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RESUMO

Peres, Maria A. O PACOTE DE BENEFICIOS UTILIZADOS PELAS EMPRESAS COMO
ATRATIVO AOS FUNCIONARIOS: UM ESTUDO DE CASO NO RAMO FINANCEIRO. Esta
monografia surgiu a partir de uma entrevista da Diretora de Recursos Humanos de um
banco publicada no Jornal Valor Econémico, e a partir de um programa de premiacdo da
empresa que foi recebido em 2009 pelo reconhecimento na Gestdo de Saude dos
funcionarios daquele banco. Isto motivou o interesse em conhecer o que outros bancos
estariam fazendo nesta area por seus funcionarios. Foi possivel compreender que as
empresas que buscam solidez, longevidade e competitividade necessitam investir em
beneficios que sejam considerados atrativos para reter seus talentos. E um grande desafio
motivar e reter estes talentos humanos para que possam crescer junto com a empresa. Para
isto é necessario conhecer a empresa, seus valores, conhecer seus funcionarios e suas
necessidades. A area de Recursos Humanos tem passado por mudancas, deixando o papel
de executor de atividades de folha de pagamento para um prestador de servigos para 0s
funcionarios. Ela tem assumido papel estratégico nas empresas. Isto significa estar mais
proximo e focado nas necessidades dos funcionarios ofertando servigos e beneficios a fim
de que satisfeitos estejam mais engajados na empresa. Ao realizar este trabalho, identificou-
se que as empresas tém investido em beneficios corporativos tais como plano de salde,
plano odontoldgico, previdéncia privada entre outros com objetivo exclusivo de trazer a
seguranca para seus funcionarios e o comprometimento de suas atividades no trabalho.
Como comunicar isto aos funcionarios? Como tornar os beneficios perceptiveis a todos? Eis
o grande desafio.

PALAVRAS CHAVES: Beneficios; Funcionarios, Competitividade; Comunicacéao;

Recursos Humanos.
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1 INTRODUCAO

Segundo Carvalho e Tavares ( 2001), o homem possui a capacidade de
associar e relacionar-se diante de um fato. E capaz de entrar em contato com uma
realidade e abstrair informacgfes que poderao ser Gteis.

Nessa perspectiva é possivel imaginar que a assimilacdo esta intimamente
relacionada com a estrutura do sujeito, com seus sentimentos e seu referencial de
valores. “Todo conhecimento produzido esta carregado de emocéo, de motivacao,
de sentimentos humanos, que estiveram o tempo todo direcionados para a produgao
daquele conhecimento”. ( CARVALHO; TAVARES, 2001 p. 57).

Gerir todo esse conhecimento produzido, segundo Carvalho e Tavares (2001)
comeca com a necessidade das corporacdes de se posicionarem, de se
organizarem diante de um volume tdo grande de conhecimento. Isto se faz
necessario até por uma questdo de sobrevivéncia das organizacdes diante da
dindmica de mudancas na sociedade.

Ainda segundo estes autores, as empresas devem estar cientes das
exigéncias pertinentes de seus funcionarios. Com isto é possivel reconhecer que
uma empresa atenta ao potencial de seus profissionais e ao conhecimento
produzido por eles, portanto, esta empresa “é capaz de identificar e de saber utilizar
todo esse capital intangivel, originado do talento humano.” (CARVALHO; TAVARES,
2001 p. 57).

Ou seja, ndo sao somente os recursos fisicos e financeiros de uma
organizacdo que merecem atencdo, mas também seus talentos humanos devem ser
presevados para a saude de suas empresas.

Atualmente trabalho numa grande empresa do ramo financeiro, em Recursos
Humanos e, presencio a preocupacdo da empresa na retencdo dos seus talentos
com o risco de que no mercado possam alimentar seus concorrentes.

Associado a isto, existe também uma grande preocupac¢do para que toda a
estrutura hierarquica, com seus processos, fluxos e dinAmica estejam padronizados
e registrados, como uma maneira de mitigar os riscos de perda dos seus talentos.

Segundo Terra ( 2001, p 53), existe uma competitividade nas empresas
baseada no conhecimento, € a “sociedade do conhecimento”. Isto se tornou um

recurso utilizado pelas empresas inclusive em detrimento aos demais recursos como
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econdmicos, financeiros e localizacdo geografica. Ou seja, presenciamos um
deslocamento dos recursos anteriormentes valorizados.

Para este autor, as empresas mais avancadas estdo sobrevivendo melhor no
mercado competitivo, pois estdo permitindo que os niveis hierarquicos mais baixos
nas empresas participem também das decisGes e outras ac¢des importantes para as
empresas.

Este movimento tem provocado a melhora na qualificacdo profissional dos
empregados. Isto tem se mostrado um diferencial no mercado de trabalho, e
consequentemente elevado o nivel de conhecimento no interior das empresas.

Para Terra ( 2001), esse dinamismo no interior das empresas tem permitido
gue os trabalhadores aumentem consideravelmente seus patamares de educacao e
conhecimento, ou seja, estdo se tornando mais criativos e em constante
aprendizagem. Ele afirma também que o enrigecimento das estruturas tendem a ndo
reagirem na velocidade que o mercado se apresenta. As empresas mais abertas e
flexiveis tendem a adaptarem-se melhor e, ainda, a manutencédo de sua saude no
longo prazo.

Diante desse cenario competitivo e um mercado concorente cada vez mais
exigente é importante saber 0 que as empresas, e mais especificamente nosso foco
de trabalho — os bancos - tem ofertado em seu pacote de beneficios para atrair e
reter seus talentos. Quais os diferenciais dos bancos como atrativo as funcionarios?

O ranqueamento das empresas melhores classificadas como modelo em seus
ambientes corporativos estdo se tornando vitrines para outras empresas a margem
deste movimento. Estas empresas de alguma forma refletem o que seus
administradores estdo fazendo em sua gestdo de pessoas. Estas pesquisas tem
foco no clima organizacional e os beneficios corporativos sédo citados pelos seus
funcionarios quando estes sentem alguma diferenca.

Outra questdo bastante importante € o pacote de remuneracdo, que no
entanto, ndo serd foco desta pesquisa e por isso ndo vamos tratd-lo com
profundidade.

Neste trabalho, vamos conhecer a motivacdo e algumas teorias de
abordagem neste assunto; conhecer a politica de recursos humanos e de beneficios
nas empresas. Compreender que comunicar é tdo importante para que se possa
atingir relamente aos funcionarios e o quao importante é o papel desempenhado

pela lideranca nas empresas.
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Vamos conhecer o resultado de uma pesquisa de beneficios realizada com
oito dos principais bancos ligados a Febrabam — Federacéo dos Bancos e saber em
quais beneficios estas empresas estdo investindo como atrativo aos seus

funcionarios.

1.1 Problema de Pesquisa

Diante da contextualizagdo apresentada na secdo anterior, propde-se a
seguinte questdo neste estudo de caso: Quais os beneficios corporativos que as

empresas estédo ofertando como atrativo aos seus funcionarios?

1.2 Justificativa

Segundo Beuren (2009, p. 65) a justificativa de um trabalho se pauta pela
relevancia que a pesquisa se propoe.

Nesta perspectiva, esta pesquisa pretende ser um instrumento de
contribuicdo as empresas de atividade financeira que buscam conhecer em quais
beneficios as empresas estdo investindo e ofertando ao seus funcionarios. A
relevancia pretendida € que esta pesquisa seja um instrumento de consulta dos
beneficios praticados interior das empresas. Este estudo de caso pretende
apresentar o que apuramos nos bancos como préticas de sucesso para atrair e reter
talentos.

Para Beuren ( 2009, p. 66) a exequibilidade estd associada a bibliografia
minima disponivel. Neste caso, identificamos autores como Terra ( 2001) que fala da
“‘multidimensionalidade do capital intelectual” como uma necessidade de
aprofundamento e maior compreenséo dos processos internos de aprendizagem que
sdo diferentes em cada sujeito. Além disso, ele reforca que 0s seus recursos
humanos, também denominado “capital humano” sdo considerados intangiveis, o
que é mais dificil mensurar, mas extremamente necessarios a empresa. Assim,
justificamos esta pesquisa ao olhar o sujeito como um recurso humano que é
extremamente complexo e merece um olhar diferenciado para suas necessidades e

satisfacoes.
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O presente estudo representa oportunidade de mergulhar no conhecimento
detalhado do pacote de beneficios utilizados pelas empresas e, que se justifica na
gestdo disseminadas pela prépria sociedade do bom desempenho corporativo.
Trata-se de conhecer o que tem se feito de “bom” nas empresas e o0 quanto isto tem
sido eficiente em seus objetivos.

A adaptabilidade também destaca a abordagem do tema sob o ponto de vista
inovador. Aqui esta pesquisa também se justifica pela dindmica do mercado
competitivo e sua necessidade de sempre buscar novas alternativas para atingir

seus objetivos corporativos, sem contudo perder o foco no controle dos custos.

1.3  Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar as boas praticas de gestdo por meio dos beneficios que as
empresas estao praticando que permitem motivar, mas principalmente atrair e reter

empregados nos bancos.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os beneficios praticados pelos bancos;
b) Discorrer sobre os beneficios identificados;
c) Conhecer o beneficio que tem sido diferencial nos bancos e que tem sido alvo

de investimentos financeiros destas empresas;

1.4 Limitagbes da Monografia

O presente trabalho buscou conhecer quais os beneficios corporativos que

alguns bancos estdo ofertando aos seus funcionarios como atrativo dos seus

talentos. Em que pese o assunto ser bastante interessante, pois permite conhecer as
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boas préticas de gestdo e o que as empresas tém a oferecer, faz-se necessério dizer
que estamos num mercado de empresas concorrentes e que, portanto, estas
buscam a sua preservacao.

Na pesquisa conseguimos algumas valiosas informacfes prestadas pelos
bancos que se dispuseram a colaborar, e que obviamente vamos preservar a todos,
bem como o banco cujo estudo de caso sera apresentado.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 As necessidades humanas e suas motivacdes

2.1.1 A abordagem de Maslow

Ao conviver com as pessoas numa ambiente de trabalho, um ambiente
corporativo € possivel perceber que as pessoas possuem maneiras diferentes de
trabalhar.

Chiavenato (1992) coloca muito bem isto ao observar que algumas pessoas
possuem uma facilidade maior na realizacdo do seu trabalho, outras necessitam de
mais tempo e ainda que o desempenho esta ligado diretamente nas aptiddes e
habilidades de cada um.

No entanto, o que conduz as atividades de trabalho é a motivacdo que esta
pessoa possui. O bom desempenho de suas atividades vai depender do quéo
motivado ele realmente esta.

A motivacao pode ser “conceituada como o esfor¢co e tenacidade exercidos
pela pessoa para fazer algo ou alcancar algo. A motivagcdo € um dos iniUmeros
fatores que contribuem para o bom desempenho do trabalho.” (CHIAVENATO, 1992,
p. 153).

Saber 0 que motiva uma pessoa é algo que muitas empresas buscam, pois
uma pessoa motivada trabalha de maneira diferente, como vimos.

Ou se encontra estas pessoas motivadas naturalmente ou se cria um
ambiente propicio para esta motivacao, eis um grande desafio para as empresas.

As pessoas sao diferentes e possuem necessidades diferentes, por isso a
dificuldade das empresas em definir padrdes universais para motivacdo dos seus
funcionarios.

Além disso, as pessoas possuem momentos diferentes de motivacdo, ou seja,
existem fases na vida que algo podera ou ndo motivar uma pessoa.

Para entender um pouco mais sobre isto vamos conhecer alguns conceitos
sobre as necessidades humanas.

Segundo Chiavenato ( 1992), as necessidades humanas ou motivos estdo no

interior das pessoas que impulsionam e influenciam suas atitudes diante das
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situacdes diversas na vida. A fonte estaria no interior das pessoas. Estas ainda sao
individuais e pessoais. Sao fatores que determinam a personalidade das pessoas.

Além disto, as pessoas possuem motivos e necessidades diferentes em
momentos igualmente diferentes de sua vida. Isto também influenciado por sua
maturidade.

Se por um lado conhecemos a motivacao que vem do interior e, portanto bem
individual, por outro lado, existem necessidades comuns que regem O
comportamento humano, o que permite nesta semelhanca que as pessoas tenham
comportamentos semelhantes.

Nesta perspectiva, Leboyer (1994), apresenta a motivacdo humana como um
processo iniciado para satisfacdo das necessidades divididas em uma hierarquia.
Esta hierarquia ou escala passa pela necessidade considerada de nivel mais baixo
até alcancar as de nivel mais alto.

Este autor cita a piramide de Maslow que estabelece a estes itens nesta
sequéncia:

Necessidades fisioldgicas;
Necessidades de seguranca;
Necessidades sociais;

D N N NI N

Necessidades de estima;
v" Necessidades de auto-realizacao;

Entender esta escala permite compreender que a motivacdo é o propulsor
para atingir estes niveis.

Com isto, uma pessoa com suas necessidades do momento atingidas, ele
tera novas necessidades e, portanto a busca de novas satisfacdes. Este autor
acredita que somente apos atingir as duas necessidades béasicas é que o ser
humano tem uma inquietude e uma busca pela satisfacdo profissional, o que o
motivara ao trabalho.

Segundo Toledo (1987), o primeiro nivel de necessidades de um sujeito, a
fisiolégica, ou seja, uma necessidade fundamental para a sobrevivéncia como
alimentacdo, vestuario, abrigo entre outras. Esta necessidade esta diretamente
relacionada ao nivel de ganho da pessoa, pois isto é que vai possibilitar a aquisicao
destes itens.

Estas necessidades, apesar de estarem no nivel mais baixo, elas séo

fundamentais na conducéo da vida do sujeito. Por exemplo, um sujeito que esta com
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fome ou frio dificilmente conseguird produzir conforme sua capacidade, pois existe
uma necessidade a ser preenchida. O comportamento humano serd direcionado a
satisfacdo das necessidades fisiologicas que mais o perturba no momento. Nesta
necessidade certamente um programa para fornecimento de alimentacdo da
empresa, por exemplo, estaria suprindo esta deficiéncia.

A proxima necessidade, de seguranca representa a garantia do sujeito em
estar livre das privacdes das necessidades fundamentais. De certa maneira é uma
garantia de estar livre de imprevistos.

Existe uma relacdo de dependéncia entre o funcionario e a empresa onde
esta, seja pelo desempenho de suas tarefas, seja pelos beneficios que virdo deste
trabalho.

Sao muitos os funcionarios que trazem para a area de recursos humanos
suas necessidades pessoais, suas deficiéncias, seus problemas pessoais para que
as empresas possam resolvé-los ou propor solugdes.

Nesta necessidade incluem-se os planos de aposentadorias e de assisténcia
meédica, por exemplo. Eles poderiam proporcionar uma seguranca e apoio médico de
diante de imprevistos de doengas.

Como um estagio progressivo, depois de suprida suas necessidades de
seguranca, surgem as necessidades sociais ou de participacdo. Ou seja, a pessoa
deseja sentir-se aceita e amada. E comum que esta necessidade surja quando as
duas anteriores citadas acima estejam satisfeitas. Dar e receber afeto sdo uma
necessidade igualmente motivadora no sujeito

Nesta necessidade, surgem os clubes de relacionamentos, associagcdes e
gremiacdes, onde o espaco social € valorizado para o relacionamento humano. Sem
um ambiente propicio, o funcionario tende ao isolamento e ndo raramente ao
comprometimento de suas atividades no trabalho.

