O PAPEL DOS BENEFICIOS E INCENTIVOS NA
SATISFACAO DO COLABORADOR E NAS
ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS

Antonio Bispo dos Santos Junior!
Bruno Gomes dos Santos?

Camila Nunes de Souza Ferreira®
Mayara Santos Oliveira*

Romario Vieira Souza®

Maria Balbina de Carvalho Menezes®

Administracdo

cadernos de
graduacao

ciéncias humanas e sociais

ISSN IMPRESSO 1980-1785
ISSN ELETRONICO 2316-3143

RESUMO

O papel dos beneficios e incentivos na satisfacdo do colaborador e nas estratégias das
empresas, tema deste artigo, apresentado por meio do estudo de pesquisas bibliograficas,
buscou retratar o trabalho em sua metamorfose, os beneficios e incentivos como politi-
ca estratégica da empresa e a satisfacdo do trabalhador, e respondendo as seguintes per-
guntas: Qual o olhar das empresas para as novas formas de trabalho na chamada era do
conhecimento? Como a politica de Incentivos e Beneficios vem sendo discutida e desen-
volvida pelas empresas, considerando as exigéncias postas atualmente pelos novos pro-
cessos produtivos? Serda que os beneficios e incentivos conseguem gerar satisfacdo nos
colaboradores? Como ocorre a relacdo de ganhos para trabalhador e empresa com o de-
senvolvimento da politica de beneficios e incentivos? Os resultados da pesquisa indicam
que ha uma grande conexao entre os trés focos da pesquisa, que a evolucédo do trabalho
€ consequéncia da evolucao do mundo competitivo, € que os beneficios e incentivos foi
gerado por meio desses avancos, com objetivo de alinhar os interesses dos empregados
a necessidades apresentadas e para cobrir a demanda das estratégias, a fim de que uma
organizacao tenha capacidade de competicdo necessaria para sobreviver no mundo atual,
€ a0 mesmo tempo satisfazer o empregado e o empregador.
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ABSTRACT

The role of incentives and benefits in employee satisfaction, as well as company strategies is
the theme of this article, presented through the study of bibliographic searches, which sought
to portray metamorphosis of work, those benefits and incentives as a company'’s strategy and
worker satisfaction, and answering the following questions: What the vision of companies for
new ways of working in this knowledge era? As the policy of incentives and benefits has been
discussed and developed by companies currently considering the demands made by the new
productive processes? Do the benefits and incentives can generate satisfaction in its collabora-
tors? How happens the ratio of earnings to the worker and the company with the development
of policy benefits and incentives? The search results indicate that there is a great connection
between the three focuses of research, and that the progress of work is a consequence of the
evolution of the competitive world, and that the benefits and incentives was generated through
these advances, in order to align the employees’ interests to the employees’ needs presented to
cover the demand of strategies to ensure that an organization has the capacity for competition
to survive in today's world, and at the same time meet the employee and employer.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo de Revisdo de Literatura traz uma discussdo acerca da categoria trabal-
ho no contexto da modernidade empresarial e os beneficios e incentivos como uma estratégia
da empresa para atracdo e manutencéo de talentos, visto que a diversidade de tecnologias e as
exigéncias de um mercado cada vez mais liberal e competitivo vém exigindo um colaborador
mais integrado e comprometido com a estratégia da empresa.

Embora seja essa uma realidade global, em se tratando do Brasil, € pertinente considerar
que dado 0 modo como o capitalismo se inseriu na sociedade brasileira — de forma tardia, a
pratica do escravismo como modelo oficial de trabalho para algumas categorias de trabalha-
dores, acrescido do protecionismo do mercado interno, até meados de 1980, é perceptivel que
para algumas empresas ndo € muito relevante investir politicas de valorizagdo de pessoas.

Algumas questdes orientam a discussao, entre elas pode-se citar a categoria trabalho em
sua metamorfose, os beneficios e incentivos como politica estratégica da empresa e a satisfa-
¢ao do trabalhador discutida na abordagem multifuncional. Mas, essa ndo € uma realidade das
empresas que operam com foco na missao, visdo e planejamento na perspectiva da sustent-
abilidade no mercado.

Uma a ser realidade observada € a do papel dos recursos humanos, enquanto geréncia re-
sponsavel, entre outras praticas, pela busca de talentos. Nesse cendrio o RH, busca cada vez mais
oferecer um cardapio de beneficios e incentivos para atrair os melhores talentos, uma vez que as
empresas de visdo empreendedora estdo aprendendo que precisam ter um novo olhar para seu
capital humano. Outro ponto polémico refere-se a como envolver os colaboradores na estratégia e
no espirito competitivo das empresas, pois se sabe que o desempenho organizacional € dependen-
te do desempenho humano e esse por sua vez, também, se relaciona a fatores ligados a satisfacao,
sejam eles de natureza emocional, cultural, relacional, salarial e tantos outros.
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Nao é intencao deste artigo ampliar a discussdo da satisfacdo para fatores de natureza re-
lacional, cultural, aqui tdo somente sera estabelecido um didlogo no que conceme a satisfacdo
com os fatores ligados aos beneficios e incentivos. Também € preocupacédo da equipe poder
apresentar, numa tentativa mais proxima da realidade das empresas, 0s ganhos para a empresa
e para o colaborador que oferece a politica de beneficios e incentivos.

