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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo compreender a percepcdo das liderangas acerca da pratica de
beneficios flexiveis em gestdo de pessoas. Sendo esta temdtica ainda recente no Brasil, optou-se por realizar um
estudo de campo, de natureza exploratério-descritiva, em cinco diferentes empresas. Buscou-se entender o perfil
destas organizag¢des, como funcionam seus programas, quais foram os motivadores para a implantacdo dos
beneficios flexiveis, riscos e resultados obtidos. Como principal instrumento de pesquisa utilizou-se a entrevista
semi-estruturada com gestores de recursos humanos e liderangas de diversas dreas das organizagdes, buscando
diferentes perspectivas. Também foram levantados cases de mercado e publicacdes sobre o tema para confrontar
com as informacgdes colhidas. Verificou-se que os programas, por sua complexidade de gestdo e riscos
envolvidos, foram implantados por empresas com um perfil especifico, ou seja, empresas inovadoras, intensivas
em capital humano e tecnologia, com culturas que valorizam a mudanca. Sdo empresas que implementaram
beneficios flexiveis para suportar os direcionadores estratégicos do negdcio, de uma forma profissional, com
estruturas de recursos humanos focadas em resultados e ndo no assistencialismo. Os programas atingiram
resultados, geraram satisfacdo e tém o reconhecimento dos entrevistados como um diferencial na gestdo de
pessoas.

Palavras-chave: Beneficios Flexiveis. Remuneracdo Estratégica. Remuneracio Total.
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1 INTRODUCAO

O Brasil vive, em vdrias dreas, uma situacdo de pleno emprego e falta de pessoas
qualificadas para suprirem a demanda das organizacdes. A economia estd acelerada, porém
ndo preparamos nossa mao-de-obra para acompanhar este boom de desenvolvimento.
Somando-se a isto, os indicadores de sucesso futuro das organizagdes, cada vez mais,
apontam para pessoas € liderancas. Neste cendrio, o desafio de atracdo e reten¢do de talentos
¢ cada vez maior. As empresas buscam politicas de gestdo de pessoas mais agressivas e

atraentes para suportarem suas estratégias de crescimento e perpetuagdo do negécio.

A gestao da remuneracdo € um dos desafios neste contexto. Como alinhar a politica
de remuneragdo aos objetivos das pessoas comprometendo-as com a estratégia da empresa?
Como oferecer um pacote de remuneracdo total que seja mais atraente e atenda as
necessidades individuais? Como direcionar melhor os investimentos nesta drea, uma vez que a
percep¢ao de valor dos colaboradores modifica-se ao longo do tempo? Como reduzir os
encargos e riscos trabalhistas frente a uma legislacdo que engessa e penaliza as empresas? Um
dos componentes deste complexo quebra-cabeca sdo os beneficios flexiveis, os quais sdo o

tema do presente trabalho.

z

A remuneracdo total (ou remuneracdo estratégica, como é chamada em algumas
empresas) € composta de saldrio base, remuneracdo varidvel (bonus, comissoes, distribui¢do
de resultados, stock options, entre outros) e beneficios. O diferencial das empresas, nesta érea,
estd em montar um pacote de remuneragdo atraente para os colaboradores e competitivo em
termos de custos, que agregue maior valor que o da concorréncia e tenha seguranca juridica.
Decisdes a respeito de remuneracdo devem considerar estas varidveis e, principalmente, o fato
de que, uma vez implantadas, dificilmente poderdo ser revertidas sem um significativo dnus
para a empresa. Além disto, quanto maior a empresa, menor € a flexibilidade para testar
modelos novos e alternativos. Por sua vez, empresas menores, com maior agilidade nos
processos decisorios e poucos empregados, podem arriscar mais na politica de remuneragao,
assumindo maiores riscos. Estas, entretanto, ndo conseguem implantar componentes de
remuneracdo que exigem uma gestdo operacional mais complexa e escala para redugdo de

custos, como, por exemplo, a flexibilidade na escolha dos beneficios.

Buscando inovar na area de beneficios, como alternativa ao modelo tradicional,

algumas empresas comecaram a adotar programas de beneficios flexiveis. Conforme a



consultoria Watson Wyatt (empregos.com.br, 2009), apesar desta prética ser bastante
difundida nos Estados Unidos, na Europa e no México, ainda € pouco aplicada no Brasil.
Existe interesse a respeito por parte dos gestores, porém uma série de dividas quanto a
operacionalizacdo do modelo e quanto aos riscos envolvidos ainda inibem sua implantagao.
Ha pouca literatura sobre o tema e os cases divulgados raramente expOem na integra a
estratégia de implantacdo, pois as empresas, de certa forma, buscam resguardar sua solugdo

como um segredo do negdécio.

As estratégias de gestdo de pessoas, principalmente nas empresas prestadoras de
servigos, intensivas em mao-de-obra, tecnologia e inteligéncia, cada vez mais contribuem para
gerar diferenciais competitivos para o negécio. A drea de gestdo de pessoas vem deixando de
desempenhar um papel operacional nas organizagdes, passando a buscar solucdes que ajudem
a empresa a cumprir sua missao e gerar resultado. Decisdes sobre pessoas sdo decisdes de
negdcio e ndo mais agdes paternalistas, desvinculadas de andlises de impactos e resultados. O
desenho de um programa de beneficios flexiveis deve ser analisado dentro do contexto de

cada organizacgdo, a luz de suas praticas de gestdo, cultura, valores e estratégia organizacional.

Neste capitulo € apresentada a situacdo problemadtica acerca dos beneficios flexiveis,
os objetivos do trabalho e a justificativa do tema escolhido. O préximo capitulo traz a
fundamentagdo tedrica, abordando temas como gestdo estratégica suportada por gestdo de
pessoas, mudancas na gestdo de pessoas e na demografia da populagdo, caracteristicas das
novas geragoes, atracao e retenc¢do de pessoas, fatores motivacionais, limitagcdes dos sistemas
tradicionais de remuneracao, remuneracdo estratégica, beneficios flexiveis e aspectos fiscais,

trabalhistas e previdencidrios.

O método de pesquisa, detalhado no capitulo trés, estd fundamentado em entrevistas
com gestores de recursos humanos e liderangas que geriram ou utilizaram programas de
beneficios flexiveis em suas empresas, bem como na andlise de cases e documentagdo sobre o

tema.

Nos capitulos quatro e cinco, respectivamente, sdo apresentadas as conclusdes sobre

os levantamentos realizados e consideracdes finais.



1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

O presente estudo visa a levantar a percep¢dao de liderancas acerca da pratica de
beneficios flexiveis na gestdo de pessoas. Pretende-se esclarecer como funciona este
programa, identificar quais sdo os reais motivadores de sua implantagdo, riscos, resultados
alcancados e satisfagao dos colaboradores, na visdo dos gestores. Tem como fonte de pesquisa
a experiéncia e as li¢des aprendidas por liderancas, de diferentes empresas, que implantaram,

geriram ou utilizaram beneficios flexiveis no Brasil.

Embora interessantes, ndo serdo analisadas implantacdes e cases de beneficios
flexiveis de outros paises. A legislacdo trabalhista brasileira estd no cerne da temadtica de
remuneracdo, representando um dos empecilhos e intimidadores para a aplicagdo de
programas inovadores nas empresas. Assim, comparar modelos brasileiros com modelos

estrangeiros ndo tem sentido, pois sdo realidades bastante diferentes.

Conceitualmente, um programa de beneficios flexiveis consiste na disponibilizagdo de
um conjunto de beneficios que podem ser escolhidos pelos colaboradores de acordo com suas
reais necessidades e momento de vida. A flexibilidade tem como principio a diversidade das
pessoas e o reconhecimento das suas necessidades individuais. As pessoas sdo tratadas de
forma mais personalizada, portanto conseguem compor sua remuneracdo total com maior
valor agregado. A empresa, por sua vez, através de uma politica atrativa e inovadora de
remuneracdo, conquista um importante diferencial para a atracdo e retengdo de talentos.
Também investe melhor seus recursos € otimiza custos, pois os beneficios escolhidos sdo

aqueles que realmente representam valor para os seus colaboradores.

Assim, pressupde-se que um programa de beneficios flexiveis, quando bem aplicado,
pode ser uma interessante ferramenta de gestdo que gera diferencial tanto para a organizacao
quanto para seus colaboradores. A implantacio do programa, entretanto, € um processo
bastante complexo. Deve ser avaliado considerando-se a cultura organizacional, negdcio,
perfil das pessoas, riscos, custos envolvidos e forma de operacionalizacdo. Nem todas as
empresas tém perfil para implantd-lo. Um processo mal desenhado causard enormes
problemas no futuro e dificilmente poderd ser revertido sem gerar riscos trabalhistas, o que

traz inseguranga para os gestores.



Na teoria, 0 modelo apresenta-se como uma solugdo bastante atraente, porém serd que
as empresas que o implantaram realmente t€ém colhido os resultados esperados? Serd que este
modelo € facil de ser gerenciado no dia-a-dia ou acaba acarretando um grande esforco de
gestdao? Os colaboradores realmente percebem a flexibilidade como um beneficio, agregando
valor a sua remuneracdo total? Apds alguns anos de implantacdo, serd que as empresas
depararam-se com problemas fiscais ou trabalhistas ndo avaliados anteriormente? Estas sdo
algumas das questdes que ainda aparecem sem resposta a respeito desta pritica e que serdo
abordadas no presente trabalho. No intuito de elucida-las, serdo entrevistados gestores de
recursos humanos e liderangas que utilizam beneficios flexiveis em suas organizagdes,

buscando a resposta para o seguinte questionamento: “qual € a percepcao das liderangas

acerca da pratica de beneficios flexiveis em gestao de pessoas?”.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Compreender a percep¢do das liderancas acerca da pratica de beneficios flexiveis em gestao

de pessoas.

1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar qual é o perfil da empresa que implanta beneficios flexiveis.

* Esclarecer como funciona um programa de beneficios flexiveis.