Na proxima fase surge a necessidade de estima, presente numa considerada
minoria classe social que preserva o respeito e a consideragdo como uma vaidade
pessoal.

Envolvem a necessidade de auto-apreciacdo, auto-respeito, autoconfianca e
aprovacao social. Chiavenato ( 1992) apresenta a necessidade de estima quando
insatisfeita como capaz de produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza e

dependéncia do sujeito, e por conseqiiéncia desanimo e improdutividade.
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Nesta necessidade o ambiente corporativo de respeito e valorizacdo e
poderdo suprir estas necessidades.

Finalmente, no dltimo estagio estdo as necessidades de auto-realizacdo. E
neste estagio que o sujeito se realiza com a utilizacao plena de seus conhecimentos

e talentos. E a valorizag&o do esforgo pessoal.

“...auto-realizacdo se expressa na busca de autocontrole e participacdo no
planejamento de seu trabalho a medida que a pessoa participa do
planejamento de uma atividade que estd executando e recebe suficiente
informacdo sobre os indices de seu desempenho, podera ela mesmo
controlar seu trabalho. Esta €, alids uma das premissas basicas dos
sistemas de Supervisdo por Objetivos. Os fendmenos do consenso e
compromisso que estdo presentes nesse sistema permitirdo a pessoa ser e
sentir-se mais autbnoma, o que tende a satisfazer necessidades do tipo
auto-realizacdo. Utilizagcdo plena de seu talento ou aptiddes, conhecimentos
e experiéncias, qual seja: sentir-se em permanente desenvolvimento. Auto-
respeito — sentir respeito por si mesmo. Sentir-se responsavel pelo sucesso
de um trabalho que executa: pela solugcdo de problemas, alcance de metas,
tec. Notar a diferenga entre esse tipo de sentimento e aquele provocado
pelos elogios de terceiros”. (TOLEDO, 1987, p. 40).

Isto nos permite compreender que o sujeito participativo em sua atividade de
trabalho pode sim contribuir para melhorar a eficiéncia e sentir-se satisfeito de suas
necessidades. E fazer o sujeito ser parte integrante de um processo e ndo apenas
um executor de tarefas.

Nesta necessidade, algumas empresas possuem programas de
reconhecimento, que permitem que seus funcionarios possam demonstrar suas
capacidades ao agregar valor em seus trabalhos.

Vimos que as necessidades humanas tém uma hierarquia de valores e que
impulsionam as atitudes das pessoas. Que cada pessoa pode sentir a motivacdo de
maneira diferente, pois elas possuem concepc¢des diferentes. Lopes (1980, p. 140)
argumenta que embora existam pessoas diferentes, quando a questdo é a
motivacdo, algumas palavras sdo comuns como desejos, aspiracdes, metas,
objetivos, estimulos, impulsos e necessidades. “Tecnicamente, o termo motivagcao

pode ser tragado ao latim motivere,que significa mover”.

“A motivacdo relaciona-se intimamente com a personalidade do homem e
com o seu desenvolvimento mental, emocional, profissional e social, Ela
incita as essas a se superarem e a tenazmente persistirem na consecugao
do objetivo a que visam. Promover essa motivagao positiva e canaliza-la em
beneficio das pessoas e das organizacdes a que servem, portanto, parece
de inquestionavel relevancia para o éxito de qualquer empreendimento
coletivo humano”. (LOPES, 1980, p. 143).
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Segundo este autor, os motivos humanos de necessidade, estimulos ou
impulsos e objetivos poderdo movimentar o sujeito e influenciardo suas atitudes, e

COmo vimos previsiveis que ocorram no ambiente de trabalho.

2.1.2 A abordagem de Herzberg

Como vimos no item anterior, Maslow fundamenta sua teoria da motivacao
nas diferentes necessidades humanas, e agora vamos conhecer um pouco de
Herzbeg que baseia sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo.

Num ambiente de trabalho, evidencia-se que dois fatores podem ser
considerados na satisfacao do cargo. Chiavenato (1991) assim o descreve:

Fatores motivacionais ou satisfacientes: sédo fatores que podem levar a
satisfacdo do cargo em que se ocupa na empresa e pode promover a melhoria no
seu desempenho. S&o eles, realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e
crescimento. Ao compararmos com a teoria de Maslow encontraremos uma
correspondéncia direta em sua Ultima hierarquia.

Na pratica, promover essa satisfacdo é possivel quando num cargo existe a
delegacdo da responsabilidade; promocdo e oportunidade; uso pleno das
habilidades individuais e ampliacdo ou enriquecimento do proprio cargo. Ou seja, ao
funcionario é permitido trabalhar com autonomia e responsabilidade. E permitir que o
sujeito contribua efetivamente na empresas, que ele tenha conhecimento do todo e
sinta-se importante com sua atividade. Nao apenas um executor passivo de tarefas,
mas, um sujeito ativo.

J& os fatores higiénicos ou insatisfacientes, sdo descritos por CHIAVENATO,
(1991) como um encaminhamento para a direcdo negativa. Isto representa que se
estes fatores de higiene estiverem abaixo da expectativa dos funcionarios, estes
poderdo causar a insatisfacdo. Ao melhorar estes fatores, a insatisfacdo sera
reduzida, no entanto, eles ndo tém funcdo motivacional dentro de uma empresa.

Em relacdo ao ambiente de trabalho, esses fatores contemplam as condi¢cdes
de trabalho e conforto; politicas da organizacdo e administracdo; relagbes com o

supervisor; salario e relagdo com os colegas.
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Existem empresas que ainda estdo tentando motivar seus funcionarios com
estes fatores, mesmo sendo considerados itens basicos numa empresa.

A abordagem de Herzberg defende que tanto o ambiente de trabalho quanto o
contexto externo, ligado ao ambiente sdo seguramente motivacionais aos
funcionarios. No entanto, as empresas valorizam estes dois itens e acabam
consequentemente desprezando ou nao valorizando o trabalho propriamente.

Na pratica existe um investimento no ambiente para que seja propicio ao
trabalho, mas a valorizacdo do trabalho fica em segundo plano. Investir em
seguranca do trabalho, no conforto, nos beneficios sociais é importante, porém séo
considerados limitados na capacidade de influenciar efetivamente aos funcionarios,
pois quando estes fatores estdo 6timos, no maximo que podera acontecer € a nao
insatisfacdo do funcionario, sendo que na sua auséncia provocaria uma insatisfacao.

Fatores motivadores efetivamente na pratica estdo relacionados diretamente
ao cargo e ao seu exercicio. Fatores como promoc¢do e oportunidade, entre outros
motivadores promovem uma satisfacdo mais duradoura nos funcionarios, aumenta a
produtividade e o0 engajamento com a sua atividade e promove o préprio
desenvolvimento profissional do sujeito. Isto exige uma atencdo maior para a
natureza do cargo e sua funcao dentro de um todo.

Ao valorizar fatores de higiene, Chiavenato ( 1991, 107) “poderéo evitar que o
trabalhador se queixe, mas nao fardo com que ele queira trabalhar mais ou com
maior eficiéncia. Ao oferecerem ainda mais fatores higiénicos — em forma de prémios
ou pagamentos de incentivos nometarios -, os efeitos serdo temporarios”.

Outra questao € que no interior das empresas, 0s cargos sao definidos com
uma preocupacdo maior na economia e na eficiéncia, o que pode provocar um
esvaziamento dos fatores motivacionais para os funcionarios que seriam: o uso da
criatividade e oportunidade de contribuir efetivamente com o processo total da
empresa. O funcionario sente-se podado de oportunidades.

Ainda segundo este autor, é compreensivel que a satisfacdo do cargo seja em
funcdo do conteudo ou atividades desafiadoras e estimulantes do cargo; e,
insatisfagdo no cargo esta relacionada ao ambiente, do relacionamento com os
demais colegas, da superviséo, fatores externos denominados como de higiene.

Como agente motivador efetivamente, Herzberg propde a ampliacdo das

tarefas, das responsabilidades e desafios do cargo. O funcionario deve realmente
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sentir que ele contribui para o resultado da empresa. Na abordagem de Maslow, o

sujeito estaria satisfazendo suas necessidades e aumento seu nivel de exigéncia.

“Enquanto Maslow afirma que qualquer necessidade pode ser motivadora
de comportamento, se for relativamente insatisfeita, Herzberg salienta que
apenas as necessidades mais elevadas atuam como motivacionais e as
higiénicas. Pode-se asseverar que as necessidades mais elevadas s&o
motivadoras porque as necessidades mais baixas estdo relativamente
satisfeitas. Todavia, Herzberg apresenta alguma evidéncia de que, mesmo
em servigos de baixo nivel, onde as necessidades mais baixas sdo menos
satisfeitas, as necessidades elevadas sdo percebidas pelos empregados
como motivadoras.” (CHIAVENATO, 1991, p. 110).

Portanto, existem convergéncias entre as teorias de Maslow e as de
Herzberg, mas existem também divergéncias. Apesar disto, uma coisa € bastante
interessante nesta abordagem: valorizar o trabalho como forma de motivar o

funcionario e isto pode estar passando despercebido pelas empresas.

2.1.3 A abordagem de McGregor

McGregor (1992) tratou de distinguir duas concepgdes bastante diferentes no
interior das empresas baseadas no comportamento humano que vamos conhecer na
sequéncia.

A partir destas concepgoes, o papel da administracdo também foi tracado de
maneira a contemplar estas duas situacdes opostas.

A “Teoria X busca explicar as consequiéncias de uma determinada estratégia
administrativa; ndo se aplica nem descreve a natureza humana, embora pretenda
fazé-lo. As suas pressuposicOes sdo tdo limitadas que nos impedem de ver as
possibilidades inerentes a outras estratégias administrativas.” (MCGREGOR, 1992,

p. 48). Ou seja, 0 que veremos a seguir € como a administracdo conduz seus

esforcos diante de conceitos a partir da observagédo do homem.
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A uma teoria tradicional, a Teoria “X” e outra moderna, a qual denominada de
“Y”. Vejamos com mais detalhes, segundo Chiavenato (1991):

1. Concepcédo mais tradicional da administracdo: Teoria “X”. Ela baseia-se em
concepgdes consideradas incorretas ou distorcidas a cerca da natureza humana que
predominaram durante muito tempo, vamos citar algumas:
e O homem é motivado primariamente por incentivos econémicos — salarios.
e Como esse incentivo € definido e controlado pela empresa, o homem é
conseqguentemente um ser controlavel;
e As emocdes humanas sdo irracionais e devem, portanto, ndo intervir nos
interesses proprios dos individuos;
e O homem € essencialmente preguicoso e de ser estimulado por incentivos

externos;

Ou seja, todos os aspectos negativos recaiam sobre o homem, como se este
fosse incapaz de trabalhar sozinho.

Neste contexto, o papel da administracdo era controlador e disciplinador a fim
de obtencdo dos objetivos monetarios da empresa. Nisto consistia a concentracéo
de todos os esforcos.

As empresas eram 0 centro e todos os funcionarios deveriam trabalhar para
Unica e exclusivamente esse fim econdmico. Sem esta intervencdo severa, 0s
funcionéarios seriam meramente passivos de suas atividades.

Outras crencas acerca do negativismo sobre 0 homem apareciam, tais como,
que este trabalha o minimo possivel e que prefere ser dirigido; que nao aprecia a
responsabilidade; é indiferente as necessidades da organizagéo e por fim resistente
a mudancas, pois apenas busca seguranca no seu ambiente.

Estas concepcgdes ndo contribuiam em nada para incentivar e para motivar o

homem dentro de um ambiente de trabalho.

2. Nova concepgao da administragéao: a Teoria “Y”. Ela baseia-se num conjunto
de suposicdes da teoria da motivacdo que elimina preconceitos sobre a natureza
humana. Ela promove uma integracdo entre o0s objetivos individuais e o0s

organizacionais. Vejamos um pouco mais:
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O homem né&o despreza mais o trabalho, este se torna natural como uma

atividade prazerosa;

e O homem deve exercitar a auto-direcdo e auto-controle a servicos dos
objetivos que Ihe foram confiados;

¢ O homem né&o € mais visto com uma resisténcia aos objetivos da empresa,

e O homem ndo €é mais considerado um sujeito passivo e aceita
responsabilidades;

¢ O homem é visto com capacidade e inteligéncia e capacidade de resolver

guestdes no ambiente de trabalho;

Nesta perspectiva, a tarefa da administracdo ganha amplitude, ou seja, ela é
responsavel por todos os recursos fisicos da organizacéo e, além disto, também das
pessoas para que os objetivos da empresa sejam atingidos.

McGregor (1992) nos apresenta o lado humano da empresa. Administragao
adotou um conjunto de valores mais humanos para tratar com os funcionarios.
Providenciou um ambiente de trabalho mais seguro e agradavel. Isto foi considerado
um progresso, um avancgo se observado os ultimos trinta anos de industria.

Isto também foi resultado da melhora financeira das empresas na época, 0
que permitiu que estas se tornassem menos rigidas nos seus gastos em prol dos
funcionarios.

Outra questdo é que as pessoas nao sao consideradas passivas ou
resistentes, mas sim, representam o resultado de outras experiéncias e, cabe a
administragao o papel de conduzir isto dentro da organizagao a fim de tirar proveito
positivo das habilidades humanas.

Muito além dos controles rigidos, administrar estas situacées exige muito
mais criatividade do seu executor que simplesmente a¢cdes punitivas, ou destrutivas
para com seus subordinados. “Dentro dessa concepg¢ao, administrar € um processo
de criar oportunidades, libertar potenciais, remover obstaculos, encorajar o
crescimento, proporcionar orientacdo. E uma administracdo por objetivos em vez de
uma administragao por controles”. (CHIAVENATO, 1991, p. 162).

Estas concepcoes de McGregor (1992) trouxeram uma contribuicao
importante para a administragdo moderna. Foram idéias renovadoras para as

empresas na maneira como conduzir seus funcionarios. Algumas destas idéias:
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Descentralizacdo e delegacao: Eliminacdo do excessivo controle, concedendo
aos funcionarios a possibilidade de trabalhar com um pouco de autonomia;
Ampliagdo do cargo e maior significagdo do trabalho: encorajamento na
responsabilidade advinda da ampliagcdo do cargo, além da possibilidade de
satisfacdo das necessidades sociais e de estima;

Participacdo e administracdo consultiva: encorajamento na participacado das
pessoas em direcdo aos objetivos da organizacdo, permissao para pequenas
tomadas de deciséo;

Auto-avaliacdo do desempenho: deixando de lado a administracdo tradicional
gue via 0 homem apenas como um produto, a administracdo moderna exigia
um papel importante do avaliador, este deveria ser muito capaz de avaliar

efetivamente o desempenho dos funcionarios.

Estas idéias prevalecem até hoje nas empresas. Isto foi a maneira encontrada

para se trazer o0 homem mais proximo da empresa, como um sujeito ativo. Isto

representou agregar valor funcionarios com a possibilidade de ser valorizado por

suas habilidades e capacidades de contribuir para a empresa.

Por outro lado, é possivel considerar também que existam empresas ainda na

concepcdo da Teoria X, que nao conseguem ver seus funcionarios como

colaboradores da empresa, mas como sujeitos passivos que necessitam apenas

serem controlados.