Dentro desse contexto, questiona-se: Qual o olhar das empresas para as novas formas de
trabalho na chamada era do conhecimento? Como a politica de Incentivos e Beneficios vem
sendo discutida e desenvolvida pelas empresas, considerando as exigéncias postas atualmente
pelos novos processos produtivos? Sera que os beneficios e incentivos conseguem gerar sat-
isfacdo nos colaboradores? Como ocorre a relacdo de ganhos para trabalhador e empresa com
o desenvolvimento da politica de beneficios e incentivos?

Nesse sentido, o presente artigo tem como objetivos: a) identificar mediante a litera-
tura visitada, a relacdo entre Trabalho, Beneficios e Incentivos e a Satisfacdo do colaborador;
b) Verificar a natureza dos beneficios e incentivos mais recorrentes utilizado pelas empresa;
c) relacionar satisfagdo dos colaboradores a desempenho humanos; d) identificar os ganhos
propiciados pelos beneficios e incentivos para colaborador e empresa.

Justifica-se o artigo, considerando a necessidade de compreensao da relacéo trabalho e valo-
rizacdo de pessoas. Essa € uma proposta discutida no ambiente académico e embora se saiba que
tecnologias demandam profissionais com competéncias, habilidade e atitude, essa ainda ndo é
uma realidade prevalente nas empresas. Sabe-se, também, que investigar além de ser a melhor pro-
posta de aprendizagem leva a construcdo de novos saberes que nao devem permanecer apenas no
conhecimento das conclusdes, mas, na construcao de novos conceitos.

A ideia de investigar sobre Beneficios e Incentivos pareceu boa, na medida em que os
planos de cargos e salarios fechados ja comecam a ndo dar conta da realidade de empresas
que buscam novos segmentos de mercado, assim como se sustentarem nos atuais. A contri-
buicdo para os autores € visivel nas novas concepcdes formadas sobre esse assunto e temas
transversais e para Universidade que alimenta a producao cientifica de seus alunos por meio
da publicacéo.

Os procedimentos metodologicos foram a coleta de informacdes, por meio de pesquisas
bibliograficas, e o relacionamento de diferentes ideologias sobre o assunto, e realizando a con-
€xa0 necessaria para o desenvolvimento.

2 REVISAO DE LITERATURA

Esta etapa representa o desenvolvimento tedrico da pesquisa. Sao apresentadas ou com-
paradas as ideias sobre o tema dos autores escolhidos. Oliveira (2001) ressalta que a revisdo de
literatura ndo € uma simples transcricdo de pequenos trechos de livros e material cientifico da
Internet, mas uma discusséo sobre as ideias, fundamentos, problemas etc. de varios autores,
devidamente examinados, combinados e criticados.

Historicamente, o trabalho passou por diversas transformacdes em sua forma, tanto no
modo de realiza-lo, quanto na maneira de pensar sobre ele. Tematicas como globalizacéo,
flexibilizacdo, competitividade e novas formas de organizacado do trabalho tém sido destacadas
nas analises daqueles que atuam nas organizacdes ou as estudam. Nesta fase da dita terceira
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Revolucdo Industrial, as pessoas que atuam nas organizacdes passam a ser fonte de interesse:
conforme assinalam alguns autores, sdo os colaboradores que possibilitam a vantagem com-
petitiva nas organizacdes e faz-se necessaria a implementacéo de acdes que propiciem ndo so
qualificacdo, mas a satisfacdo e o comprometimento.

As inovacgdes tecnologicas e organizacionais proporcionaram importantes modificacdes
no mundo do trabalho, seja na producao, seja na sociedade como um todo, com repercussdes
que demonstraram ser muito profundas tanto na motivacdo dos individuos, como na propria
sustentabilidade das organizacdes. Posto o contexto, percebe-se ja ndo da para as empresas
tratarem da questéo da valorizacdo, na era da informacéao, atreladas a politica salarial, ha que se
pensar no equilibrio de necessidades que representam o antagonismo capital trabalho. E nessa
seara, que se da a relevancia da proposta dos beneficios e incentivos para os colaboradores.

Entender a politica de beneficios e incentivos, no contexto de transformacao do trabalho
e de modernizacdo administrativa empresarial, remete a uma compreensdo de como essas
politicas afetam o comportamento organizacional na perspectiva do colaborador e como a
empresa pode agregar para suas metas os resultados oriundos desse processo. Visitando a lit-
eratura fol possivel desenvolver um didlogo junto a estudiosos que fazem pesquisa nessa area,
0 que norteou a identificacdo de alguns conceitos merecedores da atencao, na tentativa de
entender a relacdo beneficio e incentivos na satisfacdo do colaborador e no alcance de metas
organizacionais.

Ha uma discussdo pautada em uma afirmativa que a remuneracdo em si ndo tem se
revelado causadora da satisfacdo do colaborador nas empresas, principalmente quando essa
politica € funcional. As remuneracdes fixas ndo causam mais o impacto necessario para que
as organizacdes alcancem o grau de competitividade suficiente para a sobrevivéncia no atual
mundo dos negocios, e é preciso incentiva-las para alcancarem os resultados desejados para a
sobrevivéncia da organizacao.

Ainda pontua-se que uma das maneiras de valorizar os colaboradores € oferecer-lhes
beneficios e servicos que, se a organizacdo nao o fizesse, teriam de ser comprados no mercado
com o salario recebido, se constituindo os mesmos em beneficios e incentivos os quais sao
formas indiretas da compensacao total (CHIAVENATO, 2004 ).