* Identificar os motivadores que levaram as empresas a implantar um programa de
beneficios flexiveis.

* Identificar riscos do programa de beneficios flexiveis.

* Levantar resultados atingidos com a implantacdo do programa nas empresas € a sua

contribuicao em gestdao de pessoas.
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1.3 JUSTIFICATIVA

As leis trabalhistas e fiscais brasileiras engessam os programas de remuneracdo € a
criatividade das empresas no sentido de obter um diferencial competitivo para atracido e
retencdo de pessoas. Os custos referentes a encargos da folha de pagamento e o receio quanto
a passivos trabalhistas contribuem para o bloqueio de acdes que poderiam gerar ganhos tanto
para a empresa quanto para seus colaboradores. Neste sentido, as organizagdes anseiam por

encontrar alternativas legais e seguras para inovar e se diferenciar nesta area.

Os beneficios flexiveis constituem uma tematica bastante recente na drea de gestao de
pessoas. Pode-se verificar que sdo amplamente citados em conferéncias, palestras e
especializa¢des sobre remuneragdo e gestdo estratégica (entidades como International Quality
& Productivity Center — IQPC, Integracdo Escola de Negocios, Cursos Executivos, entre
outras), porém existem ainda muito mais na teoria do que na pratica. H4 uma consideravel
dificuldade para se encontrar cases e literatura que possam apoiar a tomada de decisdao em
relacdo ao melhor caminho a seguir. Os livros, na sua maioria, apresentam os beneficios
flexiveis como uma novidade em gestdo de remuneracdo, sem, no entanto, exercer uma real

avaliacdo sobre a sua pratica.

Além disto, o que se ouve a respeito parece ter um toque de marketing, pois o
programa realmente chama a atencdo por ser inovador. E utilizado como diferencial das
empresas na midia, em congressos, nos cases apresentados para premiacdes (como das
melhores empresas para se trabalhar das revistas Exame e Epoca), entre outros. Porém, na
pritica, ainda ndo se tem certeza se o mesmo realmente trds os resultados esperados,

avaliando-se custos e beneficios.

A partir do levantamento de melhores préticas e licdes aprendidas pelas pessoas que
implantaram ou utilizam beneficios flexiveis no Brasil, o presente trabalho busca ser uma
fonte para que os novos gestores que visam a implantacdo do modelo possam acelerar o seu

processo, tendo mais subsidios para a tomada de decisao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO ESTRATEGICA SUPORTADA POR GESTAO DE PESSOAS

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p.152) definem gestdo estratégica como uma
combinagdo de planejamento estratégico e administragdo cotidiana (controle e melhoria da
estratégia). De forma abrangente, estratégia € a busca da diferenciacdo, a busca da vantagem
competitiva que faz a empresa superar seus concorrentes em determinado aspecto do seu
comportamento ou nas caracteristicas de seus produtos ou servigos. Pode-se dizer, também,
que ¢ um meio de se pensar a empresa de uma forma holistica. A estratégia requer

comprometimento e dedicacdo por parte de toda a organizacao.

Pensar estrategicamente, conforme Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p.19), é
mandatério para a lideranca, trata-se de uma condic¢do sine qua non quando se deseja obter
desempenho superior ao invés de desempenho auto-sustentado. Na modelagem de uma
estratégia ndo existem solucdes iguais para os mesmos problemas, a lideranca deve estar
atenta para as especificidades de cada ambiente. Pensar estrategicamente pressupde visualizar
o futuro, sem esquecer o passado, mas viver o momento presente. Pressupde também saber
transformar a estratégia da organizagdo em pratica e acdo. O processo estratégico implica

invariavelmente em mudanca.

Segundo Becker, Hulselid e Ulrich (2001, p. 18), estamos enfrentando um novo
paradigma econOmico caracterizado pela velocidade, inovagdo, tecnologia e migracdo das
fontes de producdo do capital fisico para o capital intelectual. Em um ambiente globalizado,
os ativos tangiveis, como madquinas, insumos e equipamentos, estdo a disposi¢ao de todos,
deixando muito rapidamente de representar um fator diferenciador para as empresas. A grande
diferenca, entdo, torna-se a capacidade de utilizar os ativos tangiveis com eficiéncia, a
capacidade de gestdo, a experiéncia, o conhecimento adquirido. O diferencial migra do
tangivel para o intangivel, tornando mais estratégicos ativos como marca, relacionamento com

clientes e capital humano.

De acordo com Porter (1998, p. 26), “a chave para o crescimento — € mesmo para a

sobrevivéncia — € assumir uma vigilancia para que sejamos menos vulnerdveis ao ataque
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frontal de oponentes, estejam eles estabelecidos ou nao”. Em outras palavras, isto significa
que, além da empresa desenvolver sua vantagem competitiva, ela precisa atuar de forma
integrada para ndo tornar-se vulnerdvel em outras dreas, evitando, assim, desvantagens.
Levando este conceito para a drea de recursos humanos (RH), mesmo que a empresa nao
tenha seu negdcio baseado em capital humano, decisdes lentas ou equivocadas sobre pessoas

poderdo gerar uma desvantagem competitiva, fragilizando todo o contexto organizacional.

Porter (1998, p. 152) coloca ainda que, quando as empresas se véem diante de uma
desvantagem, como escassez de mao-de-obra, por exemplo, elas devem inovar para competir,
convertendo uma desvantagem em vantagem competitiva. Inovagdo, em sentido amplo, inclui
tanto tecnologias como novos modos de fazer as coisas. Em gestdo de pessoas, inovar pode
ser uma nova forma de contratar, de remunerar, de reter ou de comprometer as pessoas com as
metas da organizacdo. Sob outra perspectiva, Ghemawat (1998, p.39) contribui com esta
temdtica acrescentando que ndo podemos ignorar vantagens contestdveis, “mesmo jogadas
que oferecam vantagens efémeras talvez valham a pena serem feitas, pelo menos para evitar

uma desvantagem competitiva”.

Dentro deste contexto, cada vez mais, a darea de RH estd sendo pressionada a ampliar
seu foco de atuacdo, migrando de uma funcdo administrativa e de apoio para uma funcio
estratégica e mais abrangente. Os gestores de RH sdo desafiados a atuar como parceiros na
gestdo do negdcio, participando da formulacdo das estratégias da empresa, bem como de sua
implementacdo por meio da aplicagdo de instrumentos de gestdo de pessoas. Eles precisam
compreender como as pessoas criam valor e como medir o processo de criagdo de valor.
Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 27) citam que se o foco da estratégia corporativa é criar
vantagem competitiva sustentdvel, o foco do RH é maximizar a contribui¢cdo da 4rea para

ajudar a empresa a atingir este objetivo, gerando valor para os acionistas.

Entretanto, apesar da gestao de pessoas ter sua importancia cada vez mais reconhecida
pelas liderangas, os gestores de RH, em geral, ainda t€m dificuldade em mensurar seus
indicadores e justificar sua importancia e influéncia no resultado geral da organizacao. O lado
técnico e operacional ainda se sobrepde ao estratégico. A mudanga de postura da drea de RH
envolve muitas questdes culturais, ainda arraigadas no dia a dia das empresas e das pessoas. O
primeiro passo para a mudanga € o profundo conhecimento do negécio e da estratégia da

empresa. O RH que ndo souber falar a “lingua” do negécio e traduzir suas acdes em
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indicadores e numeros entendidos pela alta dire¢do, ndo conseguird operacionalizar esta

mudanca.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.40) sugerem que, no suporte a gestao estratégica da
organizacdo, o sistema de mensuracdo do desempenho do RH deve concentrar-se em dois
pilares principais: o controle de custos, buscando a reducao de custos de pessoal e 0 aumento
da eficiéncia organizacional; e a criacao de valor. Para definir e acompanhar os indicadores de
desempenho € fundamental que o gestor de RH tenha seu foco no negécio e ndo nas pessoas.
Precisa conhecer a fundo a cadeia de valor da empresa, ter bons conhecimentos de gestao
financeira, do mercado, da concorréncia e dos clientes. Os indicadores gerados devem ajudar
a organizacdo a avaliar a contribui¢io dos recursos humanos para o sucesso da empresa como

um todo.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

2.2.1 AS MUDANCAS NA GESTAO DE PESSOAS

O novo perfil das organizacdes envolve estruturas mais enxutas, cCom menos pessoas
realizando mais atividades. Uma pessoa passa a fazer o que duas ou mais fariam, o que requer
competéncias como polivaléncia e multifuncionalidade. As hierarquias tendem a ser mais
achatadas, gerando processos de decis@o mais rdpidos e em nivel de execucdo. As regras e
rotinas perdem a rigidez em relagdo as empresas tradicionais e burocraticas. Cada vez mais,
ha necessidade de adaptacdo e flexibilizacdo em relacdo as exigé€ncias e necessidades dos
diversos publicos envolvidos. O trabalho em equipe, as redes e a cooperagdo passam a
prevalecer em relagdo ao individual, o que envolve a criacdo de ambientes de competéncia
coletiva. Em substituicdo aos departamentos e fungdes, passamos a ouvir equipes
multidisciplinares, gestdo por processos, trabalho remoto, informagdo. (CHIAVENATO e

CIQUEIRA NETO, 2003, p.115)

Os novos modelos organizacionais, as novas caracteristicas do trabalho e os novos
modelos de gestao, somados ao perfil da nova geragdo que entra no mercado de trabalho,
pressionam as empresas, a todo o momento, a repensarem suas politicas de gestdo de pessoas.

As organizacdes, mais do que nunca, precisam lidar com as mudancas de uma forma
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totalmente nova e quebrar paradigmas. Para Wood e Picarelli (1996, p.30), que sintetizam no
quadro abaixo estas mudancas que vém ocorrendo, a palavra-chave neste processo €

flexibilidade.

