (por exemplo,
alguma experiéncia vivencial inusitada tal como um passeio de baldo ou
participar de alguma acao comunitaria); - Ao ser usada como ferramenta de
suporte aos sistemas da qualidade total (TQM) sdo mais apropriados nas suas
fases iniciais de implementacéo.

Quanto a
temporalidade

Fonte: Adaptado de Armstrong, (2007); Jensen, (2007); Sonawane, (2008); Nelson, (1999).

2.5.1 Pontos positivos das recompensas ndao financeiras

Aspectos que influenciam diretamente os resultados das organizacdes estao
ligados a motivacao e a satisfacdo dos colaboradores. Sabe-se que, colaboradores
comprometidos produzem mais o que reflete na satisfacédo do cliente. Sendo assim,

nos ultimos tempos, os fatores motivacionais vao além do salario propriamente dito.

O envolvimento do clima organizacional, as politicas de beneficios e,
principalmente o reconhecimento por parte da organizacdo, fazem com que o seja
possivel alcancgar a satisfagdo e mantem o do colaborador motivado. Isso, aliado as
estratégias da gestdo de RH, onde a motivacéo de colaboradores deve ser uma das
principais preocupacoes.
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Pode-se apontar como pontos positivos algumas das remuneracdes néao
financeiras utilizadas atualmente, que podem dar resultados rapidos como sugeridos
pelo site GRUPO META RH (2015), como apresentadas na figura 21.

Figura 21 — Pontos positivos das recompensas ndo financeiras

memnl  FOlgas extras

» Oferecer a possibilidade de dias de folgas para colaboradores mais produtivos — ou que
estiveram dedicados em projetos — € uma excelente forma de recompensar
0s colaboradores. Nesses casos, as empresas ndo precisam elevar consideravelmente os
seus custos e o grau de satisfac@o dos seus funcionarios aumenta.

Clewe o]

+ O oferecimento de brindes também é uma forma de demonstrar reconhecimento e
recompensar seus colaboradores pelo esforgo realizado. Nesse caso, as empresas podem
oferecer os presentes ou criar um catalogo que funcione por meio de pontos. Assim que 0s
funcionarios acumularem pontos, eles podem escolher o tipo de brinde que os agradam.

=y Reconhecimento Individual

* Muito se pensa em recompensas que envolvam custos para a empresa. Contudo, muitas
vezes um feedback positivo e o reconhecimento por parte das liderangas ja pode ser uma
maneira de recompensar os colaboradores.

» Contudo, vale ressaltar que a longo prazo pode ser que apenas essa Opgao ndo seja tao
eficaz em termos de motivagdo de funcionarios. Além disso, essa pratica, por si so,
pode prejudicar o clima organizacional, estimulando uma competitividade que pode acabar
ndo sendo saudavel.

=y Flexibilidade do trabalho

+ A flexibilidade no trabalho figura entre os itens que mais atraem o desejo e a atencéo de
quem busca um emprego bom e que possa ajudar a construir uma carreira de sucesso.

» Os motivos para esse desejo ser tao forte sdo bastante variados, e incluem desde razdes
pessoais até outras desenvolvidas em funcédo do proprio ambiente de trabalho; como no
caso dos que buscam maleabilidade na empresa para ter menos distracdes na rotina de
atuacao.

Fonte: Adaptado do site Grupo Meta RH, (2015).

Segundo o site CONVENIA (2014), um estudo realizado pela UNIFY’ Solucdes
em Tecnologia da Informacao, 43% dos profissionais de hoje estariam dispostos a
negar um aumento de até 10% contanto que pudessem ter uma flexibilidade maior no

que se refere a rotina corporativa.