Os programas de beneficios e incentivos interferem diretamente no comportamento or-
ganizacional dos colaboradores, dentre os fatores que séo afetados por essa politica da Admin-
istracdo de Recursos Humanos (ARH) estdo o comprometimento, a satisfacdo e a motivacéo,
fatores que irdo afetar nos resultados desejados pela organizacao.

O que pode ser observado, no atual contexto mercadologico, € que as empresas entdo
aprimorando os beneficios espontaneocs e os incentivos como forma de atracdo dos talentos
requisitados para as atividades que nao se reduzem ao campo operacional, onde se pode inferir
que as tecnologias com seus Novos processos exigem colaboradores ndo s6 mais compe-
tentes, mas, satisfeitos e comprometidos.

Reafirmando essa linha de raciocinio peculiar a modemidade do século XXI, Chiavenato
(2010, p. 349), registra que “a pratica gradativamente maior desse sistema explica a pouca agres-

sividade das politicas salariais”.

A satisfacdo no trabalho, tomando como parametro o atendimento das necessidades dos
colaboradores, variou ao longo do tempo e, inicialmente, estava ligado & questdo da fadiga e
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do salario e suas possiveis interferéncias na produtividade. Com a complexidade dos processos
produtivos, passou-se a perceber que a satisfacdo era muito mais determinada pelas relacdes
sociais, pelos beneficios e incentivos do que puramente pela recompensa salarial.

As defini¢cdes de satisfacdo no trabalho dividem-se em duas abordagens — a unidimen-
sional e a multidimensional ou multifatorial. Na abordagem unidimensional, a atitude do em-
pregado € diante do trabalho como um todo, tendo-se a satisfacéo global. Na abordagem mul-
tifatorial, o trabalhador expressa seu sentimento em relacédo ao trabalho e diversos aspectos a
ele relacionados (facetas). Dentre os aspectos mais mencionados estdo: salario, colegas, super-
visdo, oportunidades para promocao, beneficios, condicdes de trabalho, natureza do trabalho,
progresso na carreira, estabilidade no trabalho (TAMAYO, 2000; SPECTOR, 2010). Neste artigo, a
énfase sera dada a satisfacdo na abordagem multifuncional.

3 TRABALHO NA CONTEMPORANIEDADE

As formas de trabalho vém se desenvolvendo cada vez mais com o passar do tempo,
novos métodos estdo sendo desenvolvidos para que os trabalhadores tenham maior facilidade
ao manusear os mecanismos usados nas empresas. Essa evolucdo no trabalho decorre dos in-
vestimentos que as empresas estdo colocando em pratica, sendo que visando os lucros futuros
que a mesma ira adquirir, pois todo o processo de desenvolvimento de qualquer empresa esta
ligado diretamente a forma a qual os empregados irao apresentar um desempenho articulado
a estratégia empresarial. Sobre a questédo Stork e Echevarria (2001, p. 267), “[...] [0] trabalho € a
mais importante fonte de riqueza do homem, em sua origem € o brotar inédito da inteligéncia”

O tempo efetivo de trabalho, também, evoluiu junto com as novas normas que se eram
exigidas em trabalho. Foram desenvolvidos horarios mais flexiveis que trariam beneficios para
empresa como para os funcionarios. Para a empresa esses beneficios irdo acontecer com algum
tempo depois, pois com a satisfacdo dos funcionarios ocasionara em uma maior producao.

Ainda que os bens e servicos prestados pelos funcionarios sejam de total satisfacdo da
empresa, de certa forma sdo subordinados a delimitagdes exigidas, e assim tornando-se lim-
itada a producgéo. Segundo Oliveira (1995, p. 6) “[...] [0] trabalho fica entdo subordinado a deter-
minadas formas sociais historicamente limitadas e a correspondentes organizacdes técnicas, o
que caracteriza o chamado modo de producao”.

Com o inicio do desenvolvimento do trabalho, traz como problema a dificuldade na adap-
tacdo dos funcionarios, que inevitavelmente traz com isso a necessidade de novos funcionarios
que possam responder as necessidades da empresa e assim substituir aqueles funcionarios que
ndo conseguem acompanhar o desenvolvimento da empresa. Sendo que essa “substituicdo”’ de
funcionarios so ira acontecer em uma ultima ocasido, pois € prejudicial tanto para a empresa
quanto para a regido onde ela esta localizada. Diz Antunes (1953, p. 47) “[...] [o] mais brutal resul-
tado dessas transformacdes € a expansao, sem precedentes na era moderna, do desemprego
estrutural, que atinge o mundo em escala global”

Interpretar a mudanca que ocorre no modelo de trabalho no decorrer do tempo € uma
reflexao necessaria a ser realizada para a compreensao da evolucao dos beneficios e incentivos
nas empresas. Na década de 1980, nos paises de capitalismo avancado ocorreram transforma-
¢cdes significativas no modelo de trabalho. Segundo Antunes (2010, p. 23) “Foram tédo intensas
as modificacdes, que se pode mesmo afirmar que a classe-que-vive-do-trabalho sofreu a mais
aguda crise deste século’, com isso, perceber que o mundo do trabalho ndo € constante e sim
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vive em modificacdo todo tempo, e as formas de beneficios e incentivos também seguem a
mudanga que ocorre nas empresas, porque esta interligada no processo operacional e orga-
nizacional.