Quadro 1 — Tendéncias declinantes e ascendentes nas organizacdes

Tendéncia Declinante Tendéncia Ascendente
Caracteristicas  do | = Reprodutibilidade * criatividade
trabalho
* rigidez  flexibilidade
e divisdo de tarefas * interfaces nebulosas, redundancias
e multiespecializacdo
» formacdo prévia
» aprendizado continuo
* lideranca autoritria
* lideranca interacional
Estruturas * hierarquia vertical, rede * reducdo de niveis hierdrquicos
organizacionais matricial
» descentralizacdo e autonomia
* centralizagcdo
* instabilidade como fator de
* perenidade evolucao
* aglutinacdo de fungdes * terceirizagcdo
Caracteristicas  da | * foco no capital * foco nos recursos humanos
gestdo empresarial
* teorias quantitativas » foco na gestdo da informacgao
 distancia capital trabalho e visdo comum, identidade e valores
compartilhados
* colaboracdo, participacao

Dentro deste novo cendrio, além de compreender e participar da formulacdo da
estratégia, o desafio do gestor de RH € entender exatamente quais sdo as competéncias que
melhor contribuem para a sua implementagdo. Atualmente, as competéncias corporativas e
pessoais estdo sendo consideradas como um dos mais importantes ativos das organizacoes,

pois é através da sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes que os objetivos

estratégicos tornam-se resultados reais para o negdcio.
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A postura, o comprometimento, a autonomia, a flexibilidade, assim como a aderéncia
aos valores da organizacdo, sdo cada vez mais valorizados nos profissionais. A capacidade de
aprender torna-se mais importante em relacdo a experiéncia ou ao dominio de técnicas. E
fundamental que as organizagdes busquem e retenham profissionais com alta capacidade de
aprendizagem e desenvolvimento. O conceito de “bom funciondrio”, segundo Wood e
Picarelli (1996, p. 33), passa a ser aquele que tem maior capacidade de adaptacdo, que mais

rapido adquire novas habilidades e que mais colabora para o resultado global.

Essas mudangas exigem ainda que os lideres sejam menos técnicos e mais focados no
relacionamento interpessoal, assumindo o seu importante papel de gestores de pessoas, o qual
em muitas organizacdes ainda € relegado ao RH. Segundo Charan (2008, p.3), a formacgado de
pessoas e novas liderangas deve passar de uma atividade isolada e de responsabilidade do RH,
para uma atividade didria, integrada ao negdcio, na qual os lideres exercem o principal papel.
Desenvolver pessoas passa a ser tdo importante para os gestores quanto fungdes estratégicas,

financeiras, de marketing e operagdes.

A tendéncia € o profissional de RH tornar-se mais estratégico e menos operacional,
passando a atuar principalmente na elaboracdo de politicas, no apoio aos gestores e na
implementacdo de projetos e ferramentas de gestdo. A responsabilidade pelas atividades
funcionais de RH e gestido de pessoas tende a se estender a todos os executivos da empresa.
Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.187) ressaltam que os profissionais de RH precisardo ser
suficientemente dedicados para continuar dominando a teoria de RH e muito 4geis para

adaptar a teoria as necessidades de cada organizagao.

2.2.2 AS MUDANCAS DEMOGRAFICAS

Além das mudancas organizacionais € na gestdo de pessoas, citadas anteriormente,
estamos passando por uma série de mudancas na sociedade e na demografia da populagdo, as
quais impactam o ambiente e os relacionamentos nas empresas. Reti (2008, p.11) destaca as
principais mudangas demogréficas que vém ocorrendo no Brasil:

*  Aumento de mulheres no mercado de trabalho;

*  Alto indice de divércios e “recasamentos’;

* O rdpido envelhecimento da populagao;

* O aumento da expectativa de vida.
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Segundo a autora citada, o Brasil destaca-se como um dos paises que mais
rapidamente vém envelhecendo nos ultimos tempos. A expectativa de vida no pais quase que
duplicou nos udltimos vinte anos. Esta realidade gera novas necessidades familiares que
anteriormente ndo existiam, para as quais as organizacdes devem ficar atentas. H4 muitas
pessoas que ndo se planejaram pessoal e financeiramente para esta longevidade. As novas
geragOes precisardo ajudar a sustentar seus pais. Em conseqiiéncia disto, estas geracdes
tendem a ser mais “pobres”, considerando que vao precisar sustentar os pais por mais tempo,
vdo acumular menos patriménio, por causa das despesas, e vdo herdar menos de seus pais. E
possivel, inclusive, que as pessoas gastem mais sustentando os seus pais do que os seus filhos.
A outra realidade demografica é a constituicio de novas familias, ou seja, divorciados e
“recasados”, mais pais do que irmdos, mais ascendentes do que descendentes, casais do

mesmo sexo que adotam filhos, namorados (as) que vivem na casa dos sogros.

Reti (2008, p.16) explica que a maioria das empresas ainda ndo adaptou o seu modelo
de gestdo para as novas realidades demograficas. De certa forma, seguem operando com a
antiga premissa de que no primeiro nivel hierdrquico trabalham homens ou mulheres solteiras;
no segundo nivel trabalham homens ou mulheres recém casados e sem filhos; e no terceiro
nivel homens casados, com filhos e com mulheres que ndo trabalham. Seguem modelos

demograficos desatualizados que acabam ndo atendendo as reais necessidades das pessoas.

z.

E importante considerar que solteiros t€m necessidades diferentes dos casados.
Quando ambos os cOnjuges trabalham, a realidade também torna-se distinta. Existe mais
pressdo sobre os pais para participar da vida dos filhos, por exemplo. Jovens no inicio da
carreira querem coisas diferentes do que os profissionais mais maduros, j& no meio da
carreira, e assim por diante. Conforme o tempo passa, novas configuracdes sociais vao

surgindo, assim como novas necessidades até entdo desconhecidas.

Segundo Reti (2008, p.20), ao elaborar politicas de gestdo de pessoas € importante
tracar claramente o perfil dos colaboradores, assim como € feito com os clientes pelo
marketing. E importante levantar a distribuicio demografica por sexo, funcdo, idade, estado
civil, dependentes. Verificar onde moram, se estudam, como gastam seu tempo, como se
locomovem, a quem sustentam, quais sdo suas atividades de lazer. Saber do que gostam, quais

sao suas necessidades e preocupagdes.
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Considerando que nas proximas décadas teremos uma forca de trabalho mais
diversificada, com mais idade e com mais mulheres que trabalham, Bohlander (2003, p.15)
destaca quais serdo os principais reflexos e preocupagdes em relacdo a gestdo de pessoas:

* Necessidade de beneficios de aposentadoria

*  Preocupacio com privacidade

* Aumento de beneficios obrigatérios

*  Maior necessidade de creches

e Compartilhamento de cargos

*  Assisténcia a idosos

* Licenca maternidade/paternidade

*  Hordrio flexivel

*  Hordrios alternativos de trabalho

* Revezamento de turno

e Trabalho em casa

2.2.3 AS CARACTERISTICAS DAS NOVAS GERACOES

Um elemento emergente que também deve ser levado em consideracdo nas
organizacdes ¢ a diferenca entre as geracdes. Pessoas que pertencem a diferentes geracoes
tendem a ter valores, comportamentos e necessidades diferentes. Respondem também de
forma diversa as préticas de gestdo e aos incentivos. Atualmente, convivem nas empresas pelo
menos trés geragdes. E importante que a organizacio entenda cada uma delas, suas principais
caracteristicas e diferencas, para que seus programas de gestdo de pessoas possam ser

aderentes a elas e gerar os resultados esperados.

Reti (2008, p.39) explica que podemos pensar em uma geracdo como se fosse uma
tribo. Todos nds pertencemos a varias tribos. A tribo da escola na qual estudamos, a tribo da
empresa em que trabalhamos, a tribo do time ao qual torcemos e assim por diante. Cada tribo
tem regras implicitas, que fazem pessoas que nao se conhecem se comportarem de forma
semelhante. Assim como as tribos, cada geracdo tem regras € comportamentos comuns que as

identificam.

As pessoas, segundo Reti (2008, p.39), formam seus valores entre os oito e os quinze

anos. Assim, para entender seus valores e seu comportamento ¢ importante saber o que estava
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acontecendo no mundo e no seu ambiente nesta época. Uma nova geracdo se forma, em
média, a cada vinte anos. A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada

geracao:

Geracio Tradicionalista

A geracdo tradicionalista é formada hoje pelas pessoas com mais de 68 anos. E a
geracio que nasceu no periodo da primeira grande guerra. E muito ligada ao passado e 2
tradicao, sofrendo com a perda dos valores morais dos dias de hoje. Vivenciou a mudanga do
campo para as grandes cidades, uma grande recessdo econdmica € a reconstrucao do mundo.
Sdo pessoas que valorizam o dever, a familia, a lei e a ordem. Prezam pelo trabalho drduo,
comprometido e leal. S3o pessoas disciplinadas, que trabalham por mais de trinta anos na
mesma empresa, sem achar isto um problema, pois procuram estabilidade. Sdo econdmicos e

gastam de forma conservadora. Respeitam hierarquia, sdo autoritarios e conformistas.

Geracao Boomers

Os Baby Boomers, ou “Bebés da Guerra”, sdo a geracdo formada pelas pessoas que
estdo hoje entre os 48 e 68 anos de idade. E a geracio do pés-guerra, que vivenciou um
momento de reconstru¢do e grande crescimento econdmico, portanto € representada por
pessoas mais otimistas. Sao consumistas, ambiciosos, gostam de exposicao a midia e do
poder. Sdo pessoas que tém o trabalho como prioridade e, portanto, dificuldade em conciliar
vida profissional e pessoal. E a geracdo responsdvel pelo termo workaholic, o trabalho
representa um fim e uma identidade. Valorizam a estabilidade, a experi€ncia, ndo véem
problema em permanecer anos trabalhando na mesma empresa. Sao filhos de familias

estaveis. Seus pais passaram por muitas dificuldades e escassez e, em contrapartida, deram

tudo a eles e os mimaram demais. S3o imediatistas, impacientes e resistentes a mudanca.