No mesmo estudo, quando 20% de aumento salarial foi oferecido, um grupo de

26% dos profissionais ainda preferiu ter horarios e dias de trabalho mais maleaveis do

7 A Unify é o mais novo membro da familia Atos Software, combinando o conhecimento e a reputacdo
da Atos no mercado de servicos de Tl a expertise da Unify em comunicacdes unificadas e colaboragéo,
para fornecer aos consumidores solugfes consistentes em servigos para todo o seu portfdlio digital.
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gue ganhar um incremento na renda. Os motivos para esse desejo ser tédo forte sao
bastante variados, e incluem desde razdes pessoais até outras desenvolvidas em
funcdo do proprio ambiente de trabalho; como no caso dos que buscam maleabilidade

na empresa para ter menos distragdes na rotina de atuagao.

Levantou-se um indice interessante sobre os principais motivadores de quem
busca mais flexibilidade no trabalho nos dias hoje, os quais estdo apresentados na

figura 22.

Figura 22 — Principais motivadores que levam a busca da flexibilidade do trabalho
Poder auxiliar a familia com diferentes responsabilidades (43%)

Ter mais tempo para relaxar e aproveitar a vida (38%)

Reduzir o tempo do trajeto até o local de trabalho (32%)

Ter menos distragfes no trabalho (29%)

Alinhar o dia de trabalho com horarios mais produtivos (24%)

Alinhar o dia de trabalho com colegas que tenham fusos diferentes (12%)

Fonte: Adaptado do site Convenia, 2014.

Ha diversas pesquisas que indicam outros tipos de remuneracdes mais
eficazes no sentido de fomentar o engajamento e a manutencéo de talentos do que
um simples aumento salarial. Nao levando em consideracdo os legais, obrigatérios
pela CLT.

2.5.2 Pontos negativos das recompensas nao financeiras

Os pontos negativos das recompensas nao financeiras estd quando o
colaborador ndo deseja participar da organizagdo ativamente, independente dos
incentivos, se ele ndo desejar qualquer tipo de incentivo sera ofertado em véao. Outro
ponto a considerar, € que ao iniciar um sistema de recompensas nao financeiras ele
deve ser transparente nos minimos detalhes, para que fique claro para o colaborador

esse incentivo depende do desenvolvimento de suas habilidades e na produtividade
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de suas tarefas, quando isso ndo ocorre, e o colaborador for penalizado, ou seja,
perder o direito a essas recompensas podera trazer problemas no ambito interno e

externo da organizagao.

Caso isso ocorra, perde-se muito tempo para ajustar as informacdes e até
mesmo ha contratacao, treinamento e retencdo de um novo talento para desenvolver
as atividades do colaborador dispensado caso isso ocorra, 0 que gera mais custos

para a organizacao.

Recompensas nao financeiras sdo muito atrativas, mas elas precisam estar
estruturadas dentro de um planejamento organizacional e com uma metodologia de
recompensas estruturado e com base legal, que deva apontar todos os direitos e
deveres bem definidos publicamente no ambiente interno da organizacdo para que

cada colaborador tenha acesso a informacao.

Beneficios basicos bem estruturados, podem aumentar o entusiasmo do
colaborador. No entanto, os beneficios que fazem a diferenca na gestéo de talentos
vao além do senso comum. Por isso, de acordo com a Manager Guide For
Recognizing and Rewarding Emploees (2010), as habilidades gerenciais de
recompensar e reconhecer éxitos do colaborador elevam o seu esfor¢go nas rotinas

laborais e sua vontade de permanecer na organizagdo em 22%. (CONVENIA, 2014)

Na intencdo de investigar os beneficios mais valorizados no ambiente
profissional, a publicacdo da Technology Advice conduziu um estudo nos Estados
Unidos com 486 colaboradores de 25 a 54 anos. Resultado do estudo foram

apontados na figura 23.
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Figura 23 — Beneficios mais valorizados pelos colaboradores

Os resultados apontaram que a vantagem mais cobigada pelos profissionais € o horario flexivel,
com 32% da preferéncia entre os colaboradores.

Sendo assim, esse indice sugere uma grande oportunidade para as organizagfes em prosperar
na retencdo de talentos evidencia o outro lado colhido na pesquisa: apenas 28% dos
entrevistados afirmaram ter acesso a essa vantagem em seus empregos.