Nos anos 1980 foi um periodo em que ocorreu um grande salto tecnologico, a automa-
¢ao, a robdtica, entre outros pontos importantes que envolvem a constante evolucdo da hu-
manidade, demonstraram que a mudanca € um fator que transforma o meio, envolvendo o
modelo de trabalho nesse contexto. Esses pontos sdo inseridos nas relacdes de trabalho e na
producéo de capital mudando a estrutura de uma sociedade industrial.

Com essas mudancas percebemos que a forma de gestdo passou por mudancgas entre
0s anos e com isso a forma que os trabalhadores comecaram a perceber os beneficios e os
incentivos nas empresas geram modificacdes significantes na vida deles.

Com a pratica da evolucdo do modelo de trabalho e a mudanca na gestédo, os emprega-
dos de empresas comecaram a escolher aquelas que demonstravam serem mais interessadas
com o bem estar deles, e que os levasse a criar carreira dentro da empresa, e para isso, tinha
que ter atrativos que ndo geraria a desmotivacdo, conseguindo reter trabalhadores qualificados
na empresa.

Os beneficios sabem-se, de acordo com a literatura revisada, surgiram, em parte, como
conscientizacdo da responsabilidade social das organizacdes e principalmente pela organiza-
¢ao da classe trabalhadora. Os funcionarios exigiam cada vez mais aumento de beneficios para
a realizacdo do trabalho, isso envolvendo a motivacdo dos funcionarios.

A qualidade de vida dos colaboradores € um dos pontos que os beneficios interferem,
isso faz a diferenca na escolha do local de trabalho, na motivacdo dos empregados, como as
pessoas percebem a empresa. A evolucdo gerou um avanco no processo de gestao de benefi-
cios, com resultados positivos para o trabalhador e para a imagem da empresa interna e exter-
namente.

Com o inicio do desenvolvimento do trabalho, traz como problema a dificuldade na adap-
tacdo dos funcionarios, que inevitavelmente traz com isso a necessidade de novos funcionarios
que possam responder as necessidades da empresa e assim substituir aqueles funcionarios
que ndo conseguem acompanhar o seu desenvolvimento. Sendo que essa “substituicdo” de
funcionarios so ira acontecer em uma ultima ocasido, pois € prejudicial tanto para a empresa
quanto para a regido onde ela esta localizada. Diz Antunes (1953, p. 47) “O mais brutal resultado
dessas transformacdes € a expansao, sem precedentes na era moderna, do desemprego estru-
tural, que atinge o mundo em escala global".

Com a evolucdo das formas de trabalho, seria indiscutivel persistir com as formas de
remuneracao que era inserida para os empregados que estavam em fase de desenvolvimento
junto com a empresa. Novas formas de remuneracao foram estudadas e postas em pratica para
que conseguissem suprir as necessidades que os empregados teriam. Com isso as dificuldades
foram aumentando para os gestores de Recursos Humanos que tiveram que lidar com varias
mudancas no cenario empresarial constantemente. Dessa forma, posta as ideias dos diversos
autores, a evolucao tem varios efeitos e que afeta a vida de muitas pessoas, tanto de emprega-
dos como das comunidades que envolvem as empresas e da propria empresa.

Combinar estratégias para satisfazer empresa e empregado se torna uma proposta pos-
sivel, mas complicada, visto que sdo muitas mudancas em gestdo em um curto tempo, com as
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modificacOes que aconteceram nesse periodo entre os anos 1980 e a atualidade, século XXI, os
setores de Recursos Humanos desenvolveram maneiras de compreender os empregados em
suas necessidades para que 0s mesmos se sentissem motivados, agregar valor para a empresa
e compreender que 0 aumento da producdo e do lucro € gerado também pelos beneficios
oferecidos.

3.1 BENEFICIOS E INCENTIVOS

O perfil que as organizacdes procuram nos colaboradores vem sempre sendo modificado,
visto que esses perfis tendem a suprir as demandas necessarias para tornar estas organizacoes
cada vez mais competitivas. Sobre a questdo, Bateman e Snell (2006, p. 12) registram que “para
sobreviver e vencer, € preciso conseguir uma vantagem sobre a concorréncia e lucrar com
isso [...] e que os fatores fundamentais do sucesso séo a inovacéo, a qualidade, a velocidade e a
competitividade em custos”. Esses séo os quatro fatores fundamentais que, segundo os autores,
uma empresa deve ter para ndo ficar obsoleta no ambiente competitivo, caso contrario, inde-
pendentemente da situacdo onde se encontra, em certo momento a empresa ndo teria mais
capacidade de suportar a pressao e iria a faléncia.

Assim, também para Michael A. Hitt e outros autores (2008, p. 6) “[...] [os] gerentes tém de
adotar uma nova mentalidade que valorize a flexibilidade, velocidade, inovacéo, integracdo e os
desafios que surgem como resultado das constantes mudancas”. Essa ideologia complementa
a de Bateman e Snell, e ambos falam sobre os principais indicadores que as organizacdes de-
vem seguir para adquirirem o potencial de competicdo no novo cenario mundial.