2.1.4 A teoria motivacional de Vroom

Vamos conhecer um pouco desta teoria que rejeita nogoes preconcebidas do

sujeito e que reconhece diferencas entre as teorias de Maslow e Herzberg.

Chiavenato ( 1991) descreve a teoria de Vroom baseada em trés forcas basicas no

sujeito, a seguir:

Os obijetivos individuais, ou seja, sua forga para atingir objetivos;
A relacdo que individuo consegue perceber entre a produtividade e o alcance

dos objetivos individuais;
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e A capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade a

medida que acredita poder influencia-lo.

Nesta teoria, 0 sujeito pode desejar aumentar sua produtividade, desde que
haja trés condicdes:

1. Objetivos pessoais do individuo: que significam a forca e o desejo interno de
atingir objetivos. Aqui pode incluir o dinheiro, seguranca no cargo, aceitacao
pessoal, reconhecimento. Ou seja, esta voltado para aquilo que sujeito estabelece
como meta pessoal e busca seu cumprimento. O sujeito tem o olhar focado no que

foi estabelecido.

2. Relacéo percebida entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade: quando
existe uma sincronia entre estes dois poélos esta presente a motivacdo para que o
funcionario consiga manter-se motivado. Por exemplo, nas empresas onde existe
uma remuneracao variavel bastante agressiva e o objetivo do funcionéario é buscar
essa meta pela remuneragcdo recebida, neste caso foi estabelecido o processo
motivacional. Em outro exemplo, se o objetivo maior dele for o relacionamento
pessoal e isto ndo for atingido em seu ambiente de trabalho, a remuneracéo nao tera
0 peso maior. Tudo dependente de conciliar dois pélos, o individual com a
produtividade na empresa.

3. Percepcéao de sua capacidade de influenciar sua prépria produtividade: Se um
funcionario, por exemplo, acredita que tem um relativo potencial para produzir mais
que o padréo estabelecido, no entanto, a linha de producdo nado permitir seu

diferencial, este tendera a ndo se esforgar, pois ele se depara com a estagnacao.

Vroom também se baseia na motivacdo de objetivos gradativos que vimos
anteriormente. Seu modelo é denominado como modelo de expectacdo de
motivacdo. Chiavenato (1991) o descreve como um modelo baseado na hipotese
que a motivacdo é um processo que governa escolhas entre comportamentos. Ou
seja, 0 sujeito em a percepcdo que das consequéncias decorrentes de seu
comportamento. Com isso ele pode fazer suas escolhas, por exemplo, baseada num

primeiro nivel de produtividade elevada, mas o que ele busca realmente é o
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resultado, a consequéncia que ele terd. Como resultado final ele busca dinheiro,
beneficios, promocéo, entre outros.

Na teoria de Vroom cada sujeito ja tem uma preferéncia em determinados
resultados final, a isto € denominado de valéncia.

A valéncia possui duas tendéncias: positivas quando existe uma busca em
alcancar determinado resultado final; e negativa quando ocorre o oposto, ou seja,

um desejo em fugir de determinado resultado final.

‘O desejo do individuo (valéncia) para uma produtividade elevada é
determinado pela soma das instrumentalidades e valéncias de todos os
resultados finais. Assim, a motivacdo de um individuo e seu esforco
motivado poderéo influencia-lo a perceber que suas a¢bes poderdo alterar
seu nivel de desempenho”. (CHIAVENATO, 1991, p. 113).

Com isto, o objetivo final do sujeito ira motivar seu nivel de produtividade, por
exemplo, se sua escolha for pela maior remuneracao, por exemplo. Um funcionario
podera procurar um trabalho extraordinario quando perceber que seu esforco e
capacidade poderéo Ihe trazer uma promocgao, por exemplo.

A teoria de Vroom é denominada de Modelo Contingencial de Motivacao,
como nos apresenta Chiavenato (1991), pois enfatiza a diferenca entre as pessoas e
entre os cargos. Com isto, o nivel de motivacdo € contingente sob as forcas do
sujeito no trabalho: diferenca entre as pessoas e a forma como isto se opera no
ambiente.

Nesta perspectiva, a motivacdo para o trabalho envolve um inter-

relacionamento bastante complexo entre trés fatores:

1. Expectativas: num mesmo individuo, sua natureza e forcas variam muito,

conforme suas proprias aspiragdes ao longo do tempo;

2. Recompensas: a percepc¢ao do individuo no potencial de agregar valor ao seu
cargo;
3. Relacdes: a percepcdo que o individuo tenha do potencial de recompensa

gue possa receber para na apresentacdo de seus resultados.
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Com isto, neste processo motivacional o sujeito recebe uma tarefa ou
recompensa, por exemplo. De acordo com a sua motivacao, ele vai avaliar o esforco
e necessidades no momento, o que resultara numa atitude de direcdo de seu
comportamento. Neste processo, essa atitude resultante vai determinar seu

comportamento na qualidade e quantidade de seu desempenho.

2.1.5 A teoria de Lawler Il

Lawler Il apresenta a teoria motivacional também baseada na percepcao
individual do sujeito sobre a relacdo com seus objetivos. Ele apresenta o
relacionamento estreito entre o sujeito e dinheiro num processo de motivacao.

Segundo Chiavenato ( 1991), Lawler Il encontrou evidéncias que o dinheiro
estaria relacionado diretamente como motivador do desempenho.

Por outro lado, o dinheiro em si ndo seria potencialmente motivador nas
empresas em razdo do uso que estas o fazem com seus funcionarios. Entre algumas

guestdes destacamos:

1. Aplicacdo de aumentos salariais periédicos em longo tempo de trabalho na
empresas pode levar a entender que a remuneracdo € independente do
desempenho do funcionario;

2. Pouca seriedade na conducao nas avaliacdes de desempenho, em especial
se envolve diferencas salariais, a fim de preservar o bom relacionamento no
trabalho.

Para Lawler Ill, as pessoas buscam o dinheiro como meio de satisfacdo de
suas necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também como possibilidade de
satisfacdo de outras necessidades, como as sociais. O dinheiro € importante a
medida que traz possibilidades.

Outra conclusdo, é que as pessoas acreditam que seu desempenho é
possivel e necessario, a fim de obterem melhor remuneragéo. Entéo, trabalhar mais
para ganhar mais dinheiro.

No entanto, o dinheiro por si s6 ndo se apresenta um elemento motivador
devido a estes aspectos que vimos e ainda pela prépria motivagdo do funcionario

que pode mudar ao longo de sua vida.
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2.2 Como as empresas lidam com estas necessidades e motivac¢des no trabalho

Vimos no item anterior que as necessidades humanas impulsionam as
pessoas e quando a questdo é trabalho, a motivacao influencia o comportamento
das pessoas. A motivacdo pauta o entendimento em trés razdes fundamentais:
percepcao, atitudes e mecanismos de defesa. Trata-se de um processo mental que
influenciam no comportamento humano. A medida que o gestor compreende este
processo nas pessoas e nele préprio, sua funcdo enquanto administrador podera ser

mais eficaz.

“No contexto do trabalho coletivo humano, essas motivagfes precisam ser
ensejadas de maneira positiva. Para isto, a organizacdo tem que encontrar
respostas para a questdo de saber que espécies de comportamentos séo
requeridas para seu eficaz funcionamento, que padres motivacionais estao
sendo ou poderdo ser usados para induzir esses comportamentos, e que
condi¢des sdo capazes de provocar um determinado padrdo motivacional”.
(LOPES, 1980, p. 15).

Ao observar o comportamento humano, as empresas podem encontrar
solucdes que venham de encontro a estas necessidades humanas. Ou seja, produzir
um sistema de recompensa eficiente, por exemplo, que atenda estas demandas
internas na empresas.

Toledo (1987) nos apresenta as recompensas sob dois aspectos bastante
interessante que sao utilizados como agente motivador nas empresas:

Recompensas extrinsecas: seriam as oriundas e patrocinadas por terceiros.
Elas estdo presentes em quase toda a hierarquia de Maslow, com excecdo da
Ultima, de auto-realizacdo. Aqui aparecem os salarios, os beneficios, elogios e
promocgdes, por exemplo.

Recompensas intrinsecas: sdo inerentes a pessoa. E a satisfacdo da
necessidade de auto-realizacdo. Surgem no auto-desenvolvimento, na autonomia,
na solugéo de problemas entre outras.

Segundo este autor muitos estudos apresentavam as recompensas
extrinsecas como fundamentais na motivacdo, no entanto, percebeu-se que as

recompensas intrinsecas seriam fundamentais nas relagdes do trabalho.

“...existe a consciéncia de que é preciso criar condigdbes de mudanca de
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estilo e estrutura organizacional e de sistema, para propiciar ambiente em
gue as recompensas intrinsecas, que sao altamente motivadoras, possam
ser geradas pelos proprios individuos” (TOLEDO, 1987, p. 43).

Neste contexto de motivacbes e pessoas nos deparamos no interior das
empresas, onde a preocupacdo estd voltada em especial com seus talentos
humanos que sédo fundamentais para que a empresa mantenha-se competitiva.

Segundo Terra (2001), as empresas de sucessoO se caracterizam por seus
grandes desafios estratégicos. Nao € apenas uma questdo de manterem-se vivas,
mas sim grandes e lideres em seu segmento. O pacote de beneficios, de
remuneracao e outras acfes na empresa constituem acdes estratégicas enquanto
atrativas.

As empresas possuem uma realidade de relacdo direta com seus funcionarios
e, portanto, estdo lidando com pessoas que passam pelo ciclo motivacional. Ou seja,
uma alternancia entre os elementos de equilibrio, necessidade, tenséo e satisfacao.

Na pratica, Chiavenato ( 1992, p. 159) o descreve em trés topicos:

1) Satisfagao da necessidade: o ciclo motivacional se fecha plenamente, pois
o comportamento foi eficaz no alcance do seu objetivo. Como um individuo
gue busca uma promocao no trabalho e a alcanca.

2) Frustracdo da necessidade: neste caso, o ciclo motivacional é bloqueado
por algumas barreiras impedindo a satisfagdo da necessidade. Por
exemplo, quando um sujeito deseja uma promoc¢ao e nao a consegue.

3) Compensacao da necessidade: quando uma necessidade nao é satisfeita
e compensada de alguma outra maneira indireta ou alternativa. Por
exemplo, € quando um sujeito busca uma promoc¢do, mas recebe um

aumento de salario.

Mas o que isto pode afetar diretamente uma empresa?

Isto representa as insatisfacbes presentes no interior das empresas onde
estas devem buscar alternativas consistentes a fim de ndo perderem seus talentos
humanos.

Uma insatisfagcdo por pequena que seja pode tomar corpo e comprometer
uma empresa.

Portanto conhecer que existe um ciclo motivacional, que existem diferencas
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fundamentais nas pessoas quanto ao comportamento e atitudes no trabalho, bem
como a posicao da administracdo frente a estas atitudes pode significar a diferenca
entre fazer a empresa crescer ou até mesmo fechar esta empresa.

Conhecer o mecanismo de acédo e as necessidades humanas é fundamental
no gerenciamento das empresas, mas também permite elaborar politicas e pacotes
de beneficios eficientes.

Vamos conhecer preliminarmente algumas coisas que as empresas podem
oferecer para atender a esta expectativa e mais adiante, com maiores detalhes.

O pacote de beneficios é desenhado, ou melhor, ele deveria ser para atender
as necessidades apresentadas pelos funcionarios.

Evidentemente devemos considerar que existe uma legislacdo especifica e
até mesmo categorias profissionais que delineiam, definem verdadeiras regras para
os beneficios.

Entdo, os beneficios sociais sdo verdadeiros facilitadores dos empregados.
S&do0 vantagens, servi¢os sociais, descontos, planos de saude e odontolégico entre
outros que permitem ao funcionario certa tranquilidade. Eles sdo chamados também
de beneficios indiretos ao ganho dos funcionarios.

Os salérios representam a remuneracdo direta do funcionario. No entanto, é

uma parte do pagamento se considerarmos os beneficios indiretos.

“O aparecimento dos planos de beneficios e servigos sociais nas empresas
brasileiras foi inicialmente orientado para uma perspectiva paternalista e
limitada, justificada pela preocupagcédo de reter méo-de-obra e reduzir a
rotatividade de pessoal. Com o tempo, além do aspecto de competitividade
no mercado, os beneficios sociais passaram a contribuir atividades da
empresa voltadas para a preservacdo das condi¢cBes fisicas e mentais de
seus empregados” (CHIAVENATO, 1992, p. 219)

O pacote de beneficios, sob o ponto de vista econémico, deve apoiar 0
recrutamento ao atrair candidatos, reduzir a rotatividade de pessoas e reter estes
nas empresas e proporcionar qualidade de vida as pessoas.

Sob o ponto de vista individual, os beneficios devem atender as necessidades
individuais proporcionando qualidade de vida pessoal e familiar. Isto permite que o
funcionario trabalhe com mais segurangca sem preocupacdes para atingir suas metas

de trabalho.
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Nesta perspectiva de necessidades das empresas na competitividade, elas
também investem no pacote de remuneragdo como atrativo aos seus funcionarios.

Outra alternativa utilizada pelas empresas para serem atrativas aos talentos &
a remuneracao.

A remuneracdo ideal € aquela que atende as necessidades especificas de
cada empresa. Esta, porém, ndo deve estar fora de sintonia com o mercado, pois
certamente se tornaria ou uma empresa nao sustentavel ou ainda incapaz de reter
seus funcionarios.

Segundo Chiavenato ( 1992), existem algumas alternativas de desenho de
remuneracao com foco no individuo e outros com foco no coletivo. Vejamos algumas

delas:

a) Planos individuais:

Sao planos que visam a remuneracao de cada pessoa de acordo com o cargo
gue ocupam na empresa, bem como seu desempenho, seguindo critérios definidos e

um padrao de referéncia em geral com o mercado.

1) Salario pelo tempo trabalhado:

E um plano bastante comum. O pagamento é proporcional a carga de
trabalho e a jornada de trabalho. O pagamento é fixo e ndo estd relacionado
diretamente ao desempenho ou com o resultado da producéo. E o salario que a
maioria da populacao assalariada recebe.

Para as empresas que utilizam o sistema de remuneragédo baseado no tempo
acabam utilizando outras formas de recompensa adicional, tais como, promoc¢ao ou

gratificacOes extras.

2) Incentivo por tempo de casa:

Como complemento do salario, algumas empresas fazem uso do pagamento
de um incentivo ao tempo de casa. Este também é conhecido como abono salarial.
Isto significa recompensar o funcionario pela experiéncia que este dedica na

empresa com aumento da habilidade e competéncia com o passar dos anos. E um
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reforgo positivo.
Algumas categorias profissionais negociam este pagamento nas suas

convencoes coletivas de trabalho, cabendo a empresa o cumprimento disto.

3) Incentivo de mérito:

Trata-se de uma remuneracao que pretende proporcionar uma diferenciacao
por algum desempenho excepcional. Geralmente é concedido apds avaliacdo de
desempenho do funcionario como um reforco positivo e uma motivacdo para o
desempenho de suas atividades. O objetivo € recompensar o desempenho passado,
mas principalmente um encorajamento para o proximo periodo. Ele € mais comum

como um bdnus ou uma gratificacdo anual.

4) Prémio de producgdao:

E um plano de incentivo ligado diretamente ao volume de producdo do
funcionario. Portanto tem caracteristica individual e visa premiar quem produz muito

aciona do referencial.