Um segundo beneficio mais prestigiado é o plano de academia. Essas duas preferéncias fazem
sentido quando consideramos o conceito atual de qualidade de vida, baseado no equilibrio entre
a vida pessoal e a profissional.

A terceira vantagem de acordo com a Tecnology Advice, é a de refei¢cbes e lanches gratuitos,
com apontamentos em 19% dos entrevistados. O prec¢o da alimentagédo no Brasil de hoje, atinge
niveis exorbitantes nos principais centros urbanos, ao ponto de o vale refeicdo ser insuficiente
para cobrir todos os almocos do més sem que o colaborador faga um esforco extra para gastar
menos. No entanto, seguir uma rotina de alimentacdo saudavel é ainda mais caro.

Fonte: Adaptado do site Convenia - E-book, (2014).

Com horérios flexiveis, o profissional tem a perspectiva de montar sua rotina
de trabalho como bem entender, ou até possa resolver pendéncias particulares sem
comprometer a produtividade no trabalho (CONVENIA, 2014).

E sintoma da preocupacdo com a salde fisico e mental que ascende a
sociedade do século XXI na valorizacdo de planos de academia. Atualmente, hd um
namero muito grande de academias, entdo, conveniar uma a organizacdo nos

arredores nunca foi tao facil.

2.6  Anélise do contetudo pesquisado

Compreender que a retencdo de talentos estd diretamente ligada ao clima
organizacional e a metodologia utilizada na remuneracdo de uma organizacao é muito
importante. Esse conjunto de préticas e politicas adotadas pelas organizacdes podem
garantir que seus colaboradores “acima da média” permanegam por muito tempo na

empresa, fortalecendo o grande diferencial competitivo (KENOBY, 2017).

Estratégias como clima organizacional e sistema de remuneracdes ja estao

sendo adotadas por grandes organizagdes pelo mundo corporativo, como a Unilever
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e a EY8 (Ernest & Young). As micro e pequenas empresas devem buscar atualizar-se
mais sobre este tema, porque caso contrario serdo brutalmente devoradas pelo

mercado, que a cada dia estd mais complexo e competitivo (KENOBY, 2017).

Segundo o site Kenoby (2017), a metodologia de retencdo de talentos
apresenta etapas com base em duas variaveis (valores e produtividade), o que
permite a definicdo de diferentes tipos de colaboradores e, o principal deles conhecido
como talentos, sendo aquele que abraca os valores da companhia e tem sua atuacéo
em alta performance.

Dentro dessa perspectiva, reter talentos € realmente importante para a
sobrevivéncia do negdcio e muito significativo nos dias de hoje. Sendo assim, o talento
€ um colaborador produtivo e com aderéncia a cultura da empresa. Muitas vezes 0s
gestores ndo percebem as vantagens que essa reten¢éo oferece para a organizacao,

o que tem facilitado muito na perda desses talentos para outras organizacoes.

Os profissionais talentosos sdo mais colaborativos, eles promovem melhores
experiéncias no ambiente interno da organizacdo, sado capazes de ajudar os demais
colaboradores a superarem suas dificuldades e desafios em suas atividades diarias,
o0 que favorece muito no bom relacionamento entre todos, tornando o clima agradavel

e harmonioso no clima organizacional (KENOBY, 2017).

Quando uma equipe esta alinhada, desenvolvendo as atividades com o0s
mesmos objetivos e as tarefas sdo cumpridas em menor prazo e com mais qualidade,
todos ganham, empresa e colaborador. A perda de um membro pode abalar em
grandes proporcdes as relacbes e a produtividade. Mesmo que a vaga seja
preenchida rapidamente, o novo colaborador levara um tempo para se encaixar, o que

afeta os resultados da empresa.

Equipes mais enxutas e processos mais estruturados, as organizagdes tem
atraido e retido seus talentos, ou seja, os bons profissionais, que desempenhavam

tarefas de apoio no passado, passaram a ter mais responsabilidade e autonomia de

8 EY (Ernst & Young), empresa de consultoria mundialmente conhecida.
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trabalho, passando para a linha de frente dos processos estratégicos. Mantendo a

qualidade de suas entregas e estdo sempre em desenvolvimento.