Tem-se observado, também, que ha uma grande conexao entre dois grandes focos, e que
um é consequéncia do outro. Esta a se falar de tecnologia de informacéo e gestdo do conhe-
cimento, a tecnologia como sempre avancando e fortalecendo a era da informacao. E visivel
que ocorreram mudangas drasticas na tecnologia de informacdo que na visdo de Michael A.
Hitt e outros autores (2008, p. 10) um resultado importante dessas mudancas “é a capacidade
de acessar e utilizar eficaz e eficientemente as informacdes se tornou uma fonte significativa
de vantagem competitiva em praticamente todas as industrias”. A tecnologia acelerou o pro-
cesso de competitividade entre organizacdes, assim também como contribuiu para o processo
de globalizacao, e consequentemente elevou-se a demanda por inovacao, ja que as empresas
necessitavam de processos diferentes aos processos da concorréncia para obter seus objetivos,
sempre procurando obter a vantagem competitiva.

3.1.1 Papel e Importancia dos Beneficios e Incentivos.

Para que a organizacdo consiga atender todas as demandas impostas pelo mercado
mundial, discutidas anteriormente, ha que se perceber a necessidade de colaboradores ndo so
capacitados, mas, também, motivados e cada vez mais comprometidos com os interesses da
empresa. Nao se pode esquecer que com o alto nivel de competicao ¢ fundamental cada vez
mais o poder da inovacdo na maioria ou em todos os colaboradores. Para isso as organizacdes
estdo cada vez mais utilizando os beneficios e incentivos como uma ferramenta importante
na busca de alinhar os interesses dos funcionarios com os interesses medianos ou gerais das
empresas, para que facilite tanto a vida do empregado quanto da organizacao.

A partir dos anos 1980, as empresas principalmente as americanas e européias deixaram

de lado a remuneracéo fixa e apostaram alto em uma tendéncia que esta ganhando cada vez
mais espaco onde seria remunerar as pessoas pelos resultados alcancados.
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Explica Chiavenato (2004, p. 288): "ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedi-
cado a organizacao, isso € necessario mais insuficiente”. Pontua ainda o autor que a remune-
racao fixa criada na no século XX era somente para compensar o trabalho rotineiro e repetitivo
existente, pois a época era de estabilidade e permanéncia, mas, atualmente, esse tipo de com-
pensacdo nao tem poder de motivacdo nem a capacidade de alinhar os funcionarios com os
interesses estratégicos da empresa, e muito menos a capacidade de aumentar o comprometi-
mento com a organizacdo (CHIAVENATO 2004).

Entendendo os programas de beneficios, na perspectiva da remuneracéo, Flannery e out-
ros autores (1997), citado por Fochesatto Sidnei (2002, p. 37) afirmam que “os programas de
beneficios ndo apenas custam mais e tem um papel cada vez mais importante na organizacdo
atual, mas os servicos que oferecem também evoluiram’”. Na sequéncia os autores ainda discu-
tem sobre a cobertura dos planos de beneficios que “passando de umas poucas pecas basicas —
assisténcia medica seguro de vida, férias e planos de pensao para uma verdadeira salada mista
que, concebivelmente, cobre tudo, desde servicos de creches a auxilio-transporte”. Flannery e
outros autores (1997 apud FOCHESATTO, 2002, p. 37).

As pressdes dos fatores externos, como os econdmicos, levam os administradores a optar
por planos de remuneracao flexiveis. A remuneracao variavel ou flexivel pode ser muito eficaz no
processo de transformacao que a organizacao deseja em seus colaboradores e, também, como ja
citado é um poderoso instrumento de motivacio. E também uma ferramenta importante para a
comunicacao, e fortalecimento de varios novos valores e comportamentos resultando no alcance
de novas metas de desempenho (FLANNERY et al1997 apud FOCHESATTO, 2002).

Sobre planos de recompensas € importante o entendimento que os mesmos se dife-
rem da concepcao dos beneficios. Inclui o pacote total de beneficios que a empresa ja coloca
a disposicéo de seus empregados. Nao sdo apenas salarios, férias, prémios, promocdes, mas
também outras recompensas menos visiveis, mas que dependendo de sua aplicabilidade com
eficiéncia tera um grande impacto em sobre quem for atingido, um exemplo sdo os planos de
carreiras que iremos discutir mais adiante.

Rothmann e Cooper (2009, p. 202) registram que:

Um sistema de compensacao eficiente deve ser adequado conforme
a legislacdo do salario minimo e também com as demais legislagdes
alinhadas com os salarios de mercados [...] adequado com o cargo,
tornando o sistema justo, concedendo incentivo, méritos e aumentos,
sem esquecer do equilibrio entre a organizagdo e o empregado.

Segundo Bateman e Snell (2006, p. 337) afirmam que “trés tipos de decisdes sdo cruciais
para conceber um plano de salarial eficaz: o nivel de salario, a estrutura do salario e o salario in-
dividual”. O que os autores afirmam € que esses trés tipos de decisdes de extrema importancia
gera uma externalidade positiva, em forma de incentivo, muito grande no caso do nivel de sa-
lario, onde a empresa se prepara para oferecer salarios acima do preco de mercado em €pocas
de baixo desemprego, e a estrutura do salario tem a mesma ideologia de Rothmann e Cooper,
quando afirma que os sistemas de compensacao devem ser justos, e a estrutura de salario tem
como missao estabelecer essa justica, entre as diferentes fun¢des dentro da organizagao.