5) Comissoes:

Também é considerada uma remuneracgdo individual e muito comum para
equipes de vendas. Em alguns casos € pago um valor fixo a titulo de salario e muitas
vezes baixo, e o incentivo maior fica por conta do variavel que podera ser recebido

de comisséao.

b) Planos grupais:

Em grande parte das empresas o trabalho ocorre em equipe, existe uma
interdependéncia entre as pessoas. Neste caso, as recompensas deverdo ser
coletivas. Isto devera motivar as pessoas para que cada um possa contribuir

individualmente para o sucesso coletivo, a fim de receberem a recompensa. E

comum que a distribuicdo seja igual para as pessoas no mesmo grupo de trabalho.
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1) Planos de incentivo a producao:

Sao planos elaborados em curto prazo e relacionados diretamente com a
meta produtiva. Neste caso a equipe podera ser premiada se a meta for atingida, ou

algum incentivo por peca produzida muito acima do referencial.

2) Planos de participacao nos ganhos de produtividade:

S&o planos desenhados que visam o incentivo da produtividade de um grupo
ou organizagdo como um todo. Normalmente eles contemplam um incentivo para
premiar um aumento de produtividade da empresa para um grupo de envolvidos

diretamente com inclusdo dos demais funcionarios.

3) Planos de participacdo nos ganhos lucros:

Sao desenhos de planos que contemplam a distribuicdo de uma porcentagem
dos lucros obtidos através da lucratividade da empresas. Esse percentual podera ser
distribuido aos envolvidos diretamente na producdo ou com todos os funcionarios.
Neste caso, no inicio do periodo todas as pessoas sao envolvidas no processo a fim
de que fique claro o papel de cada pessoa no resultado. Ao final do periodo, os
funcionéarios poderéo receber o pagamento gerado pelo comprometimento de cada

um.

4) Planos grupais assentados em comissdo de empregados:

Os planos elaborados com a contribuicdo dos funcionarios tendem a ter uma
eficacia. Ele se torna mais participativo e palpavel para os funcionarios. Ao elaborar
a comisséo de funcionarios no desenho do plano, a empresa pode se aproximar dos
funcionarios e implantar uma administracdo mais participativa. Ganha a empresa no
comprometimento dos funcionarios com as metas e ganha os funcionarios, pois

conhecem mais proximamente a realidade das empresas.

c) Novas idéias em recompensas:
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Chiavenato ( 1992) j4 contemplava o que era uma novidade até entdo: a
remuneracao variavel ou flexivel e resultante da avaliagdo de habilidades. Ou seja,
uma remuneracao coletiva ou individual, mas associada ao desempenho através de
uma eficacia para produzir um aumento na organizacdo, sem, contudo, perder o

controle sobre os custos com a remuneracao.

1) Planos de remuneracéo flexivel:

E um desenho de remuneracdo que atenda as necessidades individuais de
cada pessoa. Os planos de remuneracdo devem ser ofertados como um menu e
cada pessoa monta o seu pacote de remuneracdo conforme sua necessidade. Ela
podera receber tudo em dinheiro ou parcialmente em beneficios sociais.

Isto traz uma transparéncia para o funcionario que recebe sua remuneragao
como realmente deseja. Isto € uma motivacado para o funcionario que escolher a

satisfacdo de suas necessidades em especifico.

2) Plano de avaliagdo de habilidades:

E um plano desenhado para remunerar as pessoas por suas habilidades e
nao necessariamente pelo trabalho que realizam. Isto € comum em empresas que
possui um sistema rotativo de atividades e que ndo raramente necessita deslocar
funcionarios para as atividades. Este tipo de remuneracao incentiva o funcionario a
conhecer outras atividades para que possa contribuir de acordo com a necessidade
da empresa. Isto se tem mostrado um método eficaz de motivacdo das pessoas.

O sucesso destes pacotes de remuneracdo que vimos € atribuido em grande
parte por uma administracdo participativa. Isto requer muito planejamento,
implantacdo cuidadosa e monitoramento para eventuais ajustes. A proximidade da
empresa com seus funcionarios é fator determinante para que haja engajamento dos
funcionérios para as propostas das empresas. Estreitar relacionamentos tende a ser
mais vantajoso tanto para as empresas quanto para seus funcionarios.

Com isto, vimos que as empresas tém se mostrado criativas para irem de
encontro as expectativas dos funcionarios que surgem a partir das suas
necessidades humanas e de motivagéao. O foco maior foi um pacote de remuneragao

adequado, ou um pacote de beneficios voltado para as necessidades locais de seus
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funcionarios. Devemos considerar também como resultado da visdo da
administragdo moderna, as empresas tendem a investir num ambiente de trabalho

mais adequado, com mais conforto e mais agradavel a seus funcionarios.

2.3 A politica de recursos humanos

Com foco na longevidade e na solidez, as empresas estdo buscando
estabelecer politicas internas para regular suas ac¢fes, regras, condutas, beneficios,
entre outros. “Politicas sdo regras estabelecidas para governar funcdes e assegurar
gue elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados. Constituem
orientacBes administrativas para impedir que empregados desempenhem funcdes
indesejaveis ou ponham em risco o sucesso de fungbes especificas” (
CHIAVENATO, 1991, p. 182). Ou seja, regular o trabalho, a médio e longo prazo
permite que as empresas possam atingir objetivos organizacionais. Bem delineadas,

elas possibilitam:

e Aprimoramento das técnicas de administracdo de humanos;

e Aplicacdo de sadios principios de administracdo, do topo a base da
organizacdo, principalmente no que se refere as necessidades de relacdes
humanas de boa qualidade;

¢ Adequacdo de salarios e beneficios sociais as necessidades do pessoal;

e Retencgédo de recursos humanos qualificados e altamente motivados dentro da
organizacao;

e Garantia da seguranca pessoal do trabalhador em relacdo ao empregado e as
oportunidades dentro da organizacgao;

e Obtencao de efetiva participacdo dos empregados.

A politica permite direcionar, criar uma matriz de regras para as areas de
recursos humanos.

Uma empresa grande tem uma exigéncia igualmente maior para organizar
suas estruturas. Todas as especificidades na proporcéo deveréo ser contempladas.

Chiavenato (191, p. 186) sugere que as politicas de recursos humanos
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contemplem:

e Estabilidade: grau suficiente de permanéncia para evitar alteracoes
consideraveis nas empresas;

¢ Flexibilidade: possibilidade de suportar correcdes, ajustamentos e excecoes,
de acordo com as necessidades;

e Generalidade: ou seja, uma politica compreensivel a toda organizacao;

e Clareza e simplicidade de definicdo e de entendimento

A politica que visa a retencdo e manutencao dos funcionarios na empresa,
por exemplo, deve contemplar regras que permitirdo estabelecer critérios de
remuneracao direta como salérios de acordo com a avaliacdo de cargos e salarios
frente ao mercado de trabalho e suas concorrentes.

Outra questédo para uma atencdo especial € quanto a remuneracao indireta,
ou seja, 0 pacote de beneficios ofertado pela empresa: beneficios mais adequados
as necessidades dos seus funcionarios e a realidade de seus salarios.

Remuneracdo e beneficios bem alinhados poderdo, em conjunto com o
ambiente fisico propicio juntamente com a seguranca do trabalho, poderdo manter
uma forca de trabalho motivada, com moral elevado e ainda comprometida com as
acOes internas de produtividade na empresa.

Entretanto, todos estes itens requerem um alinhamento interno, definicbes
bem claras quanto a aplicabilidade para suas liderancas, mas também ajustadas
com as praticas de mercado.

Esta clareza de regras e definicbes podera ser util inclusive na comunicacao

junto aos funcionarios.

2.4 A politica de beneficios

As empresas tém buscado alternativas para equilibrio entre custos X
beneficios a fim de poderem ofertar o melhor pacote de beneficios com o menor
custo para seus funcionarios. E a racionalizacdo de custos e o uso efetivo de todas
as possibilidades. A reducdo de custos com as despesas administrativas tem se

tornado um objetivo cada vem mais perseguido pelas empresas.
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Se tratados como despesa, 0s beneficios deveriam ser reduzidos, mas sob a
necessidade de ser atrativos aos talentos humanos, estes devem ser tratados como
investimento nas empresas.

Segundo a AON Hewitt, * uma empresa de consultoria, as empresas tem se
voltado cada vez mais para os Beneficios Flexiveis como uma maneira de reter seus
talentos na empresa.

Beneficios Flexiveis é ofertar ao funcionario a possibilidade de customizar os
beneficios que Ihe sdo concedidos na empresa de maneira a atender as suas
expectativas, dentro das possibilidades da empresa adequar-se a isto.

Esta flexibilidade permite maximizar o valor percebido pelo funcionario e ou
facilitar o controle de custos por parte da empresa. Dessa forma, isto pode ser uma
solucéo para obter funcionarios satisfeitos associados a uma eficiéncia de custos e
melhores resultados de negdécios. Ou seja, as empresas gastariam com mais
efetividades com os beneficios.

O que leva as empresas a investirem nos beneficios flexiveis? E a
necessidade de aumentar a percepcdo do pacote de beneficios resultando na
retencdo e atracdo de talentos. As empresas tém ciéncia dos beneficios que estédo
ofertando e o custo para elas, no entanto, os funcionarios tem uma visédo secular o
que dificulta identificar o ganho direto e sobretudo o indireto.

Por isso, as empresas de consultoria tem procurado o as areas de recursos
humanos para ofertar a flexibilizacdo dos beneficios para retencdo de seus talentos
humanos.

A maturidade na oferta de beneficios por parte das empresas néo € algo tao
simples, pois além de trabalhar no conceito do flexivel internamente, isto requer uma
demanda muito grande de alteracdo em sistema de folha de pagamento, ou seja, em
tecnologia para atender esta novidade.

A definicho da politica de beneficios nas empresas tem sido feita
unilateralmente, uma vez que € mais significativa a reveindicacdo dos funcionarios
na questao salarial.

Segundo Chiavenato ( 1992), existe uma tendéncia que estas reveindicacdes

possam encaminhar-se para as necessidades sociais, de auto-estima e auto

1 http://lwww2.hewittassociates.com/Intl/LA/pt-BR/OurServices/Consultoria/beneficios.aspx, acesso em
17/04/2011
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realizacdo. Apesar deste texto ser de 1992 o cenario ainda € bastente parecido no
interior das empresas quando observamos a deficiéncia dos servicos publicos na
questdo médica e de transportes, por exemplo. As empresas, cabem a exigéncia de
suprirem deficiéncias dos organismos publicos.

Existe ainda uma tendéncia a ofertar beneficios comuns as demais empresas,
sem a busca de um diferencial ou ainda uma preocupacdo com as necessidades
espeficicas dos seus funcionarios. Ela deveria ir além de uma despesa de mercado
(cesta basica, por exemplo) ou uma obrigacéo social (plano de saude, por exemplo),
mas sim ajustar-se a cultura organizacional e as demandas dos seus funcionarios.

Para Chiavenato (1992), muitas empresas concedem os beneficios, além da
maneira aleatéria, o consideram como uma questéo paternalista, onde o funcionario
devera ser eternamente grato pela caridade recebida.

Na gangorra do equilibrio entre custos e beneficios, vemos uma pesquisa
realizada pela revista Info Money 2, onde as empresas tem investido pesado na parte
de beneficios.

Segundo esta pesquisa, nas empresas do ramo financeiro as despesas com
plano de saude, por exemplo representam a segunda maior despesa depois da folha
de pagamento. A primeira despesa € o beneficio do PAT ( Programa de Alimentacéo
do Trabalhador), mais conhecido como vale refeicdo e alimentacdo, onde os custos
sao definidos pela convencéo da categoria de trabalho.

Isto faz com que as empresas se estruturem na gestdo de seus beneficios,
busquem pareceiros especializados na gestao do plano de saude, por exemplo, afim
de trazerem controlados seus gastos.

Ainda segundo a reportagem publicada pela revista, os subsidios em relagéo
a planos de saude se destoam entre as outras vantagens para segurar as "pratas da
casa". No geral, 74% das companhias proporcionam o benefico do plano de saude.
No mais, entre os outros tipos de beneficios com maior representatividade, estdo o
auxilio refeicao (68%), assisténcia odontoldgica e seguro de vida (51%).

O levantamento ainda apontou outros beneficios menos comuns, mas cada
vez mais presentes nas empresas. Eis alguns deles: auxilio farméacia, bolsas em

academias conveniadas a empresa e assisténcia psicologica (muito comum em

2 hitp://www.administradores.com.br/informe-se/carreira-e-rh/empresas-apostam-em-beneficios-para-
segurar-os-talentos/34648/, acesso em 16/11/2010



http://www.administradores.com.br/informe-se/carreira-e-rh/empresas-apostam-em-beneficios-para-segurar-os-talentos/34648/
http://www.administradores.com.br/informe-se/carreira-e-rh/empresas-apostam-em-beneficios-para-segurar-os-talentos/34648/
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cargos de risco). Ou seja, empresas voltadas para a qualidade de vida de seus
funcionarios.

Cada vez mais os profissionais estdo se preocupando com o futuro. Sabendo
dessa preocupacéo dos principais talentos e em uma tentativa de reté-los em seu
quadro funcional, as empresas estdo optando por planos de previdéncia privada.
Entretanto, este beneficio € atrativo aos funcionarios com geréncia senior e pouco
atrativo para o0s jovens que ainda ndo despertaram para a realidade da
aposentadoria no futuros.

Vamos conhecer um pouco mais sobre a politica de beneficios, segundo a
descri¢cao de Chiavenato (1992):

1. Transporte:

A empresa pode oferecer um veiculo que ficaria aos cuidados do funcionario.
O plano pode oferecer alguns carros com paddes de conforto para diferentes niveis
hierarquicos na empresa e a troca do veiculo é periodica e inclui-se a manutencéo e
0 seguro. Para alta administracdo, além do veiculo, é concedido um motorista
particular.

Para os funcionérios de nivel administrativo e operacional pode ser concedido
o transporte em linhas de 6nibus fretados. Neste caso, o custo pode ser absorvido

totalmente ou parcialmente pela empresa. Outra concessdo mais econémica e mais

2. Alimentacao:

O programa de alimentacdo podera ser bastante variado. Ele inclui desde
restaurante no proéprio local de trabalho dependendo da concentracédo de pessoas,
com uso de empresa especializada em cozinha industrial, cafés, lanches, entre
outros produtos. Podera haver um desjejum no inicio do expediente, dependendo do
horario em que este inicia e da localizacdo da empresa. Imaginem que para uma
fabrica que fica distante do centro da cidade e os seus funcionarios devem acordar
muito cedo. Neste caso, o café se torna algo essencial e ainda uma oportunidade
para que alguns gestores possam se aproximar dos seus funcionarios.

Como existe o PAT, Programa de Alimentacdo do Trabalhador instituido pela
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Lei 6321 de 14/04/1976 3, no pacote de beneficios, as empresas poderdo ofertar o
vale refei¢cdo para que o funcionario o utilize em qualquer restaurante nas imediagéo
do trabalho.

Para algumas categorias de trabalho, o valor e quantidade sédo especificados
na convencao coletiva de trabalho, sendo obrigatério a concessao, sob as penas da

Lei 0 seu ndo cumprimento.

3. Assisténcia médico-hospitalar:

No pacote de beneficios, esta podera ser concedida no formato de livre
escolha ou com algum direcionamento de rede de utilizacdo. Aos funcionarios
poderd ser concedido algumas opcbes de padrdo de conforto, ou ainda
compartilhamento de despesa de utilizag&o.