O planejamento organizacional € importante em todas as fases do negdcio,
possibilitando a empresa tracar suas metas, participando ativamente do mercado, o
gue significa ter um bom desenvolvimento interno com todos os profissionais nos mais
diversos niveis hierarquicos. Reter profissionais é ter uma metodologia de
recompensas direcionado com as estratégias organizacionais, € importante a

constancia no ambiente interno das organizacoes.

Com inovacgbes constantes as empresas devem estar ligadas a retencéo dos
talentos, oferecendo a esses profissionais um método de remuneragdo estruturado,
gue atual e bem defendido por especialistas da area de gestao de pessoas. O sistema
de recompensas quando usado de forma estratégica atua com o proposito de
direcionar a performance dos profissionais da empresa nos alvos organizacionais, 0
que passa a ser crucial na relacdo de precisdo do alinhamento do sistema de

recompensas e as metas organizacionais (SOARES, 2014).

Ha& um sentido duplo nas comparagcBes relacionadas a importancia do
colaborador, internamente o pensamento individualizado que a empresa tem de cada
colaborador. O externo, as comparacdes de padrdoes de valorizacdo de outras
empresas sobre os fatos semelhantes vivenciado dentro das organizacfes. Além
disso, essas comparacfes auxiliam na metodologia de valorizacdo e de contribuicdo
do colaborador, obtendo um nivel de contentamento necessario a condugdo do
mesmo na construcao de sua carreira na empresa (BRATTON e GOLD, 2009).

Com o desenvolvimento dos novos sistemas de remuneracdo, com iSSO
facilitando a identificacdo dos individuos que contribuem para os resultados
financeiros do negocio, o que a longo prazo sustentardo o segmento da empresa.
Esse sistema de remuneracao estratégico entende que, a contribui¢cdo do colaborador

é vital para a permanéncia da organiza¢do no mercado.

Em definitivo, um método de recompensa na organizacao representa um papel

muito importante, gerando fatores fundamentais para motivar, atrair e reter os talentos,
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assim, garantindo a vida da organizacdo. Recompensar o desempenho do
trabalhador, visa em um clima organizacional harmonioso e justo para todos os

envolvidos nos processos do negécio.

De fato, a inimeros exemplos do mundo corporativo de empresas que aderiram
a oferta de beneficios para seus colaboradores. Um indicador comum entre elas nesta
adesao, € que buscam sempre a satisfacao do colaborador no longo prazo, ndo tinham
perspectivas no atendimento da produtividade no curto prazo (CONVENIA, 2014).

OrganizacGes americanas se destacam na inovacao e na oferta de vantagens
corporativas para 0s seus colaboradores, sdo inUmeros casos de sucesso. No quadro
5, foram apresentadas algumas das empresas mais conhecidas a nivel mundial, as

quais tem grande influéncia nas midias sociais.

Quadro 5 - Casos de sucessos ha aplicacdo das remunerac¢cdes nao financeiras
Empresas Beneficios oferecidos aos colaboradores

- O estldio de animacao mais querido do mundo e referéncia na oferta de

beneficios. Seu grande trunfo e a Pixar University, uma escola dentro da sede da

empresa que oferece gratuitamente cursos que, mesmo impactando

positivamente o desempenho profissional, enriguecem também o ambito pessoal
PIXAR da vida dos colaboradores, como Improvisacdo para Pessoas Timidas.

- A iniciativa foi inspirada na Disney University, onde os profissionais recém-
contratados pela Fabrica dos Sonhos aprendem sobre a histéria das empresas e
seus valores.