Ja Chiavenato (2004) diz que as recompensas organizacionais sdo oferecidas para forti-

ficar processos que produzam efeitos, como o aumento da responsabilidade do individuo ou
do grupo dentro da organizacdo, ou seja, incentiva o espirito de missdo na empresa, assim,
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também, como amplia constantemente a criacéo de valor. Empresas tém oferecido, frequent-
emente, varios beneficios e incentivos aos seus colaboradores, entre eles pode-se destacar
como os mais utilizados: tiquete, vale-supermercado, seguro-educacao, bolsas de estudo, cur-
sos de idiomas, instrucdo dos filhos, reembolso para cursos de graduacado, pos-graduacao e
MBA, plano de saude e odontologico, entre outros.

Um fator importante no contexto dos incentivos e beneficios diz respeito as influéncias
que as empresas podem sofrer para criar ou adequar suas politicas voltadas para pessoas. Roth-
mann e Cooper (2009, [n.p.]) entendem que a ‘compensacdo de pessoas € influenciada por
fatores externos e internos”. Sobre as influéncias externas, diz os autores acima citados que,
incluem governo, sindicatos, economia € mercado de trabalho.

O governo influencia diretamente com as leis direcionadas para a instituicdo de salario
minimo e prevencdo de discriminacdo de determinados grupos. Os sindicatos, na maioria
das vezes, tendem a ser quem dita o ritmo nas demandas por salarios, beneficios, e melhores
condicdes de trabalho. Quando as condicdes econdmicas da industria, principalmente o grau
de competitividade, afetam a capacidade das empresas de pagar altos salarios. As compensa-
¢des e os salarios podem ter de ser elevados para atrair e manter empregados suficientemente
qualificados, nas crises onde, também, vale o inverso.

Bateman e Snell (2006), também, afirmam que os sistemas de remuneracdo sao orde-
nados em uma variacao de um agrupamento de forcas, e que alem das leis que regulam a
remuneracao essas forcas sdo divididas em dois fatores, onde o primeiro sdo os fatores exter-
nos e o segundo s&o os fatores internos. Os fatores internos sdo compostos pelas seguintes
forcas: politica salarial da organizacao, valor do cargo trabalho, valor relativo do empregado,
capacidade do empregador pagar. Os fatores externos sao compostos pelas seguintes forcas:
condi¢cdes do mercado de trabalho, salarios no mercado, negociacao coletiva com sindicatos e
representantes, exigéncias legais.

Os autores deixam claros os fatores que, praticamente, ditam e levam a criacdo dos pla-
nos de beneficios e incentivos, e essas pressdes dividem-se em dois nucleos, o primeiro nucleo
seria os fatores externos em que ambos autores afirmam que sdo constituidos por govermo,
sindicatos, mercado de trabalho e entre outros, e por fatores internos, politica salarial da orga-
nizacao, valor do cargo atribuido, etc. Mas para uma empresa que pensa em crescer cada vez
mais nesse ambiente competitivo e quer ir além da “mesmice”, considera esses fatores como
padrdes; assim a organizacao cria fatores a mais para conseguir o tdo desejado diferencial entre
as demais, onde esses fatores sdo criados através da visao da empresa, de seus valores, e tam-
bém de sua estrategia organizacional.

As remuneracdes flexiveis tém que ter certo nivel de administracdo, que seja suficiente de
equilibrar todos os fatores importantes ja citados anteriormente por outros tedricos, depende,
também, do grau de complexibilidade do sistema de compensacdo que a organizacdo deseja
aplicar. As organizacdes com uma estrutura salarial antiga séo as que mais sentem o impacto
desse novo modelo de remuneracao que vai além dos impactos financeiros, mas, também, os
impactos culturais, dependendo das empresas. A quebra de igualdade de ganhos também é
muito afetada, esse ponto critico foi citado, também, por Rothmann, Cooper e Bateman Snell
anteriormente, relacionando com o equilibrio da justica de salarios dentro da organizacdo para
evitar a pressédo de funcionarios e sindicatos (CHIAVENATO, 2004).
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3.1.2 Beneficios e Incentivos como Ferramenta Importante do Endomarketing

Quando falamos de endomarketing criamos uma conexao de tudo ja discutido até aqui,
onde os beneficios e incentivos sdo usados para a tentativa de ligagdo dos interesses do em-
pregado e empregador com a estratégia organizacional, € a0 mesmo tempo satisfazendo to-
dos. Ja se percebeu que isso ndo é nada facil, assim também, como nao € impossivel se a
organizagao adquirir os conhecimentos sobre o assunto.

O termo endomarketing foi registrado no Brasil, em 1996, pelo consultor de empresas
Saul Faingauns Bekin, que com sua experiéncia chegou a concretizacdo de sua ideologia sobre
O assunto.

Segundo Leonard Berry (1976) citado por Costa (2010, p. 46) endomarketing significa:

Uma filosofia de tratamentos dos empregados da mesmo forma
como os clientes sdo tratados, isso seria uma estratégia de criar
cargos-produtos, cujo o objetivo é atrair, desenvolver, motivar, e reter
empregados qualificados.

Seguindo essa linha de raciocinio, fica evidente que o endomarketing € consequéncia
do processo de concorréncia entre organizacdes no novo mundo competitivo ja discutido
anteriormente, onde esse “marketing interno” tem o objetivo proporcionar o capital humano
da organizacdo um nivel de capacidade suficiente para néo ficar obsoleta perante a atualidade
Ou O NOVO cenario empresarial.