O seguro saude também € uma alternativa utilizada pelas empresas no
fornecimento deste beneficio médico.

Em 1998 o governo criou a Agéncia Nacional de Saude e na sequéncia a Lei
9656 * no mesmo ano para regular a concesséo da assisténcia médica por parte das

empresas, nos planos coletivos quanto nos planos individuais.

4. Assisténcia odontoldgica:

E um beneficio que podera ser ofertado através de planos especificos
atualmente regulamentados pela Lei citada no item acima ou por meio de
consultérios montados nas empresas para atender a uma concentracdo de

funcionérios, com subsidios das empresas ou custeio total para os funcionarios.
5. Seguro de vida em grupo:
Oferecido grupalmente o seguro de vida tem custo mais barato e podera ser

ofertado no pacote de beneficios com subsidio parcial ou ndo por parte das

empresas.

® http://www.mte.gov.br/pat/default.asp, acesso em 21/05/2011

* http://www.ans.gov.br/index.php/legislacao/busca-de-
legislacao?palavrachave=&origem=&codigonorma=&pag=1&enviar=enviar&pesquisar=&numerotermo=9656&
datadoureferencia=Igual&datadou=, aceso em 21/05/2011



http://www.mte.gov.br/pat/default.asp
http://www.ans.gov.br/index.php/legislacao/busca-de-legislacao?palavrachave=&origem=&codigonorma=&pag=1&enviar=enviar&pesquisar=&numerotermo=9656&datadoureferencia=Igual&datadou
http://www.ans.gov.br/index.php/legislacao/busca-de-legislacao?palavrachave=&origem=&codigonorma=&pag=1&enviar=enviar&pesquisar=&numerotermo=9656&datadoureferencia=Igual&datadou
http://www.ans.gov.br/index.php/legislacao/busca-de-legislacao?palavrachave=&origem=&codigonorma=&pag=1&enviar=enviar&pesquisar=&numerotermo=9656&datadoureferencia=Igual&datadou
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Ele se torna um beneficio importante pois promove o amparo da familia em
imprevistos de morte ou quando o exercicio da atividade € de risco. O seguro de
vida pode auxiliar as empresas, pois sem este seguro, as empresas poderiam ser

acionadas para alguma eventual indenizacéo de seus funcionarios.

6. Planos de empréstimos pessoais:

Este beneficio torna-se uma assisténcia financeira da empresa aos seus
funcionarios para atendimento de seus imprevistos. Ele poderd ser bastante
diversificado dependendo do porte da empresa e do seu ramo de atividade. Caso a
empresa ndo tenha esta possibilidade financeira, ela podera buscar parceiros como
0s bancos que poderao auxiliar de alguma maneira.

E um tipo de beneficio que auxilia o funcionario para que ndo tenha sua

produtividade comprometida devido a uma situacao financeira nada favoravel.

7. Servico Social:

Ele se tornou comum em algumas empresas, em especial quando esta tem
em seu quadro pessoas humildes. O servico social neste tipo de empresa, é
essencial para auxiliar seus funcionarios em diversas situacfes onde estes nao
encontram alternativas. O trabalho deste profissional € sob demanda e trata
individualmente a cada pessoa. Desde uma documentagdo que esta incompleta, um
filno com necessidades especiais, problemas familiares, entre tantos outros. E t&o
abrangente que pode envolver a comunidade local onde a empresa esta instalada.

Os problemas pessoais podem comprometer o desempenho dos funcionarios

e por isso € importante investir neste tipo de beneficio.
8. Assisténcia juridica:

A assisténcia juridica normalmente é ofertada nas empresas com o0 uso dos
proprios advogados que podem auxiliar preliminarmente seus funcionarios ou ainda

fazer encaminhamentos. Isto podera ser subsidiado ou ndo pelas empresas.

9. Planos de seguridade social ou de complementacao de aposentadoria:
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E um beneficio ofertado que podera trazer seguranca e tranquilidade no
momento em que o funcionario estiver se desligando da empresa por razdo da
aposentadoria.

O mercado de empresas especializadas neste tipo de servico é bastante
vasto e normalmente ofertam algum tipo de consultoria que vai auxiliar as empresas
na escolha da melhor empresas ou plano de previdéncia privada.

Existem planos com contribuicdo definida, ou seja, um valor fixo que o
funcionério faz todo més e em contra partida a empresa pode ou nao fazer também
uma contribuicdo, mas sem garantia de renda minima mensal; e existem planos de
renda definida, onde o valor contribuido mensalmente € apurado periodicamente a

fim de garantia da renda mensal futura ( por ocasido da aposentadoria).

10. Garantia de remuneracao por tempo néo trabalhado:

Este beneficio pode representar uma seguranca no periodo em que o
funcionario estiver afastado por doenca ou acidente. O valor pode complementar o
valor recebido pela previdéncia social.

11. Grémio ou clube:

E um beneficio que pode proporcionar recreacdo ou divertimento aos seus
funcionarios. As empresas podem utilizar suas instalacdes fisicas e projetar um
espaco adequado para alguns minutos e horas de lazer por parte dos funcionarios,
muito comum no horario do almoco, ou apos o expediente de trabalho. O espaco
pode ser equipado para desenvolver a recreacdo, o0 esporte e a cultura dos
funcionarios.

Outras empresas dispdem de um local externo, como grémio, clube ou
colénia de férias, ou um programa frequente de excursbes onde o custo é
certamente melhor.

Este pacote de beneficio é adaptado as disponibilidades da empresa com uso
de sua criatividade. O importante € que a empresa ouc¢a seus funcionérios, conheca
seus interesses e promova acdes que possam agradar sendo a todos, mas a

maioria.
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2.5 Como comunicar os beneficios

As empresas se esforcam em ofertar um pacote de beneficios que seja
atrativo aos seus funcionarios. Elas acompanham a realidade do mercado, observam
outras empresas similares e investem nisto internamente.

Diante deste esforco e de boas praticas, as empresas também precisam
aprender a comunicar mais acertivamente o que fazem a seus funcionarios e
melhorar a percepc¢ao que estes tém do pacote de beneficios ofertado.

Os funcionarios podem ndo estar percebendo a remuneracdo indireta que
recebem além do salario, que é constituido pelo pacote de beneficios.

A comunicacédo, ou melhor o que comunicar e em qual formato tem sido o
grande desafio para as empresas. O velho formato do “quadro de avisos” ja ndo tem
a mesma eficiéncia pela dindmica dos assuntos e pelo volume de funcionérios.

Segundo Nassar ( 2000), as empresas devem ter uma pré disposicao natural
a ouvir. Ela deve conhecer acima de tudo sua organizacao e seus funcionarios para
gue a comunicacgao seja mais eficiente e possa ir de encontro com a expectativa dos

ouvintes.

O gestor da comunicacao interna precisa ter sempre em mente de que esta
a lidar com gente, com o ser humano, que pensa, observa, compara, que
ouve, aprende, deseja, necessita, sente e, no fundo, sé faz as coisas que
quer. Por isso o papel fundamental de persuadir da comunicacao. E preciso
convencer, conquistar, explicar e, entdo, cooptar aliados para um
determinado empreendimento, objetivo a ser atingido dentro da
organizacdo. (NASSAR, 2000, p. 11).

Comunicar € desafiador para as empresas. E uma responsabilidade muito
grande atingir a expectativa dos seus empregados, por iSsso as empresas tem se
voltado para isto.

As empresas tem investido em equipamentos, tecnologias, modernizando
seus processos, mas o diferencial esta no homem. Ele é o principal fator de
competitividade nas empresas, ele é o talento que auxilia no crescimento da
empresa.

Como vimos anteriormente, passada a fase inicial, para motivar-se, 0 homem
necessita do auto-desenvolvimento, do ser util e importante na sua atividade. Isto faz

com que ele se sinta muito proximo a empresa, ou mesmo parte dela, uma relacao
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de transparéncia com a empresa. Para isto, ele deseja receber informacgdes da
empresa sobre sua funcdo, seu desempenho, as metas e diretrizes para sua éarea,
entre outras coisas que esteja ocorrendo ha empresa.

Este processo de receber informacdes deve ser rapido para que ele possa
abstrair o que for necessério as suas atividades.

A comunicagéo no interior das empresas para Nassar (2000) tem uma funcao
além da divulgacdo de assuntos e noticias, atingindo patamares elevados na
internacionalizacdo da cultura empresarial, seus valores e e posturas éticas. O
dasafio € motivar o funcionério a ter orgulho de pertencer a uma empresa.

Este autor apresenta um cenario positivo nas empresas, onde trés situacdes

devem ser apontadas:

¢ A comunicacéo interna bem feita traz eficiéncia nos resultados da empresa;
e Uma area bem munida de informacdes pode auxiliar outras areas na tomada
de deciséao, o que traria uma situacao de status;

¢ Um modelo de gestdo com fun¢Bes nitidamente estratégicas;

Uma comunicacdo bem feita nas empresas permite também levar seus
funcionarios a motivacao, pois permite uma proximidade com a empresa e ainda
conhecer o gque ela realmente esta ofertando.

A comunicacao também € estratégica nas empresas.

O sucesso da comunicacdo permite que o funcionario aderir a idéia ou
mensagens que ele esta recebendo.

Isto cria um ambiente favoravel para a realizacdo das acfes que se deseja
junto aos funcionarios. E propicio para despertar no funcionario uma
responsabilidade no exercicio de suas atividades e uma sensibilidade no trato com
as pessoas. A busca é por um relacionamento de parceria com o funcionario, entéo
a comunicacdo tem que refletir isso. E porporcionar uma parceria sustentavel e
mutuamente gratificante.

Nassar (2000) faz uma relacdo entre a comunicacdo e produtividade
diretamente envolvidos. Esclarecer os funcinarios é uma possibilidade de tornar-los
porta-vozes da empresa e contribuir para comunicar conceitos verdadeiros
referentes a empresa. Por outro lado, os funcionarios mau informados, estes podem

contribuir e transformar para disseminar informacbes equivocadas além de
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colaboradores menos envolvidos com as estratégias globais da empresa e portanto
menos comprometidos com os resultados da empresa.

Para ter efetividade na comunicacdo empresarial € necessario conhecer 0s
funcionarios e suas expectativas. E necessario estar proximo. Isto requer
investimento tanto nos meios de comunicacdo quanto no conteado a ser
desenvolvido.

Especificamente as empresas do ramo financeiro, os bancos tém investido
fortemente na comunicacdo com seus funcionarios. A prépria distribuicdo
geografica das agéncias bancarias, por exemplo, exige um meio mais eficaz para
atingir seus funcionarios. As empresas estdo investindo na intranet como um meio
rapido de atualizar informacfesl. E certo que as areas de negocios dentro das
empresas tem uma forca maior, pois é onde se capta o dinheiro e se produz
negécios para os bancos. Nesta gangorra, as areas de servicos, como a de
recursos humanos acabam perdendo espaco.

E assim que se desenvolve a criatividade das empresas na comunicacgao.
Algumas langam mao de ‘hot site’, intranet, e.mail, e.mail marketing entre outros. Os
murais perderam espaco e a tecnologia ganhou territorio.

Neste universo de informacdes que os funcionarios devem receber esta
também a melhoria na percepcdo dos beneficios, ou seja a remuneracgéo indireta
gue recebem, eis o grande desafio para as empresas. Nao basta ofertar beneficios,
€ necessario investir na comunicacao para que eles saibam que estes existem e que

sao acessiveis a todos.

2.6 O desafio da atracao e retencéo dos talentos pelos beneficios

O fim de todas as acbes da empresa quando oferta beneficios é a
manutenc¢ao dos seus talentos.

Atentos na importancia dos seus talentos humanos, as empresas estéo
preocupadas com estes que podem ser um capital igualmente imprescindivel nas
organizacdes, além dos previsiveis recursos fisicos, materiais, mensuraveis
objetivamente.

O humano compreende o conjunto de valores, a capacidade individual do

sujeito em combinar conhecimento com habilidades e utilizar a servico da criacéo; e
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o estrutural que compreende toda a estrutura fisica da empresa, como maquinas e
equipamentos.

O capital humano representa o valor agregado ao funcionario e seu potencial
para apresentar solucdes para os clientes.

Numa viséo estruturada, segundo Terra (2001), as empresas possuem uma
organizagdo para controle que permite mensurar com mais propriedade os tangiveis
e 0 contabil entre outros. No entanto, seus recursos humanos, também denominado
“capital humano” sdo considerados intangiveis, o que é mais dificil mensurar. Ele
apresenta duas estruturas de capitais: “humano e estrutural’.

Por essa razdo que medir o fisico, tangivel é mais facil do que o capital
humano, que fica no universo do intangivel muitas vezes.

Terra (2001, p. 192) fala da “multidimensionalidade do capital intelectual’
como uma necessidade de aprofundamento e maior compreensdo dos processos
internos de aprendizagem que séo diferentes em cada sujeito.

Mesmo com essa deficiéncia mais formal de estudos, percebe-se um
movimento por parte das empresas para investir neste recurso humano de maneira

sistematizada.

“Apesar disso, € possivel se especular que a medida que as empresas se
engajem nesses processos de contabilizacdo do capital intelectual, passem
a questionar seus processos de trabalho, cultura, estratégias de
comunicacdo, emprego de sistemas de informacdo e politicas de
administragdo de Recursos Humanos. O monitoramento explicito e
formalizado dessas variaveis mais condizentes ao aprendizado, incentivo a
criatividade, inovacéo e geracdo de conhecimento organizacional.”( TERRA,
2001, p. 193).

Isto é reflexo da expectativa de resultado criada em cima do potencial do
capital humano presente no interior das empresas. Elas perceberam que todo este
potencial criativo e de rigueza humana pode sim ser de grande proveito para o
fortalecimento da competitividade nas empresas.

Ao definir suas liderancas internas a empresa busca o foco no resultado e
cabe ao gestor promover, em conjunto com as empresas, acdes que possam motivar
seus empregados na busca dos objetivos definidos.

A aplicabilidade do potencial humano requer um ambiente propicio, que
permita o uso de suas habilidades e capacidades.

Deparamo-nos com um mercado competitivo e uma necessidade cada vez

maior de identificar oportunidades de melhorias aos seus empregados e melhorias
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em sua satisfagcéo de trabalhar em suas empresas.

O fator motivacional pode ser desenvolvido por uma empresa atenta as
necessidades de seus empregados, associados a isto, também é importante o
desenvolvimento de sua lideranca. As boas praticas de gestdo aparecem como
celeiros de ambientes motivacionais para seus empregados.

A avaliacdo de desempenho, por exemplo, entre outras coisas, busca avaliar
a atitude do funcionario, indepedente se este desempenha um papel estratégico ou
nao na empresa. Os niveis gerenciais, por sua vez, tem a missao de comunicar
eficientemente a estratégia da empresa aos seus subordinados. Agregado a isto,
existe a comunicacdo tdo importante no interior das empresas na sua parcela de
contribuicdo no atingimento dos resultados. Haja visto, que ela também é medida na
pesquisa de clima organizacional.

E preciso conhecer o interior das empresas, as liderancas organizacionais, a
missdo da empresa e seus valores para conhecer o que pode motivar um
empregado a trabalhar nesta empresa. As empresas, por sua vez devem buscar a
proximidade com seus empregados e entender o que de fato eles necessitam para
manter-se produtivos na corporacao.