Geragao X

Esta geracdo é formada pelas pessoas que estdo hoje entre os 28 e 48 anos de idade.
Cresceu em meio a tecnologias hoje consideradas antigas, precisou se adaptar ao uso da
internet. Cresceu, também, em meio a um ambiente pouco estimulante, em uma época de

2.

decepgoes, assim, é formada por pessoas mais céticas, indiferentes e pessimistas. E uma
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geracdo com falta de herdis e grandes causas. Sdo pessoas que viveram a desintegracdo da
familia tradicional, crises, recessoes e falta de recursos. No trabalho, sdo pessoas que tém
certo medo de compartilhar conhecimentos e idéias, com receio de perder espago para os mais
jovens. O profissional da gera¢do X, porém, tem como vantagem o fato de ter vivenciado
crises e saber lidar com elas, ndo € imediatista e tem equilibrio. E um profissional confortivel
com a mudang¢a. Conta também com um conhecimento mais amplo em relagdo a tecnologias

em geral por ter participado de sua implantagao.

Geracido Y (ou do Milénio)

Esta geracdo tem hoje entre 15 e 28 anos de idade. Cresceu na era digital, esta
plenamente adaptada as novas formas de comunicacdo e colaboragdo propiciadas pelas
tecnologias da internet. E a primeira geracdo a conviver com a tecnologia da informagdo
desde a vida escolar, portanto tem grande facilidade em encontrar as informagdes que precisa.
Os pertencentes a esta geragao sao muito conectados, interativos, virtuais e globalizados. Sao
pessoas “multitarefa”, fazem varias coisas ao mesmo tempo. Tém tendéncia a se entediar com
atividades operacionais e rotineiras, que ndo oferecem desafios. Gostam de variedade,
novidade, mudanca. S@o também mais individualistas, determinados, questionadores.
Preocupam-se com a qualidade de vida e com a sustentabilidade do planeta. O trabalho € parte
fundamental de sua vida, por isso ddo muita énfase a realiza¢do pessoal, querem fazer o que
gostam. No trabalho, ndo t€ém medo de compartilhar informag¢des, sao colaborativos, gostam
de inovacdo. Também sdo mais informais e diretos, gostam de transparéncia e explicagoes.
Seu lado negativo estd no fato de que sdo muito imediatistas e tém pouca tolerancia a
frustragdes. Sentem-se muito frustrados se ndo recebem uma promogao depois de um ano de

trabalho, t€m pressa em crescer. Precisam muito de feedback e reconhecimento.

Geragdo Z

Esta é a nova geragio, que tem hoje, até, em torno de 15 anos de idade. E a geracio da
Word Wide Web (www); do boom dos aparelhos tecnolégicos, como mp3 players, iPhone,
iPad; dos jogos eletronicos, como Play Station, Nintendo Wii, Xbox; e das redes de
relacionamento como Orkut, Facebook, Twitter, entre outros. Sua caracteristica é “zapear”, ou
seja, acessar simultaneamente e navegar constantemente entre as diversas opcoes de sites na

internet, canais de televisdo, musica, videos, jogos, chats (bate-papo), etc. Sao os chamados
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“nativos digitais”, constantemente conectados a internet, ndo apenas por computadores, mas
por telefones celulares e outros aparelhos. Recebem as informacdes em tempo real. Tudo se
torna obsoleto em pouco tempo. Assim, deixam de dar valor as coisas rapidamente. Segundo
Ciriaco (2009), sdao jovens que tém a vida resolvida virtualmente, mas cuja vida real ¢é
prejudicada pela falta de habilidades de relacionamento interpessoal. Vivem virtualmente o
que a vida real ndo lhes permite fazer. A geracdo Z sofre com a falta de expressividade e
comunicacdo verbal, o que acarreta problemas de relacionamento com amigos e colegas.

Ciriaco conceitua ainda esta como a geragao silenciosa, que fala pouco e escuta pouco.

2.2.4 ATRACAO E RETENCAO DE PESSOAS

Atracdo e retencdo de talentos sdo atualmente um dos maiores desafios das
organizacdoes de todos os tamanhos e segmentos, tornando-se inclusive um fator de
sobrevivéncia para as empresas. Salomao e Gianini (2011) afirmam que gente € um dos
principais gargalos para o crescimento da economia das empresas brasileiras. O pais apresenta
atualmente o maior contingente de pessoas empregadas e um dos menores indices de
desemprego da histdria, o que indica escassez de profissionais para preencher as novas vagas

que estao surgindo.

Salomao e Gianini (2011) citam uma pesquisa realizada por economistas do Itad
Unibanco, por solicitacdo da Revista Exame, que projeta uma necessidade adicional de oito
milhdes de pessoas qualificadas em 2015, caso o Brasil continue crescendo em média 4.6% ao
ano. Este nimero equivale a toda a populacdo da Austria e equivale, também, ao nimero total
de desempregados do pais nos dias de hoje. Ocorre que a grande maioria dos profissionais
desempregados estd fora do mercado de trabalho por incapacidade e total falta de
qualificacdo. E qual € o resultado deste cendrio? Uma grande pressao por aumento de saldrio e

uma briga ferrenha por profissionais no mercado.

Em funcdo do acelerado crescimento da economia, um grande desafio para o pais e
para as empresas passou a ser, quem diria, o baixo desemprego. Esta ndo era uma realidade
trés anos atrds, principalmente pela crise gerada nos Estados Unidos. No ano de 2009, a
economia mundial encolheu, o Brasil parou de crescer, muitas empresas demitiram

funciondrios, cortaram custos e investimentos. Segundo a Revista Epoca (2010), depois de um
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grande periodo de expansdo do mercado de trabalho, houve um momento de mais demissdes
do que aberturas de vagas no pais. Atracdo e retencdo de talentos, naquele momento, ndo era a
prioridade estratégica das empresas. Porém, com a atual mudanga de cendrio, certamente as

empresas estdo revendo suas estratégias em relacao a gestdo de pessoas.

Em resposta a esta nova ameaca de escassez de mao-de-obra, a entrada em cena do RH
como parceiro estratégico torna-se imprescindivel. E o momento de ser criativo, de gerar
solucdes que efetivamente ajudem a empresa a ter melhores resultados nos processos de
atracdo e retencdo de pessoas. Relembrando Ghemawat (1998), é o momento de se avaliar
todas as possibilidades de vantagens, mesmo as mais efémeras, evitando assim a ocorréncia

de desvantagens competitivas.

De acordo com Bernardi (2003, p.22), € inevitavel que as empresas oferecam melhores
pacotes de remuneracdo para atrair os profissionais. Porém, para formar uma equipe
qualificada e comprometida, Bispo (2004) afirma que é preciso oferecer bem mais do que
saldrios que superem a média do mercado. A remuneragdo, por melhor que seja, ndo garante a
retencdo de pessoas que nao estiverem satisfeitas com outros valores que vao além do

dinheiro.

Dentre agdes de atragdo e retencdo de pessoas, estdo intensificagcdo de politicas
salariais e de bonus, politicas de remuneracao varidvel, aumento dos beneficios oferecidos aos
colaboradores e dependentes, programas de beneficios flexiveis, acdes de reconhecimento,
investimento em desenvolvimento e carreira, entre outros. Rolim (2011) ressalta que nao
existem férmulas mdagicas para se chegar a melhor solu¢do, mas existem ferramentas de

gestdo que podem ajudar as empresas a amenizar a criticidade dessa situagao, tais como:

* Mudancas na gestdo de pessoas: desenvolver os lideres para que eles assumam
efetivamente o seu papel de gestores de pessoas. As liderangas precisam ser
preparadas para oferecer aos colaboradores um ambiente de respeito e
encorajamento; dar feedback continuo e construtivo, através do qual os
colaboradores possam identificar oportunidades de crescimento; contextualizar o
trabalho com os resultados da empresa; formar e desenvolver equipe . Os lideres
devem fazer com que os colaboradores sintam-se parte do todo e vejam sentido no

seu trabalho.
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* Investimentos para aumentar a coeréncia entre os valores descritos e os praticados
pela empresa: reforgar a prética dos valores, alinhar discurso e prética, fazer com
que as pessoas sintam-se respeitadas e tenham orgulho de trabalhar na

organizacao.

Atualmente, as dreas de servigos e tecnologia sdo as mais valorizadas no mercado para
a contratacdo de profissionais. Sdo elas, portanto, que t€ém gerado a maior inovacdo nas
praticas de gestdo no intuito de atrair e reter os melhores talentos. Os profissionais destas
dreas ganharam muito poder de barganha nos udltimos tempos para negociar vantagens,
beneficios e condigdes de trabalho que assegurem maior qualidade de vida. Melo, em sua
reportagem divulgada no jornal Zero Hora, em 18 de abril deste ano, dd alguns exemplos
bastante atuais do que as empresas de tecnologia da informagdo estdo fazendo: criagdao de
ambientes descontraidos e informais, disponibilizacdo de videogames nos escritérios, espago
de relaxamento com instrumentos musicais, salas de jogos. Melo cita o diretor do Tecnopuc,
Roberto Moschetta, o qual afirma que se tornou imperativo para empresas de tecnologia de

ponta criar mecanismos diferenciados de reten¢do de talentos:

“Comecga por medidas tradicionais, como oferecer saldrios melhores, beneficios
médicos e participagdo nos resultados, mas também inclui formas diferentes de criar
um vinculo com o funcionario, como descontrair o ambiente com uma mesa de

sinuca, por exemplo. A tentativa hoje é de gerar satisfacao para o funciondrio.”

2.2.5 FATORES MOTIVACIONAIS

Segundo Chiavenato (1985, p.44), para se compreender as relacdes entre as pessoas é
essencial conhecer a motivacdo de seu comportamento. A motivacdo estd relacionada aos
motivos que impulsionam a pessoa a agir de uma determinada maneira. Os impulsos podem
ser gerados por motivos externos (vindos do ambiente) ou por motivos internos (processos de

raciocinio).
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Chiavenato (1985, p.46) explica que o ciclo motivacional inicia com o surgimento de
uma necessidade. A necessidade rompe o equilibrio do organismo, impulsiona a acdo e gera
comportamento, causando uma tensdo, insatisfacdo ou desconforto. Uma vez satisfeita a
necessidade, o organismo volta ao seu estado de equilibrio e esta deixa de ser motivadora de

comportamento, pois ja ndo gera mais tensao sobre o individuo.