- Para os que trabalham na sede no Vale do Silicio ndo precisam pagar por
almoco e jantar.
GOOGLE

- Outros beneficios aos quais seus colaboradores tém direito a gasolina, lavagem
de carro, sessdes de massagem e yoga. Tudo de graga.
- Companhia americana que aposta em educacao para engajar os funcionarios.
Na Evernote Academy os alunos tém aulas que vao desde gestdo e
programacao béasica em Java, até topicos ludicos como culinéria e curso de

EVERNOTE bartender.
- Segundo a vice-presidente de Talentos Bethany Brodsky, os cursos ludicos
acabam promovendo a produtividade dos colaboradores, mesmo que
indiretamente.

- Quem trabalha no Twitter tem direito a refeicdes gratuitas e reembolsos de
TWITTER academia — ou seja, consegue dois dos trés beneficios que encabecam a lista de
preferéncias.
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- Uma das startups mais bem-sucedidas da atualidade, o Airbnb e um exemplo
de empresa que oferece o seu proprio produto como beneficio para os

AIRBNB colaboradores: cada um tem direito a U$ 2.000 anuais para viajar e se hospedar
em alguma estadia registrada no Airbnb. Além dessa vantagem, os funcionarios
tém direito a folga no dia do aniversario.

Fonte: Adaptado do site Convenia (E-book), 2014.

Em adicdo, as vantagens corporativas trazem ao colaborador satisfacdo, mas
mesmo assim, a organizacao nao deve oferece-las sem critérios. Desta forma, saber
que 45% dos colaboradores ainda preferem um aumento de salario ao invés do
beneficio, mesmo que diferenciado, esse percentual ainda deve ser considerado
(CONVENIA, 2014).
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3 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho de pesquisa apresentado permitiu identificar as
caracteristicas que envolvem os sistemas de remuneracdes desde a histéria do salério
as remuneracoes de hoje e, que compreendem os varios modelos utilizados pelas

organizacdes para recompensar e satisfazer seus colaboradores.

Identificou-se aspectos importantes as necessidades motivacionais e da
satisfacdo do colaborador e, seu reflexo direto no desenvolvimento da sua funcao,

como também no clima organizacional.

Ficou evidente que os sistemas de reconhecimentos e recompensas precisam
destacar atitudes e comportamentos que apontem para a inovagao, que encorajam o
trabalho em equipe, marcando com sinais publicos os valores que devem ser dados a

inovacao dentro das empresas e nos sistemas de recompensas estratégicos.

A satisfacdo do colaborador esta vinculada ao clima organizacional da
empresa, ao reconhecimento individual e, as recompensas financeiras ou nao, O
envolvimento do colaborador define o ponto de satisfacdo e motivacdo em suas

fungdes, juntamente com a estruturacdo do sistema de recompensa da organizacao.

Quando o colaborador se esforca pela entrega do resultado, o ganho pode néao
ser somente financeiro, mas sim, recebe em contrapartida beneficios como, plano de
carreira, 0 empoderamento, ou seja, liberdade e autoridade para sua equipe ou para
o individuo e, até bonificacdo em forma de reconhecimento, neste caso quando as

metas estipuladas forem atingidas.

Na eventualidade de o colaborador ndo receber nenhum incentivo, nem ganho
monetario ou beneficio em troca, existe a certeza que a empresa ira perdé-lo, pois ha
no mercado um crescente movimento voltado a pratica de remuneracao a atrair e reter

talentos.

No caso do objetivo, relatar experiéncias de organizacdes que utilizam o

sistema de recompensas nao financeiras em sua gestao, verificando nos resultados
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gerais 0 éxito do negocio, como também suas questdes legais, sendo assim, fica
caracterizado que as organizacdes que aplicaram um sistema de recompensas

estratégico devidamente estruturada alcancaram os resultados que esperavam.

A importancia percebida ao desenvolver este trabalho, os colaboradores

desejam se sentem inseridos na organizagcao, com sentimento de pertencer a

Ao considerar toda a pesquisa realizada pode-se entender a importancia das
recompensas nado financeiras. Concluindo apresenta-se mais um motivo para nao
apostar no aumento de salario como Unico incentivo para reter o colaborador na
organizagédo, o atual cenario econémico do pais, como alternativa sugere-se a busca

de estratégias mais baratas para a organizacdo e que tenha maior eficacia.
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