Para Saul Bekin, citado por Brun (2010, p. 21) o endomarketing tem como objetivo "re-
alizar e facilitar trocas, construindo lealdade no relacionamento das pessoas com seu cliente
interno, compartilhando seus objetivos, cativando e cultivando para fortalecer as relacdes inter-
pessoais’, percebe-se que o endomarketing tem como tentativa aproximar seus empregados
a sua realidade de trabalho, e a0 mesmo tempo induzir, motivando para o alinhamento aos
interesses organizacionais, e Brun (2010, p. 19) concordando registra que “A informacao €, sem
duvida, a maior arma de uma empresa para contribuir com a felicidade de seu publico interno”,
sendo assim a informacéo € o melhor meio para a realizacdo do endomarketing.

Quando Leonard Berry afirma que a ideologia do endomarketing € a filosofia de trata-
mentos dos empregados da mesma forma que os clientes sao tratados, ele concorda com
Brun, onde afirma que a informacdo, ou o relacionamento de informacdes da organizagcao
sdo passados aos seus empregados, percebemos que gera uma filosofia entre empregado e
organizacao, resultando em motivacao e os beneficios e incentivos além de fortalecer esse laco
aumenta a capacidade do empregado de reconhecer sua importancia onde trabalha.

Segundo Costa Daniel (2010, p. 16) “Ndo ha como dissociar o endomarketing da nocdo
de motivacdo, pois sua pratica esta diretamente ligada ao engajamento do colaborador”. Isso
comprova que a conexao entre os beneficios e incentivos € muito forte e quando aliados a
estratégia organizacional transforma-se em uma ferramenta poderosa. Brun (2010, p. 18) diz
que “pessoas felizes produzem mais e melhor. Essa € a esséncia do endomarketing”, mas ficar
somente na felicidade € um grande risco, e também uma visdo muito simplista com certo grau
elevado de complexibilidade ja mostrado até aqui.
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3.2 CONSIDERAGOES SOBRE SATISFACAO NO TRABALHO

Ja é sabido que os programas de beneficios e incentivos interferem diretamente no com-
portamento organizacional dos seus colaboradores, dentre os fatores que sao afetados por essa
politica da ARH, estdo o comprometimento, a satisfacdo e a motivacao, fatores esses que irdo
implicar nos resultados esperados pela organizacao.

Os beneficios ddo um grande suporte para que as pessoas consigam melhorar ou adquirir
a satisfacdo no trabalho. Segundo Chiavenato (2004, p. 8) “os fatores insatisfacientes (ambientais
ou higiénicos), bem como fatores satisfacientes (motivacionais ou intrinsecos)”.

A necessidade da compreenséo das organizagdes sobre as condicdes de trabalho oferecidas aos
trabalhadores € fundamental para que a empresa alcance seus objetivos, sem deixar de se preocupar
com as necessidades pessoais de cada empregado, essa € uma estoria escrita na propria evolucdo do
trabalho, nas organizacdes e na organizacao das pessoas. Segundo Chiavenato (2004), a Administracéo
Cientifica baseava-se na concepcdo do homo economicus, no qual © homem € motivado somente
pela busca do dinheiro e pelas recompensas salariais € materiais do trabalho. Mayo, citado por Chiavena-
to (2004, p. 116), propds uma nova teoria da motivacdo: ‘o ser humano é motivado, ndo por estimulos
salariais e econdmicos, mas por recompensas sociais e simbolicas”

Apesar de ser perceptivel o estimulo atribuido as recompensas salariais sdo visto, tam-
bém, que ndo € apenas isso que estimula as pessoas, mas também recompensas em forma de
valorizacdo.

Para Lopes (1980, p. 8), “influenciar a motivacéo positivamente, € missdo quase cotidiana,
pois ela varia de individuo para individuo e varia no mesmo individuo em situacdes diferentes”.

O homem tem objetivos comuns e pessoais que devem ser valorizados para que possa
estimular o crescimento do individuo, o qual consequentemente contribuira voluntariamente
para o sucesso da organizacdo. Assim, Mayo, White, citados por Gellerman (1976) afirmam
que muitos administradores acreditam que a motivacao € sindnima de dinheiro que estimula
a producao e garante a lealdade dos funcionarios. A remuneracao produz grande efeito nas
ideias e no comportamento do pessoal, mas isso ndo € tudo como pensa a geréncia, o dinheiro
€ apenas uma das preocupac¢des do operario, muitas vezes ele pensa na relagcdo com o seu
grupo de trabalho como um fator mais relevante.

A motivacao foi caracterizada para Heckhausen, citado por Lopes (1980, p. 7), como:

O empenho de aumentar ou manter tdo alto quanto possivel a
capacidade de um individuo, a fim de que este possa alcancar
exceléncia na execucao das atividades das quais dependam o sucesso
ou o fracasso da organizacao a que pertence.

Para Certo (2003, p. 57), "a motivacdo € um conjunto psicoldgico de motivos e causas que
faz o individuo agir de modo a assegurar a realizacdo de uma meta”. Esse comportamento pode
variar mesmo quando se trata de uma unica pessoa.