A cléassica hierarquia das necessidades humanas, criada por Maslow, é citada por
Chiavenato (1985, p. 48). Maslow explica que o homem expande suas necessidades ao longo
da vida. Na medida em que ele satisfaz suas necessidades bdsicas, outras necessidades mais
elevadas impulsionam o seu comportamento. Estas necessidades estdo dispostas em uma
hierarquia, ilustrada em forma de piramide, através de cinco niveis. Na base da pirdmide estdo
as necessidades primdrias, de nivel mais baixo, sdo as necessidades fisiologicas e de
seguranca. Apenas apds satisfazé-las é que se escala para a hierarquia secundadria,
representada por necessidades mais civilizadas e maduras, que sdo as necessidades sociais, de
estima e, por ultimo, de auto-realizacdo. Uma necessidade satisfeita ndo mais motiva
comportamento. As necessidades mais baixas predominam, enquanto que as necessidades
mais elevadas surgem apenas quando as mais baixas vao sendo satisfeitas. As mais baixas
demandam um ciclo motivacional rdpido, enquanto que as necessidades mais altas requerem

um ciclo motivacional bastante longo.

Godoy (2009) reconhece a contribuicdo de Maslow na explicacdo das necessidades
humanas, mas questiona a existéncia de uma hierarquia rigida entre as necessidades.
Cita que “ndo € raro encontrarmos pessoas que abrem mao das suas necessidades basicas em
funcdo de um sonho, de uma auto-realizagdo, pervertendo totalmente o sentido hierdrquico da
piramide”. Concorda que as necessidades e desejos humanos sdo motivadores que nos
impulsionam a agir. Mediante a agdo, a tensdo gerada € aliviada. Na sua concepg¢do, as
necessidades aparecem de forma aleatéria nos individuos, nem sempre as necessidades mais

basicas sdo aquelas que a pessoa procura satisfazer primeiro. O que nos move € a nossa

“vontade de sentido”, aquilo que faz com que nossa vida realmente tenha um sentido.

Reti (2008, p.155) afirma que ndo temos o poder de motivar alguém. A motivacao é
interna, a pessoa tem que querer. O que se pode fazer € inspirar alguém a se motivar, € dar
motivos para que a pessoa decida fazer algo ou mudar. A decisdo de fazer ou ndo € da propria

pessoa. Quando se fala em motivagdo, Reti entende que o fator mais critico é fazer a pessoa
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z

entender por que a mudanca de comportamento € importante. Refletir sobre o que esta

acontecendo e por que tem que mudar ou agir diferente.

Podemos dizer que em uma organizacdo ha um conjunto fatores motivacionais que
contribuem para criar um ambiente de trabalho em que as pessoas se sintam bem. Um
ambiente do qual as pessoas ndo t€ém vontade de sair, seja por suas caracteristicas de atragdo,
relacionamento, desafio, reconhecimento, crescimento, diferenciacdo, entre muitos outros.
Um ambiente no qual as pessoas entendam que os seus interesses coincidem com os interesses

da empresa para a qual trabalham, no qual realmente se sintam satisfeitas.

Conforme explica Resende (1997, p.17), é através das pessoas que as organizacdes
executam seus projetos, operacionalizam suas atividades, geram inovacgdo, realizam seus
negocios e cumprem suas metas. Para que as pessoas cumpram suas atribui¢cdes de forma
eficiente e se comprometam com os resultados, precisam de condicdes favordveis para
trabalhar, bem como estarem ajustadas ao cargo, qualificadas, justa e adequadamente

remuneradas, bem lideradas e estimuladas.

O Guia Exame - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar divulga o resultado de
uma pesquisa que avalia as 150 melhores empresas para se trabalhar do Brasil. Em 2010, pela
primeira vez, a categoria Satisfacdo e Motivacdo do Guia foi avaliada por 46,8% dos
colaboradores das empresas participantes como o fator que mais importa para escolher um
lugar excelente para se trabalhar. Nos anos anteriores, a categoria Aprendizado e
Desenvolvimento era a mais reconhecida. Este ja parece ser um reflexo da transicdo das
geragOes nas organizacdes, resultado da redugcdo da geragdo X no mercado de trabalho e

ingresso da geragao Y, com seus novos motivadores, necessidades e “vontade de sentido”.

O Guia Exame (2010) esclarece que esta nova preferéncia ndo significa que os
profissionais estao abrindo mao de treinamento, desenvolvimento ou crescimento profissional.
Eles continuam querendo estes investimentos, porém também querem maior reconhecimento
por parte da empresa. Este reconhecimento, segundo o Guia Exame (2010, p.18) “vem na
forma de remuneragdo e beneficios, na qualidade do ambiente de trabalho e no equilibrio com

a vida pessoal”.

Muito se discute e questiona sobre a relacdo saldrio x motivagdo. O quanto a
remuneracao motiva as pessoas? Segundo Resende (1997, p. 107), ndo existe um consenso em

relacdo a melhor teoria para explicar esta relacdo. O que se sabe, € que o efeito motivador
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causado pelo aumento de saldrio tem curta duragdo, ja o efeito desmotivador causado por
injusticas salariais, frustracdes e discriminacdes € de longa duracdo e contamina os demais. A
remuneragdo nao motiva ou desmotiva apenas por seu valor intrinseco, mas por questdes
éticas, valores sociais e necessidades circunstanciais das pessoas. Muitas vezes, 0

descontentamento por falta de aumento de saldrio é causado por razdes de estima:

desconsideragdo, desvalorizagdo ou falta de reconhecimento.

Resende (1997, p. 109) afirma que ndo se resolvem problemas de ambiente de
trabalho, deficiéncias da liderancga, inseguranca e falta de credibilidade na empresa com
remuneragdo. E papel da lideranca administrar as expectativas dos colaboradores em relagdo a
remuneracio e beneficios. E necessdrio que os lideres estejam atentos 2 realidade de que
existem diversas causas de desmotivacdo e baixo desempenho no trabalho, as quais
geralmente ndo sdo facilmente percebiveis. Para sua eliminacdo, nem sempre a remuneragcao

pode ajudar.

2.3 REMUNERACAO

2.3.1 RECOMPENSANDO PESSOAS

“Recompensa ou incentivo é alguma gratificagdo tangivel ou intangivel em troca da
qual as pessoas se tornam membros da organizac¢do (decisdo de participar) e, uma
vez na organizacdo, contribuem com tempo, esforco ou outros recursos vdlidos,
como a decisdo de desempenhar e produzir”. CHIAVENATO (2009, p.15)

“O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizacdo
coloca a disposi¢@o de seus membros e os mecanismos e procedimentos pelos quais
esses beneficios sdo distribuidos. Nao apenas saldrios, férias, promogdes para
posi¢gdes mais elevadas (com maiores saldrios e beneficios) sdo considerados, mas
também recompensas como seguranga no cargo ou na organizagdo, transferéncias
laterais para posicdes mais desafiadoras ou para posicdes que levem a um
crescimento e varias formas de reconhecimento por servigcos notdveis. O pacote de
beneficios inclui também a estrutura de tarefas e processos, a medida que a
organizagdo consegue amenizar ou ajustar aspectos do cargo em si para aumentar
sua atividade intrinseca.” RAYMOND MILES, citado por CHIAVENATO (2009,

p.11)
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As pessoas recebem recompensas pelas atividades realizadas ou resultados gerados nas
organizacdes. Conforme Chiaventato (2009, p.30), estas recompensas podem ser financeiras,
(de carater direto ou indireto) ou nao financeiras. A compensacao financeira direta, ou saldrio
direto, corresponde aos pagamentos recebidos pelos empregados em forma de saldrio, bonus,
prémios e comissdes. E uma contrapartida pelo trabalho executado. A compensacio financeira
indireta, € o saldrio indireto recebido em fungdo de exigéncias legais e do plano de beneficios
sociais oferecidos pela organizacao. Esta inclui férias, horas extras, 13° saldrio, adicionais por
tempo de servico, participagdo nos resultados e o correspondente monetario dos beneficios

oferecidos. A remuneracgdo total € a soma do saldrio direto e do saldrio indireto.

Chiavenato (2009, p.30) chama de compensacdo “o sistema de incentivos e
recompensas que a organizagao estabelece para remunerar e recompensar as pessoas que nela
trabalham”. Assim a compensacdo envolve a remuneracao em todas as suas modalidades.
Pode-se dizer que a compensac¢do € o maior motivador da busca por um emprego, o qual pode

ser de origem fisioldgica, de afirmacdo, de auto-estima, de reconhecimento, etc.

Na concep¢do de Resende (1997, p.104), uma empresa que pretende implantar as
melhores praticas de gestdo de pessoas deve utilizar e saber combinar reciprocidade,
flexibilidade, adaptabilidade e transparéncia nos seus programas de remuneragdo e
recompensas. Para tanto, é indispensdvel a criacdo de politicas, que sdo o elemento
fundamental para a orientacdo e operacionalizacdo correta dos programas. Também ¢é
imprescindivel definir padrdes e medidores de desempenho em diversos niveis (empresa, area,
equipes, pessoa), condi¢do necessdria para sustentar planos de remuneragdo varidvel ou de

participacdo nos resultados que motivem e comprometam os colaboradores na busca de

melhorias organizacionais, produtividade e lucratividade.