Gil e Arnosti (2007) fazem um balango do capital intelectual no interior das
empresas e a dificuldade em mensurar de maneira tangivel o que é absolutamente
intangivel. As empresas ndo se dao conta que estdo perdendo um talento que
possivelmente podera fortalecer a concorréncia. A empresa perde um capital de
conhecimento. Ele aborda o assunto que € delicado e que muitas vezes passa
despercebida pelas liderangcas nas empresas.

“Trata-se de um circulo vicioso ligado ao mundo dos ativos intangiveis: a
perda de capital intelectual gera perda de qualidade, que por sua vem
impede a geracédo de conhecimento e, cada vez mais, deteriora o capital
intelectual remanescente. Se cair vitima desse processo, qualquer entidade
pode desmoronar rapidamente, ndo importa quanto tempo tenha levado
para construir suas marcas e sua reputacdo”. (GIL; ARGOSTI, 2007, p.
173).

Ao abordar este assunto, os autores recomendam que as empresas devam
criar um sistema de remuneragcdo por competéncias, que de fato avalie o valor
agregado que este empregado representa e consequentemente os resultados na
empresa.

A remuneracédo direta, por outro lado, ndo representa a solucdo Unica, haja
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visto que as pessoas estdao em busca de melhores condicbes de empregabilidade
mas também de salarios. Ou seja, as empresas devem buscar outras formas de
remuneracao nao financeiras e indiretas, tais como, reconhecimento, oportunidades
de desenvolvimento, envolvimento no processo, treinamento e plano de
compensacdo ousado que compreende uma gama de beneficios perceptiveis aos
funcionarios.

Existem empresas de consultoria®> que podem auxiliar neste processo, em
olhar o mercado da concorrencia e oferecer subsidios importantes para a tomada de
decisdo nas empresas no direcionamento do pacote de beneficios, na

remuneracao, entre outros.

2.7 O papel das liderancas neste processo

As empresas estdo passando pelo processo de olhar o mercado de
concorrentes, observar o que as empresas estdo oferecendo em termos de
beneficios, precisam comunicar isto de maneira efetiva aos seus funcionarios e
também devem estar atentas as suas liderancas. Estas estdo lidando diretamente
com os funcionarios, representam os talentos humanos e por isso a preocupacao por
parte das empresas.

Segundo Gil e Arnosti (2007) dificilmente as empresas que concentram
autoridade e poder num grupo pequeno de excecutivos sobrevive num mercado
segmentado. E preciso diversificar para que as empresas possam agregar valor do
conhecimento de suas liderancas.

As empresas buscam mercado e portanto tem que ser competitivas, 0s
funcionarios vdo no mesmo caminho, pois existe um valor reconhecido nas idéias,
experiéncias, descobertas e especializacdes fundamentais no capital intelectual.
Empresa que ndo se torna competitiva, ndo se fixa no mercado. Funcionario que nao
se torna competitivo com suas habilidades e qualificagbes também néo se
estabelece nas empresas.

Algumas empresas, mais especificamente no ambiente financeiro, e aqui

% http://www2.hewittassociates.com/Intl/LA/pt-BR/Default.aspx e http://www.towerswatson.com/brazil/
acesso em 29/05/2011
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citamos um banco como exemplo,® com um olhar na dinAmica da competitividade
esta voltada para a preparacéo de suas liderancas. Cientes de que este verdadeiro
recurso humano possa ser um diferencial no mercado, a empresa identifica um
potencial de investimento nos seus talentos internos. A ténica ndo € mais uma
despesa com treinamento, mas sim um investimento no seu potencial humano. Com
isto, 0 exemplo de banco investiu no segundo semestre de 2010 R$ 12 milhdes num
treinamento especifico para seus executivos de alto escaldo e até gerentes de
agéncias em todo o pais. Uma empresa foi contratada especificamente para
ministrar o treinamento junto as suas liderancas. A empresa acredita que suas
liderancas sdo fundamentais na consolidacdo e solidez dos seus negdcios, no
engajamento dos funcionarios e na longevidade da proépria instituicao.

Slater (1999) trata a lideranca como algo bastante dinamico. Ele comenta que
o lider que ndo permite mudar a si mesmo, que se torna resistente as propostas da
empresa, ndo agrega sinergia, ao contrério, € capaz de bloquear o crescimento da
empresa.

O lider é aguele que conduz os demais no caminho tracado pela empresa. Ele
ndo deve ter medo, ndo deve viver do passado ou das memoérias, mas sim estar
voltado ao futuro.

Ainda segundo este autor, o sucesso da lideranca depende da capacidade do
lider em sair na frente, ndo ter receios, ndo ser comedido, ndo ter medo das
mudancas, terem respostas rapidas e importantes para manutencdo das metas
estabelecidas pela empresa.

A lideranca toma um corpo diferenciado a medida que o conceito estratégico
perde um pouco o carater tradicional e se torna mais abrangente, mais tolerante ao
erro e ouvinte do tacito.

Deve-se considerar ainda que se encontre no interior das empresas pessoas
bastante resistentes ao novo, ou ainda bastante conservadoras em suas atitudes.

Dilenschneider (1993) conta um pouco de sua experiéncia como consultor
onde o lider deve ter a capacidade de colocar sua mensagem, de trabalhar com
precisdo mesmo num panorama altamente fragmentado e diversificado. Eles devem

ter a capacidade de reconhecer que cada pessoa é composta de costumes e valores

® http://www.valoreconomico.com.br/impresso/hsbc/2040/315508/banco-usa-r-12-mi-para-treinar-lideres, acesso
em 01/10/2010.
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diferentes que podem interferir na comunicagao e no trabalho.

Um passo além é a capacidade que devem ter em compreender estas
diferencas no interior das empresas e saberem se comunicar com cada grupo.
Aprender a lidar com a diversidade.

Isto faz parte da administracdo moderna que citamos anteriormente. As
empresas mudaram sua visdo de homem enquanto funcionarios, e é extremante
importante o alinhamento estratégico desta visdo com a sua lideranca.

E tratar com aqueles que estfo diretamente em contato com os funcionarios e
que podem transmitir os valores da empresa, onde ela pretende investir e como
conduzir, em especial, a expectativa dos funcionarios no objetivo maior que é a

manutencdo de uma empresa competitiva.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Resultado da pesquisa com 0s bancos

O presente trabalho tem como objetivo apresentar o resultado de uma
pesquisa elaborada com oito bancos tornando conhecido os beneficios ofertados
aos seus funcionarios, o escopo de cada beneficio e o destaque para o Banco Y.

Vamos conhecer algumas particularidades do Banco Y nos seus beneficios e
seus objetivos.

Para esta pesquisa, em um consenso com outros bancos, foi identificada a
necessidade do levantamento do escopo de alguns beneficios comuns e outros
especificos e inclusive conhecer os seus diferenciais.

Estes sdo os beneficios que pesquisados:

Plano de Saude ( obrigatério pela convencao coletiva de trabalho)
Plano Odontoldgico

Check-up

Assisténcia Farmacéutica

Programa de Apoio Psicossocial

Auxilio Creche/Baba (obrigatorio pela convencéo coletiva de trabalho)

Empréstimo Pessoal de Emergéncia

AN NN T N N NN

Outros Beneficios

Observamos que nem todos os beneficios obrigatérios foram relacionados,
ficaram de fora da pesquisa: Auxilio Transporte, Auxilio Alimentacédo, Seguro de Vida
em Grupo e Requalificacao Profissional.

No entanto, o critério de escolha foram os beneficios de interesse para 0s
gestores em recursos humanos de cada banco.

Em que pese alguns beneficios serem definidos pela propria convencéo
coletiva de trabalho da categoria dos bancarios, alguns bancos tém ofertado alguns
beneficios de maneira diferenciada a seus funcionarios.

Como resultado da pesquisa, observamos que para 0s beneficios
obrigatérios, definidos pela convencgdo coletiva de trabalho, as praticas sdo muito

similares. Os investimentos nestes beneficios estéo limitados a sua obrigatoriedade.
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Alguns beneficios possuem uma representatividade muito grande para os
bancos. E comum que o beneficio com Auxilio Alimentac&o, em atendimento ao PAT
(Programa de Alimentacao do Trabalhador) seja considerado como a maior despesa,
depois da folha de pagamento do banco. No entanto, € um beneficio que nédo
permite ajuste financeiro por parte dos bancos, em razdo de sua definicao
convencionada pela categoria de trabalho.

Vamos conhecer as praticas identificadas em cada beneficio objeto da

pesquisa:

v Plano de Saude:

Os bancos pesquisados ofertam plano de salde nas modalidades pré-
pagamento (seguro saude) e pds pagamento (administrado).

Os planos de saude séo divididos seguindo um padrdo: basico para os niveis
funcionais técnicos e inicio de carreira; intermediarios para os niveis gerenciais; e
executivos para diretoria. Esta € uma maneira de gratificar seus funcionarios com
planos de saude com niveis de conforto diferenciado.

E possivel incluir dependentes filhos e conjuges seguindo os mesmos critérios
da receita federal: filhos até 24 anos, enteados, tutelados ou adotados; cénjuge ou
companheira. Existe também a possibilidade de inclusdo de companheira ou
companheiro do mesmo sexo. Dois dos bancos responderam que é possivel incluir
dependentes agregados no plano, ou seja, pai ou mde com um valor diferente do
valor pago pelo funcionario. Isto é importante, pois tem um cunho social na empresa,
haja visto, que a saude publica é insatisfatéria no pais e a contratacdo de plano de
saude individual tem o custo atrelado a idade do usuario.

Dois dos bancos pesquisados responderam que em seus planos de saude
existe a cobertura para vacinas, o que se torna um diferencial, uma vez que esta &
obrigacdo da saude publica e, portanto excluido da obrigatoriedade para os bancos.

Sete dos bancos pesquisados informaram que praticam a co-participacado nos
seus planos de saude. A co-participacdo, também conhecida como fator moderador
tem carater educativo, ou seja, conscientizar o usuario do plano para que este use
seu beneficio com responsabilidade e ainda seja um auditor, estando atendo a
possiveis falhas nos consultorios, clinicas ou hospitais. Isto porque a cada utilizacao
do plano de salude em eventos basicos como consultas médicas e exames simples

geram um valor percentual que sera cobrado do usuario posteriormente.
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Cinco dos bancos responderam que seus planos permitem que seus usuarios
solicitem o reembolso de suas despesas com consultas ou outras despesas, desde
gue observados os limites estabelecidos em contrato. Isto é conhecido como plano
de livre escolha, onde o usuario tem a possibilidade de usar a rede de profissionais
referenciados pela operadora de planos de saude ou em profissionais particulares
com a possibilidade do reembolso de parte da despesa.

No item plano de saude, dois bancos informaram que possuem acodes
consideradas preventivas como: programas de acompanhamento de gestantes e
check up para funcionarios acima de quarenta anos. Isto tem um resultado bastante
positivo em dois grupos de risco: as gestantes, pois € possivel prever gravidez de
risco e o impacto de custos de despesas com internacdes e para 0s usuarios acima

de quarenta anos suscetiveis a algumas doencas peculiares.

v Plano Odontolégico

Todos os oito bancos responderam que ofertam o plano odontolégico para
seus funcionarios.

Os oito bancos ofertam mais de trés planos com adesado facultativa dos
funcionarios, bem como o tipo de plano escolhido. Apenas trés bancos subsidiam
parte das mensalidades no plano basico e para os demais planos € por conta dos
funcionéarios. Mas os planos néo séo definidos por nivel funcional.

O critério de participacdo dos dependentes € o mesmo que o citado no plano
de saude para todos os bancos.

Os planos também seguem um padrdo: basico com coberturas basicas de
tratamento; um intermediario com a cobertura para tratamento de ortodontia; e um
superior com cobertura para tratamentos de custo mais elevado como implantes e

préteses.

v" Check-up
Dos oito bancos pesquisados um nao oferta este beneficio. Para os demais
bancos, é possivel realizar este rol de exames denominados de check-up acima dos
trinta e cinco anos ou para gerentes de nivel sénior.
Dos bancos que ofertam este beneficio, um deles subsidia com 80% do custo,

0os demais bancos subsidiam 100% do custo destes exames.
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v' Assisténcia Farmacéutica
Dos oito bancos pesquisados, dois ndo possuem nenhum tipo de beneficio
como este. Para os demais bancos, existe um tipo de convénio com algumas
farmacias ou distribuidoras pré-definidas para compra de medicamento e posterior

desconto em folha de pagamento.

v" Programa de Apoio Psicossocial

Dos oito bancos pesquisados, dois ndo ofertam este tipo de beneficio a seus
funcionarios.

Para os demais bancos, este beneficio é ofertado aos funcionarios e
extensivo aos dependentes.

Este beneficio € composto de apoio em assisténcia psicologica, assisténcia
juridica, assisténcia orcamentaria, assisténcia social;, fisioterapia, nutricao;
personnal trainer (profissional de educacéo fisica), assisténcia orcamentéria e

psicopedagogia.

v" Auxilio Creche/Baba
Todos os oito bancos pesquisados ofertam este beneficio conforme descrito
na convencao coletiva de trabalho da categoria dos bancérios.
Sao elegiveis aos beneficios todos os dependentes filhos (enteados, adotados
ou tutelados) com até a idade limite de seis anos, onze meses e 29 dias.
Este beneficio € concedido como reembolso da despesa com creche ou baba
para os dependentes com o limite de valor atualizado anualmente na convengéo

coletiva de trabalho.

v' Empréstimo Pessoal de Emergéncia

Dos bancos pesquisados quatro responderam que possui algum tipo
empréstimo a titulo de emergéncia para seus funcionarios.

Este empréstimo tem como fim atender emergencialmente os funcionarios
gue foram vitimas de doencas ou morte de familiares préximos, acidentes pessoais,
sinistro em residéncia sem a cobertura no seguro residencial, ou alguma outra
necessidade pessoal do funcionario. O limite do valor esta atrelado a um multiplo
salarial, sendo o limite apresentado de quatro vezes o salério, com excecdo de um

banco cujo valor do empréstimo pode ser de trezentos mil reais com um prazo de
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noventa e seis meses para pagamento, muito superior aos demais bancos cujo

prazo é de trinta e seis ou vinte e quatro meses.

v Outros Beneficios

Dos oito bancos pesquisados, quatro retornaram com algum tipo de beneficio
diferenciado. Estes foram os beneficios citados:
Free-Choice: Verba anual disponibilizada ao funcionario para se utilizar com itens
relacionados a saude ou qualidade de vida; 14° salario: Salario adicional para
anualmente aos funcionérios
Gratificagdo Casamento: cinquenta por cento do salério bruto; assisténcia funeral:
elegivel a todos os funcionarios optantes pelos Seguros de Vida e de Acidentes
Pessoais, custo de R$ 2,52 por funcionario, extensivo ao conjuge e filhos solteiros;
Acompanhamento do Programa de Gestante: isencdo de co-participacao,
informacgdes de internacdo e demais cuidados com a gestacao;
Auxilio Financeiro: despesas com medicamentos, tratamentos/procedimentos
médicos ndo cobertos pelos planos conveniados, psicoterapias, auxilio funeral;

calamidade publica, ajuda para filhos portadores de deficiéncia e Prétese

3.2 O pacote de beneficios do Banco Y

No item anterior, conhecemos o resultado da pesquisa com oito bancos nos
beneficios previamente definidos pelo interesse por parte dos gestores em recursos
humanos.