A motivacdo vem de dentro de cada individuo, ninguém sendo ele proprio pode motivar-
se. No entanto, € preciso que seja oferecido a ele um ambiente propicio para que ocorra essa
motivacdo. Uma organizacdo que tem essa preocupacdo com o bem estar e a satisfacdo do
trabalhador, esta um passo a frente daquelas que ndo se preocupam com a questao.
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Bergamini (1997), diz que a medida que as necessidades do individuo séo supridas, a
atencdo do mesmo volta-se para outros objetivos ou finalidades. As pessoas ja trazem den-
tro de si expectativas pessoais que ativam determinado tipo de busca de objetivos. A grande
dificuldade € orientar as pessoas para que o determinado trabalho seja feito, como se observa
na afirmacéo de Glasser, citado por Bergamini (1997, p. 24), “supervisionar sem coagir significa
criar um ambiente onde se conversa e, principalmente, se ouve. Mais do que qualquer outra
Coisa, isso faz com que os empregados sintam que tém algum poder” (BERGAMINI, 1997, p. 32).

E sabido que as pessoas ndo gostam de trabalhar sob tens&o, por isso dar aos trabalhadores
uma certa autonomia, muitas vezes serve como fator motivacional para a realizacdo das tarefas.

Existem duas teorias que sdo amplamente discutidas pelos estudiosos, acerca da motiva-
¢do no trabalho. A Teoria das necessidades proposta por Maslow, e a Teoria da motivagédo-hi-
giene proposta pelo psicologo Herzberg. De acordo com Certo (2003) e Chiavenato (2004), que
relatam a teoria das necessidades de Maslow, os beneficios atingem as necessidades primarias
e secundarias. As primarias sdo as fisiologicas que sdo as necessidades de alimentacao, de
sono, repouso e de abrigo e as de seguranca que sao a protecdo contra a ameaca ou perigo
fisico e emocional. As necessidades secundarias que os beneficios englobam séo as sociais que
estdo relacionadas com a vida associativa do individuo junto a outras pessoas.

A teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo reconhecimento, principalmente no
nivel tatico das organizagdes. Isso pode ser atribuido a logica intuitiva da teoria e seu facil en-
tendimento. No entanto as pesquisas feitas, geralmente, ndo validam a teoria, pois Maslow néo
ofereceu fundamentacéo empirica, € muitos estudos que buscaram valida-la ndo encontraram
sustentacao para ela.

A teoria motivacao-higiene proposta por Herzberg, que esta baseada na crenca de que a
relacédo de um individuo com o seu trabalho € basica e que sua atitude em relacédo a ele pode
determinar o sucesso ou o fracasso em relacdo a ele.

Para o autor Herzberg, os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo separados
daqueles que levam a insatisfacdo. Partindo desse pressuposto, gerentes que procuram elimi-
nar os fatores que criam insatisfacdo no trabalho, pode até trazer paz, mas ndo necessaria-
mente satisfacéo.

Para Robbins (1998) a teoria de Herzberg tem seus detratores. Pois o procedimento que
Herzberg usou é limitado a sua metodologia, pois em parte ndo se aplica com a realidade das
organizacdes.

Porém, independente das criticas, a teoria da motivacdo-higiene tem sido bastante lida
€ poucos sdo 0s gerentes que ndo tem afinidade com suas afirmacdes. Apesar dos diferentes
pontos de vista, e das pesquisas referentes a esse assunto, € certo que as pessoas precisam de
motivacdo para a realizacdo do trabalho, mesmo que esse seja mal feito, o desafio dos gestores
€ exatamente achar um modo de fazer seus funcionarios produzirem com exceléncia, para
trazer um retorno satisfatorio para a organizacao.

Sendo assim, € perceptivel que programa de beneficios e incentivos como ferramenta utiliza-
da pela ARH, quando atende as reais necessidades dos colaboradores, contribui para a motivacdo
e satisfacdo dos mesmos, de modo que estes por sua vez, déem o seu melhor e tragam um bom
rendimento a organizacdo, ou melhor, por assim dizer beneficios e incentivos fazem um papel de
mao dupla, trazendo a satisfacdo tanto para a organizacdo como para seus colaboradores.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo foi satisfatorio, do ponto de vista académico, pois fez com que nos aprofundas-
semos sobre as questdes abordadas no escopo do artigo, tivemos contato com varios autores,
por conseguinte pontos de vista diversos.

Mediante as pesquisas realizadas, foi percebido que ao decorrer do tempo os gestores
vem preocupando-se cada vez mais com os empregados, pois, eles estao percebendo que o
sucesso das organizacdes depende, também, do bom desempenho daqueles que nela trabal-
ham, por isso buscam estratégias para fazer com que os trabalhadores realizem o seu trabalho
com mais eficiéncia.

O uso de beneficios e incentivos como parte da remuneracao vem sendo cada vez mais
utilizados, dessa maneira tanto os trabalhadores quanto a organizacéo ficam satisfeitos com os
resultados. Ficou perceptivel, também, que o plano de beneficios e incentivos afeta diretamente
a satisfacdo dos trabalhadores. Pois como visto, além dos beneficios em forma de dinheiro ex-
istem outras formas de satisfazer as pessoas.

E preciso lembrar que o éxito desse tipo de estratégia sé acontece quando bem planeja-
do, de acordo com as necessidades dos trabalhadores e da organizacao, e que todo e qualquer
plano de acédo deve estar alinhado a estratégia da empresa.

Com a evolucdo do mundo competitivo podemos compreender que ouve uma neces-
sidade de maior comprometimento dos empregados com as organizacdes, e que as empresa
estdo utilizando cada vez mais os beneficios e incentivos para essa conquista, € chegamos a

conclusdo que também se tornaram uma poderosa arma do endomarketing onde tem como
foco a busca da lealdade e maior desempenho dos empregados.
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