Segundo Bernardi (2003, p. 129) a remuneracdo varidvel baseada em metas e objetivos
¢ uma das mais eficazes formas de recompensa. A perspectiva do colaborador aumentar seus
ganhos como resultado da sua performance pessoal faz com que ele deixe de ver no reajuste
anual e coletivo, ou na promog¢do para um posto superior, as Unicas possibilidades de
aumentar sua remuneracao. Ele se foca em resultados. Tem a sensacdo de maior controle dos
seus rendimentos, o que, sem ddvida, € um fator motivacional para aumento da produtividade

e da qualidade.
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2.3.2 LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE REMUNERACAO

Apesar da grande evolucdo nas praticas de gestdo, no campo da remuneracdo as
mudangas organizacionais ainda parecem estar em um ritmo mais lento. A maioria das
organizagdes no Brasil ainda opera através de sistemas tradicionais de remuneracio,
estruturados em cargos e fungdes, saldrios e beneficios tradicionais. A administracdo da
remuneracdo € voltada para o lado técnico, operacional e legal. Tem pouco vinculo com
outros planos de RH e geralmente nido € objeto de estudo para verificar sua influéncia no

comportamento dos colaboradores. (RESENDE, 1997)

De acordo com Marras (2000, p. 138), no modelo tradicional de remuneragdo, a
empresa parte do pressuposto de que conhece as necessidades dos seus colaboradores e entdao
fixa, de forma unilateral, a forma de remuneracio e os beneficios que ele necessita. O sistema
tradicional tende a tratar pessoas diferentes de forma igual. Enfatiza mais a diferenciacdo
salarial baseada no cargo do que nas pessoas. Tornou-se desatualizado em relacdo a nova
organizacao do trabalho, aos modelos inovadores de gestdo e as caracteristicas e necessidades

das novas geragoes.

O sistema tradicional de remuneragido também valoriza e recompensa o tempo de casa.
Resende (1997, p.30) observa que o tempo de casa, embora tenha sua importincia para a
organizacdo, representa um dos fatores de recompensa que acarreta a maior quantidade de

injusti¢as e distor¢des, além de inflacionamento salarial e reclamatorias trabalhistas.

Wood e Picarelli (1996, p.37) citam as principais caracteristicas do sistema tradicional

de remunera¢do que podem causar problemas para as empresas:

a) Inflexibilidade: trata todos os colaboradores da mesma forma, sem considerar
caracteristicas e necessidades individuais.

b) Falsa objetividade: vé a organizacdo conforme ela é retratada no organograma,
havendo uma visdo reducionista da realidade organizacional. Ndo ¢ aderente a
tendéncia de reducdo de niveis hierdrquicos, multifuncionalidade, flexibilidade e
agilidade.

¢) Metodologia desatualizada: opera com sistemas trabalhosos, inflexiveis e pouco

ageis.
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d) Conservadorismo: reforca a estrutura burocratica, ndo tem a visao de processo e
resultado.

e) Anacronismo: ¢ incompativel com os modelos mais modernos de gestdo,
tornando-se um entrave para a mudanga.

f) Divergéncia: ndo considera a visdo de futuro e as mudangas estratégicas da
organizacdo, dificultando assim a convergéncia de esfor¢cos para atingir objetivos

comuns.

2.3.3 REMUNERACAO ESTRATEGICA

Remuneracdo estratégica significa alinhar a remuneracdo a estratégia da empresa,
gerando uma fonte de diferenciacdo e vantagem competitiva. Para Wood e Picarelli (1996,
p-40) “a remuneracdo estratégica ¢ uma forma de ligagao com a realidade, um vinculo com a
nova realidade das organizacdes que atuam num mercado globalizado e competitivo”. Pode
ser considerada também como uma catalisadora de energias que convergem para um mesmo

fim.

Resende (1997, p. 70) define remuneracdo estratégica como:

“‘a politica de pagamento de saldrios, fixo e varidvel, e de incentivos, que deve estar

alinhada aos objetivos estratégicos da empresa, e que induza ou incremente a
produtividade dos colaboradores individualmente ou em equipes, através de
participagdes que agreguem mais contribuicdes e valores, e de estimulo ao
desenvolvimento da qualificacdo e competéncia profissional, que se transformem em

melhor desempenho”.

Wood e Picarelli (1996, p. 39) explicam que as grandes transformacdes pelas quais as
empresas estdo passando exigem novos sistemas de remuneracdo. A remuneragdo estratégica
engloba todo o contexto organizacional, partindo das necessidades atuais e considerando o
que a empresa visualiza para o futuro. Portanto, é essencialmente mais flexivel e adaptavel do
que a remunerac¢do tradicional. O sistema leva em conta também aspectos como competéncia,

desempenho, resultados e evolugdo de -carreira. Por estar associado a estratégia
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organizacional, o sistema de remuneracdo estratégica acaba sendo uma solu¢do sob medida. E

parte integrante do sistema gerencial da organizacdo.

Segundo Resende (1997, p. 70), as trés caracteristicas fundamentais da remuneracao
estratégica sdo:
a) Ser flexivel para adaptar-se as constantes mudancgas da organizacdo e do mercado
e também aos resultados financeiros da organizacgao;
b) Ter vinculo com o desempenho do colaborador;

c) Ter sentido de reciprocidade, gerar resultados ou beneficios para a organizagao.

Para a modelagem de um sistema de remuneragdo estratégica consistente, de acordo
com Wood e Picarelli (1996, p. 43), o passo central é estabelecer os principios centrais de
remuneracdo. Estes principios devem estar alinhados com o planejamento estratégico da
empresa € garantir 0S comportamentos necessarios para atingir as metas organizacionais. Os

autores citam os seguintes principios fundamentais:

* Principio da melhoria do desempenho:
o Identificar e comunicar o desempenho que se quer buscar e recompensar.
* Principio do valor da recompensa:
o Identificar e comunicar as diretrizes relacionadas ao valor da recompensa, tanto
em termos monetarios quanto simbdlicos.
e Principio do reconhecimento:
o Definir o tempo necessdrio entre o cumprimento dos objetivos e o
reconhecimento.
» Principio do estabelecimento de metas:
o Garantir a negociagdo e o estabelecimento de metas de forma transparente e
participativa.
* Principio do desenvolvimento:
o Focar o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos individuais e
grupais.
» Principio da atracio e retencio:
o Definir e divulgar o perfil do profissional que se deseja atrair e as diretrizes

relacionadas a remuneracao total praticada.
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Na definicio de Wood e Picarelli, ha, entretanto, uma lacuna, que é o foco no
resultado e que deve ser a questdo central de qualquer sistema de remuneracdo estratégica.
Diz respeito a caracteristica de reciprocidade, citada por Resende. Aos principios
mencionados, € importante acrescentar o “principio do retorno do investimento” citado por
Chiavenato (2009, p. 119). Segundo este principio, ndo se pode alcangcar nenhum beneficio
(aqui citado dentro do conceito de “ganho”) ao colaborador, a menos que haja algum retorno
para a organizacdo, como, por exemplo, o aumento da produtividade ou o aumento da moral
dos colaboradores. Todo o beneficio deve ter o carater de investimento, trazendo uma

contribuicao para a organizacdo igual ao seu custo ou pelo menos compensando o0 mesmo.

Na definicao de um sistema de remuneracao, um aspecto fundamental a considerar é a
legislagdo. No Brasil, Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) e a legislag¢do trabalhista sdo
inibidores da efetiva implantacdo dos critérios de remuneragdo flexivel. Se as empresas tém
sido lentas neta drea, a legislac@o trabalhista tem sido muito mais, tornando-se um verdadeiro
entrave para o desenvolvimento e competitividade das empresas. Também os sindicatos, no
intuito de garantir os direitos dos trabalhadores, acabam “jogando contra” e restringindo as
possibilidades das empresas de trabalharem com modelos de remuneragdo mais modernos.
Questdes como equiparagdo salarial, direitos adquiridos, carga hordria, piso salarial,
beneficios obrigatdrios, além da excessiva carga tributdria, sdo um grande desafio a ser

driblado pelas empregas em seus programas de remuneracao.

Uma das formas que as empresas acharam para reduzir custos de tributagdo, por
exemplo, é a concessdo de beneficios em lugar de saldrio. De acordo com Gil (2001, p. 193),
nao hé davida de que esta pratica contribui para a saide financeira da empresa e sua estratégia
de custo, porém, quando a politica ndo € bem orientada e aderente a cultura da organizagao,

provoca nos colaboradores insatisfacdo e a sensacao de que estdo perdendo saldrio.

2.3.4 BENEFICIOS

Marras (2000, p.138) conceitua beneficio como “o conjunto de programas ou planos

oferecidos pela organiza¢do como complemento ao sistema de salérios.”
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Na definicdo de Chiavenato (2009, p. 108), beneficios sociais sdo ‘“facilidades,
conveniéncias, vantagens € servicos que as organizagdes oferecem a seus empregados, no

sentido de poupar-lhes esforcos e preocupacgao’.

Segundo Wood e Picarelli (1996, p. 75), os beneficios sociais correspondem a uma
parte considerdvel da remuneragdo total e muitas vezes sdo fator decisivo para a aceitacdo de
uma oferta de emprego. Tém impacto direto sobre a qualidade de vida dos colaboradores, sua

seguranca e saude, tanto atual quanto futura.

Pelo lado da empresa, os beneficios sdo avaliados pelo custo (composto de
remuneracao total), forma de tributacdo (aproveitamento como despesa, tendo dedutibilidade
no imposto de renda), oferta do mercado (0 que as outras empresas estdo aplicando) e seu
papel na atracdo, retencao e motivagao de pessoas. Pelo lado dos colaboradores, os beneficios
sao avaliados pela equidade (justica na distribuicao) e aderéncia as suas necessidades

pessoais. CHIAVENATO (2009, P. 108)

Um plano de beneficios pode atender a dois tipos de necessidades: intrinsecas e
extrinsecas. As necessidades intrinsecas sdao enddgenas, sendo, em geral, de carater interno e
psicolégico. Marras (2000, 138) cita como exemplo as necessidades sociais, de
relacionamento e de status. Estas podem ser atendidas pela organizagdo através de suas
praticas de gestdo, politicas sociais, programas de integracdo, programas de reconhecimento,
etc. As necessidades extrinsecas, por sua vez, sdo exdgenas, tém origem no mundo externo da
pessoa e dizem respeito a satisfacdo de fatores fisicos. Marras cita como exemplo 0s
incentivos financeiros, servigos e assisténcia média. Estas necessidades sao atendidas através

de pacotes de beneficios que, somados ao saldrio, formam a remuneragcdo total do

colaborador.