Agora vamos conhecer especificamente o que o Banco Y tem ofertado no seu
pacote de beneficios. Antes, porém, é importante saber como a empresa tem tratado
este assunto.

Em 2010, o Banco Y resolveu investir em uma campanha publicitaria para
divulgar os beneficios ofertados para os que trabalham na empresa.

A campanha foi realizada na intranet corporativa com uso de uma linguagem
jovem e um material colorido, além de chamadas no canal interno de televisdo e
pequenos cartazes espalhados pelos corredores e banheiros.

Este material tinha uma chamada para despertar o interesse no funcionario
em contar sua historia a partir do uso de algum beneficio, seja ele financeiro, social

ou qualquer outro.
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Desde o lancamento, a campanha agora é feita pela divulgacdo do hot site
criado em diretorias, grupos de treinamentos ou em reunidées com objetivo de fazer
os funcionarios lembrarem-se dos seus beneficios.

Antes da campanha os funcionarios tinham uma visao dispersa dos beneficios
e apos esta divulgacdo houve uma melhora na percepcao por parte das pessoas.

Para facilitar aos funcionarios, o0s beneficios foram divididos nesta

classificacao:

Salude e Bem-Estar:
Assisténcia Médica
Assisténcia Odontoldgica
Campanhas de Vacinacgao
Corridas e Caminhadas
Espaco Saude

Feiras de Saude
Ginastica Laboral

PAP

Check-Up

AN N N N N A

Planejamento Financeiro:

Auxilio Creche-Baba

Previdéncia Complementar
Produtos Financeiros Diferenciados
Seguro de Vida

Vale Refeicdo e Alimentacao

Vale Transporte

Sheresave & Options
Requalificacao Profissional

Auxilio Doencga

Estacionamento

N N N N N N N N R N

Auxilio-Funeral

Vantagens

v Bolsa Educacional
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Bolsa Idiomas
Dia de Aniversério

Licenca Maternidade Ampliada

ASIRNERNERN

Tempo de Casa Banco Y

Parcerias e Descontos

v Clube de Vantagens

Vamos conhecer um pouco mais destes beneficios:

Saude e Bem-Estar:
Assisténcia Médica

Pensando em sua salude e bem-estar pessoal e familiar, o Banco Y
trouxe trés das melhores empresas de assisténcia médica. Por meio de um convénio
empresarial, vocé pode escolher entre as operadoras Sul América Saude, Central
Nacional Unimed ou Amil. Os estagiarios também recebem o plano de saude pela
Unimed — Enfermaria gratuitamente.

O funcionario assume uma pequena parte da mensalidade, e o grande

subsidio fica por conta do banco.

Assisténcia Odontolégica:

Para atender ao funcionarios, foram escolhidas as operadoras mais
conceituadas do mercado: a Interodonto, a Odontoprev e recentemente também a
Amil Dental. Além de poder optar pela prestadora de sua preferéncia, € possivel
escolher um entre os quatro planos diferentes ofertados com coberturas para
exames clinicos, cirurgias, ortodontia, proteses, implantes e todo o
acompanhamento necessario para manter sua saude bucal.

A empresa subsidia uma parte da mensalidade independentemente do plano

escolhido.

Campanhas de Vacinagéao:
Anualmente sao realizadas campanhas de vacinagdo para todos os

funcionarios do Banco Y gratuitamente. A vacinacdo é gratuita e extensiva a todos
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os funcionérios terceiros e estagiarios que estiverem na empresa, e deste o ano

passado ela contempla o virus mais recente.

Corridas e Caminhadas

E um programa de onde o funcionario ao se inscrever participa de um
treinamento com a orientacdo direta de um profissional em educacgéo fisica no
desenvolvimento da pratica esportiva de corrida ou caminhada. Os funcionarios que
tiverem interesse e aptiddo poderao fazer deste espaco um momento de treinamento
para maratonas. O Banco Y subsidia 50% da mensalidade deste programa.

O objetivo do banco é despertar no funcionério o interesse na prética
esportiva como meio de preventivo de cuidados com a sua prépria saude, € o

despertar da qualidade de vida.

Espaco Saude

Em 2007, o Banco Y iniciou um programa de gestdo de saude e como parte
deste programa, sete ambulatorios foram montados nos principais centros
administrativos. Nestes ambulatérios, os funcionarios tém sem nenhum tipo de
despesa, atendimento médico assistencial, os primeiros atendimentos em carater
emergencial, indicacdo de médicos especialistas e orientagdo médica. Desde o inicio
dos ambulatorios, os atendimentos jA& somam cem mil atendimentos, numa
populacdo de oito mil funcionarios, isto representa o0 sucesso e boa aceitacdo dos

funcionarios neste tipo de atendimento.

Feiras de Saude

Em 2006, surgiu a idéia de transformar a semana interna de prevencao de
acidentes que € uma obrigatoriedade legal das empresas em feiras de salude com
apelo mais descontraido, informal, lidico e com um pouco de bom humor. A feira de
saude manteve o carater de prevencgdo de acidentes de trabalho na empresa, porém
o formato de transmitir a mensagem tornou-se muito mais aceito e participativo por

parte dos funcionarios.

Ginéstica Laboral
Foi introduzida no Banco Y desde 2001 uma pequena atividade fisica

bastante direcionada ao profissional que executa atividades administrativas e muitas
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vezes repetitivas como os bancarios. Esta ginastica tem objetivo fazer um pouco de
alongamento e corrigir a postura, sendo que este é um fator que promove
afastamentos por doenca entre os bancarios.

Em algumas agéncias bancérias, esta ginastica laboral foi substituida por uma
massagem localizada de rapida duragdo, cerca de 15 minutos, mas de grande valia
para os profissionais que fazem atendimento ao publico e, portanto o horario é
bastante controlado.

Esta ginastica, ou programa de massagens € totalmente subsidiado pelo

banco, sem impacto financeiro para os funcionarios.

PAP

Foi introduzido no banco em 2005 o Programa de Apoio Profissional. Para isto
foi contratada uma empresa especializada na prestacdo deste servico colocando
uma central de atendimento com uma equipe multidisciplinar para atendimento por
telefone e em alguns casos especificos presencialmente.

Este programa veio preencher um espaco que havia no banco pela auséncia
de profissionais na area de servigo social.

Portanto, este atendimento tem o objetivo de atender aos funcionarios em
suas necessidades para apoio nas areas de: servico social, apoio psicolégico, apoio
juridico, apoio nutricional e apoio financeiro. Todo este apoio € extensivo a familia, o
que possibilita que o funcionario consiga desenvolver melhor suas atividades,
trazendo um conforto para solucdo de seus problemas pessoais.

O programa é totalmente subsidiado pelo banco, sem impacto financeiro

nenhum por parte do funcionario.

Check-Up

E um beneficio composto de varios exames que s&o realizados por executivos
no banco. Este beneficio tem carater preventivo e € totalmente subsidiado pelo
banco. Com ele € possivel identificar os funcionarios que estdo em alguma situagéo
limite de doenca e poderdo ser acompanhados por um profissional médico. O
acompanhamento pos check-up sera essencial para o sucesso do programa, mas

depende em grande parte do comprometimento dos seus executivos.

Planejamento Financeiro:
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Auxilio Creche-Baba

E um beneficio concedido a todos os funcionarios (homens e mulheres) que
tém filhos pequenos. Ele serve para cobrir parte das despesas com a contratacdo de
algum servico de creche ou baba. Isto permitird que o funcionario trabalhe com mais
tranquilidade e saiba que estara deixando sua familia em boas maos.

Previdéncia Complementar

O plano de previdéncia familiar € uma forma de garantir uma renda
complementar apés a aposentadoria. Trata-se de um sistema de contribuicdo
definida que permite a vocé fazer uma espécie de “poupanca” durante sua carreira
profissional.

Mensalmente, o banco depositara 0,5% do salario de todos os funcionarios
em seus respectivos fundos de previdéncia privada. Porém, é possivel fazer uma
economia maior e participar da chamada contribuicdo voluntaria. Ao aderir a ela, o
banco depositara em seu fundo de previdéncia de 3% a 12% do salario, conforme
definido pelo funcionario.

O modelo atual de previdéncia privada ndo constitui 0 mais atrativo para 0s
funcionarios fazerem uma adesao voluntéria, pois apesar da contribuicdo mensal a
ser definida pelo funcionéario, o banco continua a depositar o 0,5% do salario. Este
beneficio esta sob andlise e um estudo estd sendo elaborado pelo banco para sua

melhoria.

Produtos Financeiros Diferenciados

O banco coloca a disposicdo dos funcionarios todos os produtos ofertados
aos clientes externos de maneira diferenciada.

Sao beneficios compostos por: subsidio de juros no uso do limite do cheque
especial, isencdo de taxas administrativas ou taxas de cadastro para adesdo ao
consorcio, isencao total de todas as tarifas bancarias, isencdo da taxa de cartdo de
crédito, isencdo de taxas para emissdo e uso do taldo de cheques e caixas
automaticos ou caixas eletrbnicos denominados de 24hs, linhas de crédito pré-
aprovadas para compra de automéveis, imoéveis e empréstimo pessoal.

Além disso, é possivel fazer um empréstimo pessoal a titulo de emergéncia

no limite de dois salarios com prazo de 24 meses altamente subsidiado pelo banco.

Seguro de Vida
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E um beneficio ofertado aos funcionarios por meio de uma a apdlice de
Seguro de Vida em Grupo que assegura ao titular do seguro ou ao beneficiario
indicado, uma indeniza¢éo nos casos de: morte natural, morte por acidente, invalidez
especial por acidente e invalidez permanente total por doenca. O funcionario podera
contribuir com apenas 10% da mensalidade ou ndo contribuir a seu critério.

Vale Refeicdo e Alimentacao

E um beneficio que visa atender a uma legislacéo especifica, como vimos no
item 2.4 - A politica de beneficios, na Reviséo da Literatura.

No entanto, no pacote de beneficios ofertado pelo Banco Y, ele é totalmente
subsidiado pelo banco e por decisdo da empresa, é extensivo também aos
estagiarios.

E um beneficio que contribui com os gastos de refei¢do e alimentac&o, pois o
€ recebido em créditos em cartdo especifico que podera ser utilizado em ampla rede
de restaurantes e mercados que fazem parte de uma rede credenciada.

Vale Transporte

O vale transporte é ofertado aos colaboradores que possuem uma despesa
com transporte para se locomoverem ao trabalho superior a 4% do seu salario. Isto
esta definido pela convencao coletiva da categoria profissional. O valor é pago em
dinheiro aos seus funcionarios.

Além disso, o banco possui uma frota de veiculos que alguns funcionarios
poderdo fazer uso a critério das respectivas diretorias.

Para os executivos seniores, existe uma bonificacdo paga em dinheiro para
aguisicao de um veiculo para uso pessoal. Alguns executivos, além da presidéncia,
além de veiculo da empresa, estes terdo segurancas e motoristas a disposicao.

Além disso, temos quatro centros administrativos concentrados na cidade de
Curitiba. Visando otimizar custos de transporte com taxi e viabilizar o deslocamento
entre estes prédios, foi disponibilizado transporte em vans com horarios definidos de
segunda a sexta feira. Com isto, as reunibes devem se adaptar ao horario de
deslocamento, haja visto que existe uma grande interacdo entre as areas nos quatro

prédios.

Sheresave & Options
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7

O Sharesave é um beneficio que permite uma forma facil de economizar
dinheiro diretamente do salario para compra de a¢des do Banco Y. Por meio deste
programa, serdo realizados débitos mensais de um valor fixo, que serao
direcionados para uma conta no Reino Unido. Ao término do periodo de
investimentos, serd possivel usar as economias para comprar a¢ées do banco a um
preco pré-definido no inicio do plano, ja com 20% de desconto.

Este desconto é exclusivo para os funcionarios, diferentemente da compra de

acOes realizadas num mercado de acdes. Portanto, esta é a vantagem.

Requalificacdo Profissional

O Programa de Requalificacdo Profissional do Banco Y € uma oportunidade
para o ex-funcionario atualizar seus conhecimentos e aumentar a chance de se
adequar ao mercado de trabalho. O beneficio é exclusivo para funcionarios que sao
dispensados do banco e da direito a um valor em reais para ser, obrigatoriamente,
utilizado no pagamento de cursos. O programa representa uma oportunidade para o
ex-funcionario aprimorar-se e voltar ao mercado com mais chances.

Este beneficio € pago no valor maximo de R$ 684,09 reembolsando o curso
realizado diretamente a empresa ou instituicdo de ensino onde o mesmo foi

realizado.

Auxilio Doenca

O Auxilio Doenca é pago ao funcionario afastado em mais de quinze dias pelo
INSS — Instituto Nacional de Seguridade Social. Entretanto, o banco faz um
complemento de salarios, uma vez que o 6rgdo publico paga uma parte do salario
do funcionério. Isto poder representar um desencaixe financeiro para quem ja esta
afastado. Para isto o banco complementa este valor trazendo mais seguranca ao

funcionario.

Estacionamento

O Banco Y concede uma vaga de estacionamento para os funcionarios a
partir do nivel gerencial em todos os centros administrativos. Para os funcionarios
gue estejam lotados em outras unidades, o beneficio é concedido por meio do

reembolso do pagamento do estacionamento.
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Auxilio-Funeral

Todos os funcionarios possuem cobertura no beneficio do auxilio funeral. Ele
compreende todas as despesas com liberacdo do corpo, traslado, urna e enterro. E
extensivo aos dependentes do titular. Para isto existe uma empresa contratada que

deverd ser acionada para que esta providencie todo o processo até o enterro.

Vantagens
Bolsa Educacional

O Banco Y subsidiar parte de suas despesas de cursos de graduacgéo e pés-
graduacdo como o programa de Bolsa Educacional. O subsidio € de 50% do valor
de da mensalidade, limitado a R$ 360,27.

Este beneficio permite ao funcionario ascensdo na sua carreira profissional
com apoio financeiro por parte da empresa.
Bolsa de Idiomas

E um beneficio que permite incentivar o crescimento profissional e
educacional dos funcionarios do banco. Para isto foi criado o programa Bolsa de
Idiomas. Com ele é possivel ter até 70% de seu curso de inglés ou espanhol
subsidiado pelo banco, com um limite de R$200,00.

Dia de Aniversario

Este beneficio foi introduzido em 2006 e de grande sucesso por parte dos
funcionarios.

E constituidio de um dia de folga no més de aniversario do funcionario. Ele
podera ser negociado com o gestor imediato e ser imendado com algum feriado no

més. E um dia para o funcionario aproveitar de acordo com a sua vontade.

Licenga Maternidade Ampliada

E um beneficio que foi definido pela categoria profissional dos bancérios onde
as funcionéarias poderdo solicitar mais 60 dias de licenca para ficarem com seus
filhos.

O Banco Y por decisdo prépria decidiu estender este beneficio a outras
categorias que trabalham conosco, como 0s securitarios, comerciarios e agentes

autbnomos. Portanto todas as funcionarias poderdo requerer este beneficio.



61

Tempo de Casa Banco Y

Este benefico foi introduzido em 2007 e também de grande sucesso por parte
dos funcionarios. Ele € composto de um dia de folga para cada cinco anos de
trabalho e ele € cumulativo. Por exemplo, um funcionario que completa quinze anos
de trabalho, tem direito a trés dias de folga. Este mesmo funcionério ao completar
vinte anos terd agora quatro dias de folga para gozar como ele mesmo decidir: com
imenda de feriado, como um prolongamento de férias, por exemplo.

Isto € uma maneira de valorizar os funconarios pelo tempo de sua carreira

que foi dedicado ao banco.

Parcerias e Descontos
Clube de Vantagens

E um beneficio composto de vantagens em desconto e na forma de
pagamento diferenciada para os funcionarios do Banco Y. Para isto foi criado um hot
site contendo todos as empresas que fazerm parte desta parceria. Sdo inUmeras e
vamos destacar apenas algumas: carta bdnus para compra de veiculos das
montadoras Ford e Chevolet, descontos para veidulos da montadora Nissan,
descontos de até 30% de desconto para eletrodomésticos direto da fabrica, entre
outros. E possivel escolher também entre as parcerias locais em estados ou cidades
para descontos em academias, escolas particulares, faculdades, escolas de idiomas
entre outros, descontos em farmacias para compra de medicamentos.

O Clube de Vantagens é de grande sucesso por parte dos funcionérios pois
traz ganhos financeiros reais. Com ele é possivel fazer um planejamento de viagens
com passagens e hospedagens com desconto. E por estas vantagens que o clube
conseguiu atingir a todos os funcionarios pois atende a diversas areas de interesse

de cada pessoa.

3.3  Objetivos do Banco Y: criar uma nova cultura de beneficios integrados

focados na qualidade de vida

Em 2007, o Banco Y promoveu uma integracdo nas acdes de saude
contratando uma empresa de consultoria para auxiliar neste processo. Com isto,

foram instalados sete ambulatérios para atuarem além de um atendimento
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assistencial e emergencial, foi introduzido o conceito de médico familiar para uma
proximidade maior com os funcionarios.

Mais recentemente foi criada uma area exclusiva para tratar da saude dos
funcionarios com a intregacdo do plano de saude, plano odontoldgico e acdes de
qualidade de vida em uma Unica gestéo.

Isto foi uma acéo estratégica na empresa, pois o plano de saude representa a
segunda maior despesa na empresa, depois da folha de pagamento. Portanto, esta
despesa requer um acompanhamento criterioso por parte da empresa.

A criacdo de uma UuUnica gestdo permitiu concentrar acdes que pudessem
viabilizar a otimizac&o dos custos. E ofertar o melhor beneficio, com qualidade mas
com 0 menor custo possivel.

As empresas empresas trabalham muitas vezes com um or¢camento apertado,
e no Banco Y ndo é diferente. Existe uma necessidade de ajuste financeiro para a
manutencao da competitividade da empresa.

Diante do tripé custo versus risco e na base o equilibrio, o banco decidiu
investir em num conjunto de acdes denominados qualidade de vida. O objetivo
destas acdes € a promocdo do equilibrio entre vida pessoal e o trabalho.

Estes dois poloa fazem parte da vida do funcionario, mas se ndao forem bem
trabalhados, o funcionario pode perder a competitividade e comprometer sua
carreira.

As aclOes empregadas no plano de saude visam buscar alternativas de
tratamento com efetividade para o funcionario. Em casos de doencas graves, a
empresa faz uso de médicos particulares, independente apenas do custo, mas que
sejam resolutivos no tratamento médico. Para cirurgias de altissimo risco para o
funcionéario, uma segunda opinido médica € utilizada para verificar outras alternativas
de tratamento a cirurgia propriamente.

Este conjunto de acgbes, que também € estensivo aos dependentes, tem
melhorado a percepcédo do funcionario para com a empresa. Ele consegue perceber
uma preocupagdo com sua saude e bem estar.

Para que estas acOes possam ser realizadas, € indispensavel o
gerenciamento do risco saude. Ou seja, acompanhamento minucioso dos demais
gastos apresentados com tratamento médico de todos os usuarios. O banco tem
realizado alinhamento constante de todos os processos afim de que nenhum desvio

de custo possa ser cometido.
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Numa nova fase deste projeto, acdes serdo implantadas para
acompanhamento de casos crénicos. Trata-se de funcionarios com doencas que nao
tem cura e citamos por exemplo, diabetis, e que ao longo do tempo poderéo
representar despesas medicas de alto custo em raz&o desta patologica. Por isso, 0s
portadores deste tipo de doenca devem ser acompanhados.

Em seguida deveremos promover a agdes num programa nutricional com a
contratacdo de uma nutricionista para atendimento pessoal aproveitando a estrutura
dos ambulatérios. Esta profissional terd como missdo auxiliar na qualidade de vida
dos funcionarios por meio de uma alimentacdo saudavel dentro das possibilidades
dos proprios funcionérios, conhecendo o cardapio dos restaurantes préximos afim de
auxilid-los em sua re-educacao alimentar. N6s temos uma populacao de funcionarios
com sobre peso e isto é potenciamente um risco a saude e a longo prazo podem se
tornar crénicos.

Também deveremos incrementar o atual programa de corridas e caminhadas
com objetivo de despertar o interesse dos funcionarios nestas duas atividades
fisicas, com a promocado do subsidio da mensalidade, ou ainda outras atividades de
interesse dos funcionarios. O importante € que o funcionario desperte que o
sedentarismo ndo € saudavel e tenha atitudes de qualidade de vida.

Estas acdes terdo efeito com o indispensavel engajamento do funcionério.
Este tem que ser o0 sujeito ativo para estas acles, para que realmente tenham

resultado positivo em suas vidas.
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4 METODOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Beuren ( 2009, p 92), a abordagem qualitativa permite destacar
particularidades ainda ndo observadas num estudo cuja abordagem € quantitativa. A
qualitativa por sua natureza permite um estudo mais aprofundado do tema. Para
ela, o uso da metodologia qualitativa permite a descricdo de um problema
preservando a sua complexidade, e ainda analisar as diversas variaveis, bem como
a compreenséo e classificacdo de diversos processos dinamicos identificados no
fenbmeno estudado.

A analise documental “baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com o0s objetivos da
pesquisa”, conforme descreve Beuren (2009, p. 89). Além disso, esta analise permite
a organizacao de informacfes antes dispersas. Ou seja, é possivel analisar os fatos
do passado para explicar uma tendéncia de futuro.

A pesquisa descritiva retrata 0 assunto como ele se apresenta, sem, contudo
gque este seja manipulado pelo pesquisador. Isto consiste em identificar, relatar e
comparar o fenbmeno, mas de maneira descritiva.

Neste contexto, a pesquisa proposta foi descritiva, pois o foco esteve na
identificacdo das boas praticas de gestdo para os funcionarios traduzida no
levantamento do pacote de beneficios praticados por oito bancos. Beneficios estes
utilizados como atrativo aos funcionarios.

Como base de pesquisa, utilizamos oito bancos filiados a FEBRABAN, que é
a Federacdo Brasileira que representa o0 setor bancario no pais. Sua missao é
contribuir para o desenvolvimento econdmico, social e sustentavel do Pais,
representando os seus associados e buscando a melhoria continua do sistema
financeiro e de suas relagcbes com a sociedade.

A pesquisa foi constituida a partir de uma matriz numa planilha onde os cada
banco deveria informar a descricdo dos beneficios praticados.

Além destes oito bancos, pesquisamos 0 que o Banco Y tem praticado no
seu pacote de beneficios e como tem investido na retencdo e motivacdo de seus

funcionérios.
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5 CONCLUSAO

Custo com beneficios representam gastos significativos nas empresas, depois
da folha de pagamento. A assisténcia médica € o segundo maior gasto em
beneficios. Num ambiente globalizado e competitivo, o gerenciamento de custos
dos beneficios tem papel fundamental nas empresas. Isto tera reflexo direto nas
despesas administrativas e a sua reducao tornara a empresa mais competitiva, com
menores custos de manutencao. Isto € o ideal de todas as empresas.

Eficacia do programa de beneficios compreende uma definicdo estratégia,
desenho ajustado aos interesses da empresa, mas, também dos funcionarios e o
gerenciamento especializado apresenta resultados. O pacote de beneficios pode ter
um diferencial no pacote total de remuneracao recebida pelo funcionario.

Verificamos em nossa pesquisa com outros bancos que muito pouco se tem
feito como diferencial de atrativo, apenas alguns beneficios pouco expressivos foram
citados. Entre os bancos pesquisados ndo se pratica um diferencial nos beneficios
obrigatérios naqueles definidos previamente pela convencéo coletiva de trabalho da
categoria.

A estratégia do Banco Y tem sido investir em beneficios que promovam a
qgualidade de vida do funcionario. O principal representante deste beneficio é o plano
de saude. Ele pode ser um vildo nos custos e por isso € muito importante comunicar
cada vez mais 0 quanto isto custa para as empresas. E por meio do plano de salde
que os funcionarios tém acesso a tratamentos médico-hospitalares cada vez mais
avancados, gue estes custos podem ir muito além dos préprios salarios, permite que
o funcionario se sinta comprometido com a empresa, tem impacto direto na
motivagdo e na produtividade e existe uma deficiéncia muito grande no servigo
publico nesta area. Os custos médicos e hospitalares crescem em indices além da
inflacdo de precos ao consumidor. Ele tem um custo para o crescimento que envolve
tecnologia e outros estudos e pesquisas que elevam o preco.

Atenta ao elevado custo com o beneficio do plano de saude, o Banco Y
decidiu investir numa eficiente gestao integrando este beneficio com a qualidade de
vida. A gestdo deve ter uma visdo ampla: uma organizagdo saudavel. Abaixo disto,
indicadores que irdo nortear o trabalho, como a qualidade, o custo e a dimensao

estratégica na empresa.
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A empresa tem que assumir como estratégico estas acdes de gerenciamento.
Isto ndo deve ser considerado apenas como um custo a mais em seu preco final,
mas sim um investimento que trara como resultado funcionarios mais seguros e
engajados em suas atividades, o que resulta em produtividade e aumento dos

resultados financeiros para as empresas.
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ANEXOS

Questionario

Item - Plano de Saude
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Modalidade (seguro saude/medicina em grupo ou Cooperativa Médica)
Operadora

Sistema (p6s ou pré-pagamento)

Planos oferecidos (Bésico, Intermediario, Superior e Executivo)

N° de Vidas por plano (Basico, Intermediario, Superior e Executivo)
Critérios de Elegibilidade do plano (por padréao e nivel)

Critério de Elegibilidade (Dependentes)

Compartilhamento dos custos (% de subsidio da empresa por plano)
Custo parte funcionario -Mensal fixo por vida

Critérios para mudanca de plano (upgrade e downgrade)

Tem cobertura para Agregados?

Quais os critérios de elegibilidade?

Quais sado os planos oferecidos?

Custo por agregado? (parte empresa)

Custo por agregado? (parte funcionario)

O plano é adaptado a Lei 9.656/98?

Coberturas Adicionais

Tipo de Acomodacéo (por plano)

Ambrangéncia da Rede Credenciada (Regional/ Nacional/ Internacional)
Critérios de co-participacéo (por plano)

Existe alguma isencéo de co-participacado? Expecifique?

Seguro de Remisséo

O plano permite reembolsos?

Tabela utilizada

Coeficiente de Honorarios (CH)

Reembolso por Consultas (por plano)

Multiplos de reembolso em Exames e Procedimentos

Multiplos de reembolso em Honorarios Médicos



29.

Programas Preventivos (especificar)

Item - Plano Odontolégico

1.

Modalidade (seguro odontolégico/odontologia de grupo/Cooperativa

Odontoldgica)
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Operadora

Sistema (p6s ou pré-pagamento)

Planos oferecidos (Bésico, Intermediario, Superior e Executivo)

N° de Vidas (por plano)(Béasico, Intermediario, Superior e Executivo)

Critérios de Elegibilidade (por plano)
Elegibilidade (dependentes)

Compartilhamento dos custos (% de subsidio da empresa por plano)
Custo funcionério -Mensal fixo por vida (parte funcionario)

Critérios para mudanca de plano (upgrade e downgrade)

Tem cobertura para Agregados?

Quais os critérios de elegibilidade?
Quais sado os planos oferecidos?

Custo por agregado? (parte empresa)
Custo por agregado? (parte funcionario)
O plano é adaptado a Lei 9.656/98?
Coberturas (por plano)

Coberturas Adicionais

Critérios de co-participacdo por plano?
O plano permite reembolsos?

Coeficiente de Honorarios (CH) por plano

Item - Check-up

P w0 d P

Critérios de Elegibilidade (por nivel e idade e etc)
Fornecedores
Compartilhamento dos custos

Custo per capita
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Integrado beneficio saude
Periodicidade
E obrigat6rio ou opcional?

O check up faz parte de algum programa de Prevencédo de Saude?

Item - Assisténcia Farmacéutica

o bk 0N PE

Modalidade (Pbm/Reembolso na compra de medicamentos)
Prestadores

Critérios de Elegibilidade

% Subsidio da empresa

Faz parte de algum Programa Preventivo? Especifique?

Item - Programa de Apoio Psicossocial

© X N Uk WD

Critérios de Elegibilidade

Dependentes Elegiveis

Prestador

Formato do programa (por telefone, pessoalmente, ambos)
Custo para funcionario

Coberturas e Servigos fornecidos

Servicos adicionais

Limite de Utilizagao

Programas Preventivos

Item - Auxilio Creche/Baba

i A N

Cobertura

Contemplado pelo Acordo Coletivo
Possui Creche proépria
Elegibilidade

Tipo de Pagamento (reembolso, etc.)



Periodicidade

Valor do Reembolso

Item - Empréstimo Pessoal de Emergéncia

N oA WD RE

Elegibilidade

Casos abrangentes

Valor do empréstimo

Limite mensal de endividamento
Parcelamento

Juros/Taxas

Frequencia de Renovacao

Item - Outros Beneficios
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11.

Outros Beneficios? Especifique?

A empresa possui ambulatério médico?

Modalidade (administracdo prépria/terceirizada ou pelo convénio)
Prestador(es)?

Atendimento nacional ou regional? Especifique?

Especialidades atendidas no ambulatério

Numero de Profissionais por especialidade

Numero de vidas média atendidas

Atendimento para funcionarios e dependentes?

% Subsidio da empresa

A empresa possui Programas de Promocao a Saude? Especifique?

Cite alguns exemplos?

12.
13.

Qual a periodicidade das campanhas?

Existe algum incentivo financeiro nas campanhas de Promocao a

Saude? Especifique?

14.

As campanhas realizadas sdo de nivel nacional?

72
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15. Qual formato das campanhas (orientacdo através de cartazes,
folhetos, folders, intranet, por telefone e etc.)

16. Existe acompanhamento das campanhas realizadas, por nimero de
atendimentos?

17. Existe apoio dos prestadores de convénio médico ou odontoldgico?
Especifique?

18. A empresa possui algum Programa de Prevencgao? Especifique?
19. Prestador(es)?

20. Formato do Programa?

21. % de subsidio da empresa nos Programas?

22. Numero de funcionarios atendidos (média)?

23. Qual o custo empresa nos Programas Preventivos?

24. Existe apoio do prestadores de convénio médico ou odontoldgico?
Especifique?

25. Existe acompanhamento médico da empresa?

26. A empresa possui Programas Especifico de Ajuda Social
Extraordinaria

27. Critérios de Elegibilidade

28. Coberturas

29. 9% de subsidio da empresa nas despesas

30. Existe limite para concessao do beneficio? Qual o valor

31. Numero de funcionarios atendidos (média)