Dentre os beneficios, existem os compulsérios, concedidos aos colaboradores por
exigéncia legal ou por acordos coletivos, e os espontaneos, concedidos por vontade da prépria

empresa.

Como exemplo de beneficios compulsérios podemos citar:

a) 13°salario
b) Salario familia

¢) Férias
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Salario maternidade
Vale transporte

Refeicao

Dentre os espontaneos encontra-se uma variedade de beneficios, tais como:

1.

10.

11.

12.
13.

Restaurante: refeitérios nas dependéncias da empresa ou complementagdao do
valor obrigatério de vale refeicdo, negociado em acordo coletivo, para almoco.
Algumas empresas também oferecem café da manha.

Seguros diversos: seguro de vida em grupo, seguro do automoével, seguro
residencial, etc.

Assisténcia médica: pagamento total ou parcial de planos de assisténcia médica e
hospitalar, para o colaborador e seus dependentes.

Assisténcia odontolégica: pagamento total ou parcial de planos de assisténcia
odontoldgica, para o colaborador e seus dependentes.

Assisténcia psicoldgica: reembolso de despesas com psic6logos.

Assisténcia juridica: oferta de assessoria juridica através da equipe da prépria
empresa para o atendimento a problemas legais enfrentados pelos colaboradores.
Assisténcia farmacéutica: convénios com farmaécias, descontos e reembolsos na
aquisicdo de medicamentos.

Auxilio-doenca: complementagdo, parcial ou integral, do saldrio em caso de
afastamento por doencga.

Ambulatério na empresa: existéncia no local de trabalho de ambulatério para
atendimento aos colaboradores.

Transporte: transporte proprio da empresa ou subsidio, parcial ou total do
transporte do colaborador entre o local de trabalho e a empresa.

Automével: disponibilizar veiculo da empresa ou a aquisicio de veiculo
subsidiada pela empresa. Quando a empresa compra o veiculo, geralmente se
responsabiliza também pela manutencdo e seguro. Para niveis de direcdo o
motorista pode se incluido no pacote.

Vale alimentacao: verba para compra de alimentacdo em supermercados.
Aluguel de casa: disponibilizar residéncia para o colaborador. Geralmente ocorre
quando o profissional é estrangeiro ou estd residindo em um local diferente da sua

base.



14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
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Festa para os colaboradores: atividades de recreacdo e confraternizagao.

Cesta de alimentos: concessao de cesta bésica.

Clube recreativo: inclui a existéncia ou pagamento de clubes de lazer para os
colaboradores e seus dependentes.

Pagamento de quilometragem / combustivel: reembolso combustivel por
quildmetro rodado ou disponibilizacdo de um valor mensal para compra de
combustivel.

Empréstimos subsidiados: empréstimos consignados em folha de pagamento.
Previdéncia privada ou complementacio da aposentadoria: planos de
previdéncia privada ou de complementagdo do saldrio do colaborador em sua
aposentadoria.

Aquisicao facilitada de produtos ou servicos: facilidades oferecidas aos
colaboradores para compra de servicos ou produtos, da propria empresa ou de
terceiros.

Estacionamento: disponibilizar estacionamento nas dependéncias da empresa ou
reembolsar estacionamento externo para os colaboradores que vao ao trabalho de
carro.

Horario flexivel: possibilidade de se escolher um hordrio alternativo de trabalho.
Home Office: possibilidade de se trabalhar em casa, remotamente.

Areas de lazer nas dependéncias da empresa: salas de jogos, salas de descanso,
cinema, bares, etc.

Creche para os filhos dos colaboradores: creche da prépria empresa ou
reembolso de despesas com creche de filhos.

Instrucao de filhos: disponibilizacio de escola prépria para os filhos dos
colaboradores ou pagamento integral ou parcial de despesas com educagdo dos
filhos dos colaboradores.

Subsidio a educacio e desenvolvimento pessoal: pagamento parcial ou integral
de despesas com educacdo, incluindo pds-graduacdes, linguas e especializagdes.
Check-up anual: pagamento integral ou parcial de check-up.

Celular corporativo: disponibilizacio de aparelho e linha de celular.

Academia de ginastica: disponibilizacio de academia de gindstica nas
dependéncias da empresa ou reembolso de academia.

Gratificacdo anual: distribuicdo de bonus anual, varia muito de empresa para

empresa.
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32. Stock Options: opcdo para a aquisicdo futura de acdes da empresa a precos da
data em que a opg¢ao € concedida.

33. Participacio nos lucros: programas de participacao nos lucros (PPR).

Uma grande vantagem atribuida aos beneficios é que os mesmos ndo sdo
tributados, assim como o saldrio. O valor que o colaborador recebe como beneficio € livre de
imposto de renda e contribuicio a previdéncia social (INSS), representando um ganho
significativo na remuneracdo. Se o colaborador fosse adquirir com o seu saldrio os bens e
servicos recebidos através dos beneficios o custo seria muito maior. Tanto por causa da
tributacdo do saldrio, quanto pelo valor dos planos de mercado, que com certeza sdo mais

altos que os planos corporativos negociados pelas empresas.

Em relacdo ao custeio, Chiavenato (2009, p. 120) defende a mutua responsabilidade.
Segundo ele, o custeio dos beneficios sociais deve ser de responsabilidade de ambas as partes,
ou seja, os custos dos beneficios devem ser sempre compartilhados entre a empresa € os
colaboradores beneficiados. “A mitua responsabilidade € a caracteristica de pessoas que
cooperam entre si para promover um mituo propésito de grupo.” E importante que o
colaborador perceba o valor dos beneficios concedidos, pois tudo que é de graca acaba
perdendo o valor o interesse. Aquilo que a empresa oferece gratuitamente aos colaboradores

acaba parecendo algo obrigatério, de valor inferior.

Os beneficios também podem ser fonte de alguns problemas para a organizacio
quando precariamente desenhados ou planejados. Chiavenato (2001, p. 125) cita os possiveis

problemas:

*  Acusacdo de paternalismo.

*  Custos excessivamente elevados.

* Perda de vitalidade quando o beneficio torna-se habito.
*  Manutencdo dos trabalhadores menos produtivos.

* Novas fontes de queixas e reclamagdes.

* Relacdes questionaveis entre motivacdo e produtividade.
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2.3.5 BENEFICIOS FLEXIVEIS

Segundo Puglise (2010) uma das novas tendéncias em remuneragdo € a implantagao de
planos de beneficios flexiveis. A idéia ndo € nova, desde a década de 70 j4 existe nos Estados

Unidos, mas ha apenas alguns anos tem tido maior espaco no Brasil.

O principio da flexibilizagao dos beneficios estd baseado na diversidade de pessoas e
na diversidade de interesses. Através desses planos o colaborador pode escolher as opcdes de
beneficios que melhor lhe convém naquele momento, dentro de critérios determinados pela
empresa. A idéia € que os beneficios flexiveis sejam mais vantajosos tanto para a empresa,
que consegue alinhar o modelo de remuneracdo aos objetivos do negdcio, quanto para os

colaboradores, que optam por beneficios mais tteis para o seu dia-a-dia.

De acordo com Chiavenato (2009, p.122), os beneficios precisam adequar-se as
diferencas individuais de cada colaborador para que sejam percebidos como tteis e eficazes.
As pessoas tém necessidades, desejos e condi¢cdes de vida diferentes, que mudam conforme o
tempo. Alguns beneficios podem ser muito tteis para uma pessoa e totalmente desnecessarios
para outra. Em outro momento, a realidade pode mudar. Aquele beneficio que era importante

deixa de ser e outros beneficios tornam-se prioritarios.

As empresas também buscam investir melhor seus recursos, ou seja, aplicar seu
dinheiro naquilo que realmente agrega valor para os colaboradores e suas familias. Se um
beneficio nao € utilizado, a empresa tem o gasto, porém sem nenhum retorno do investimento.

Nao tem retorno financeiro, nem tampouco retornos em relagdo a satisfacdo, retencido e

melhoria da qualidade de vida do seu colaborador.

Para adequar seu pacote de beneficios as necessidades e preferéncias dos
colaboradores, algumas empresas estdo implantando programas de beneficios flexiveis. O
programa funciona através da criacdo de um menu que contém diferentes alternativas de
beneficios, com diversas opg¢des, regras de selecdo e graus de sofisticacdo. Alguns beneficios
tém uma escolha minima obrigatéria (beneficios basicos que sao garantidos a todos), outros
sdo totalmente opcionais. Cada colaborador recebe pontos ou créditos para utilizar na
“compra” ou selecdo dos beneficios. Estes pontos podem ser definidos através de varios
critérios, os mais utilizados sdo faixa salarial e cargo. Com os créditos, cada colaborador

escolhe seus beneficios, de acordo com suas necessidades e conveniéncias pessoais. As
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escolhas podem ser alteradas periodicamente, de acordo com a politica de cada empresa, para

adaptar a cesta de beneficios a nova realidade de vida do colaborador e de sua familia.

Em alguns programas existe o conceito de conta corrente de beneficios, que é uma
conta virtual onde o colaborador pode acumular seus créditos e utilizar quando for necessario.
Assim, o programa também incentiva os colaboradores a economizar e planejar despesas ou
investimentos futuros. Nos programas que tém reembolso de educagdo, por exemplo, o
colaborador pode acumular seus créditos para pagar uma pos-graduacao. Ou pode economizar

para pagar um tratamento dentdrio ou aquela cirurgia pléstica tdo almejada.

Abaixo sdo apresentadas algumas vantagens e desvantagens atribuidas aos programas

de beneficios flexiveis:

Vantagens

* A empresa obtém um diferencial para a atragdo e retengdo de pessoas.

Os colaboradores podem escolher o melhor pacote de beneficios que satisfaca

as suas necessidades individuais e preferéncias.

O sistema ajuda a empresa a se adaptar as necessidades mutdaveis de uma forca

de trabalho diversificada e que estd em constante mudanca.

* A empresa maximiza o valor psicologico de seu programa de beneficios,
pagando apenas pelos beneficios realmente desejados. O colaborador sente-se
mais valorizado, por poder optar e personalizar seu pacote de remuneracao.

e Aumenta o envolvimento dos colaboradores e de suas familias na gestdo dos

beneficios. Os beneficios que ndo tém utilizacdo sdo substituidos, adaptados

ou retirados da cesta,

e Permite a inclusdo de novos beneficios a menor custo.

Permite que a organizacgao aplique melhor o seu dinheiro.

Desvantagens

* Possibilidade do colaborador fazer escolhas inadequadas.

* Dependendo do desenho do programa, hd aumento de custos.

e Aumento da carga administrativa, pois ha maior complexidade na gestdo dos
beneficios.

* Como os colaboradores escolhem apenas os beneficios que utilizam, a

utilizacdo elevada de um beneficio pode aumentar o seu custo.
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* Riscos fiscais e previdencidrios quando o modelo ndo € desenhado de acordo

com a legislacdo.

2.4 ASPECTOS FISCAIS, TRABALHISTAS E PREVIDENCIARIOS

Ao elaborar um programa de beneficios flexiveis é primordial que a organizacio
analise os reflexos fiscais e previdencidrios deste modelo, definindo claramente sua estratégia
quanto aos riscos a serem assumidos. Quando ndo atendidos os preceitos legais, os beneficios
podem ser caracterizados como saldrio. Neste caso, incidindo os encargos sociais e gerando
direitos remuneratérios. Deve estar muito clara para a gestdo da empresa a relacdo “custo X
beneficio” do programa e suas implicacOes legais. Toda a decisdo sob remuneragdo é
complexa, gerando reflexos em vdérias dreas da organizacdo, os quais precisam estar bem
mapeados. O ideal € que um programa de beneficios flexiveis seja concebido por uma equipe

multidisciplinar, com a participacdo do RH, Juridico, Financeiro e Gestores de Pessoas.

Especialistas juridicos alertam para o principio da razoabilidade e da
proporcionalidade ou, em outras palavras, o bom senso. Ndo é considerado razodvel o
fornecimento de determinado beneficio em proporgdes tais que ultrapasse os limites do
comumente aceitdvel. Exemplificando com o auxilio alimentagdo, ndo seria prudente
conceder este beneficio em valores tais que tornassem irrisério o valor do saldrio nominal e,

por outro, estimulasse a troca do beneficio por dinheiro “in natura”.

De acordo com Puglise (2010), “o programa deve ter o cuidado de ndo gerar
diferencas de oportunidades entre empregados com a mesma situacao objetiva, ou seja, deve-
se fixar os beneficios de possivel escolha para empregados, por exemplo, da mesma faixa
salarial”. Esta preocupagdo € relevante para que a empresa evite reclamatorias trabalhistas

solicitando equiparagao salarial ou alegando discriminacao.

Puglise (2010) também alerta para que o programa tenha uma divulgacdo ampla e
clara, evitando qualquer caracterizacdo de prejuizo ao empregado. Este deve optar pelo pacote
de maneira inequivoca e documentada formalmente, de preferéncia através de um formulério
assinado que deverd ser arquivado em sua pasta funcional. A autoriza¢do de desconto em
folha também deve constar no relatério de escolha, de forma bastante clara, para evitar

devolucdes futuras.
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Atualmente, tem-se feito uma distingdo acerca dos beneficios alcancados aos
colaboradores pelas empresas, tais como alimentagdo, estudo, assisténcia médica
e odontoldégica, vestudrio, seguros, veiculos, computadores, celulares, habitacdo, etc.

Questiona-se se o beneficio € alcancado para o trabalho, isto €, para que o trabalho possa ser

(melhor) executado ou se € fornecido pelo trabalho, ou seja, como forma de recompensa pela

atividade exercida.

Na primeira situagdo — para o trabalho - a jurisprudéncia trabalhista tem entendido

que o beneficio nao pode ser considerado como "saldrio indireto", mas sim uma ferramenta
com o objetivo de otimizar a maneira pela qual o trabalho é executado. J4 na segunda
alternativa - pelo trabalho - a Justica do Trabalho tem reconhecido o beneficio como salédrio
"in natura", ou seja, atribui-lhe natureza juridica salarial e considera a rubrica para todos os

efeitos legais, inclusive tributdrios, o que nao ocorre na primeira hipétese.

Outra questiao importante alertada por Puglise (2010), é que os pontos do programa de
beneficios ndo podem, em hipdtese alguma, ser convertidos em dinheiro, pois nesse caso fica

configurada a remuneragdo com natureza salarial.

Conforme Puglise (2006), para a definicdo dos beneficios deve-se recorrer ao artigo

458 da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT):

“Além do pagamento em dinheiro, compreende-se no saldrio, para todos os efeitos
legais, a alimentacdo, habitacdo, vestudrio ou outras prestagdes ‘in natura’ que a
empresa, por forca do contrato ou do costume, fornecer habitualmente ao
empregado”.

& 2°. Para os efeitos previstos neste artigo, ndo serdo considerados como salrio as
seguintes utilidades concedidas pelo empregador:

I — vestudrios, equipamentos e outros acessérios fornecidos aos empregados e
utilizados no local de trabalho, para a prestacio do servigo;

II - educagdo, em estabelecimento de ensino préprio ou de terceiros,

compreendendo os valores relativos & matricula, mensalidade, anuidade, livros e
material didatico;

IIT — transporte destinado ao deslocamento para o trabalho e retorno, em percurso
servido ou nao por transporte publico;

IV — assisténcia médica, hospitalar e odontoldgica, prestada diretamente ou
mediante seguro-saude;

V —seguros de vida e de acidentes pessoais;
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VI - previdéncia privada”.

Com base no artigo acima fica claro, portanto, que nao integram o saldrio os seguintes

beneficios:

a) vestudrio e equipamentos utilizados no local de trabalho;
b) despesas com educagdo;

c) despesas com transporte;

d) planos de saide: médico, hospitalar e odontolégico;

e) seguros de vida;

f) previdéncia privada.

Existem intimeras outras contrapartidas concedidas pela empresa aos colaboradores
em funcdo do contrato de emprego. Dentre elas, algumas siao consideradas saldrio, outras ndo.
O critério diferenciador estd, primeiramente, naquilo que dispde expressamente a lei e, em
segundo plano, na investigacdo da presenca de requisitos configuradores do saldrio. Os

principais requisitos que podem configurar um beneficio como salério sdo:

a) Fundamento na relacio de emprego: recebimento do beneficio por forca do
contrato de trabalho.

b) Habitualidade: ndo hd uma regra definida para definir quando ocorre a
habitualidade, neste caso depende da avaliacao do julgador.

¢) Comutatividade: quando o beneficio é concedido em contraprestacio ao servigo
prestado, ou seja, “pelo trabalho™.

d) Gratuidade: o saldrio € fornecido gratuitamente ao empregado em contraprestacao
ao trabalho realizado. Se houver cobranca do beneficio, descaracteriza a natureza

salarial.

Desta forma, nao havendo norma expressa que defina se o beneficio integra ao saldrio
ou nao, se este for fornecimento habitualmente, tiver comutatividade, for gratuito e com
fundamento contratual, serd considerado salario. Deixando de ser beneficio, devera ser
computado no saldrio total do trabalhador para fins de incidéncia de depdsitos do FGTS e

demais direitos decorrentes do contrato de trabalho.
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Outro fator importante a considerar sdo os acordos coletivos. Se o beneficio estiver
estabelecido no dissidio ele € considerado de concessdo obrigatéria. Entdo, se o colaborador
niao optar por este beneficio, ou optar por um de menor valor, em caso de reclamacdo,
provavelmente a empresa serd obrigada a pagar a diferenca para completar o valor

estabelecido no dissidio.

Puglise (2010) aconselha, para maior seguranca juridica da empresa, que a alteracio
da forma de concessdo dos beneficios seja efetuada no sindicato através de instrumento
coletivo. Cita o artigo 462 da CLT, o qual considera indevidos os descontos ndo previstos em

lei ou contrato coletivo. O acordo coletivo deve prever as regras gerais do programa.

Seguem, a titulo de alerta, algumas decisdes do Tribunal Regional do Trabalho (TRT),

da 4* Regido, em que ex-empregados litigaram com a Telet S/A:

“O fato de a demandada ter um plano de ‘beneficios flexiveis’ podendo o empregado
optar por alguns beneficios, dentre os quais se encontra o beneficio ‘refeicdo’, ndo
tem o condao de suprimir do empregado o mesmo direito quando previsto em norma
coletiva e sob condi¢des mais benéficas. .. Nao pode o empregador, sob o pretexto
de concessdo de outros beneficios, suprimir ou reduzir do empregado direito que a

norma coletiva lhe assegura” (proc. n. 00128-2005-004-04-00-0)

“O procedimento da empresa em criar um ‘Plano de Beneficios Flexiveis’ e fornecer
ao empregado vantagens em desacordo com o estipulado em norma coletiva,
acarretando prejuizo ao trabalhador, ndo pode ser acolhido. Em rela¢do aos tiquetes
alimentagdo, o valor minimo estipulado em norma coletiva deve ser respeitado,
tendo-se por indevidos os descontos realizados nos saldrios do autor sob tal rubrica.
Os valores descontados a titulo de assisténcia médico/hospitalar e odontoldgica, uma
vez afastada a argumenta¢do da recorrente em relacdo a opcao individual pela grade
de beneficios flexiveis da empresa, também ndo podem prosperar” (proc. n. 00122-

2005-022-04-00-4)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Pesquisar €, em sentido amplo, um processo sistemético de aprendizagem baseado na

busca de respostas para uma determinada indagacao.

Segundo Gil (2007, p. 65), a identificacdo do problema, o levantamento de hipdteses e
o estabelecimento das relagdes entre varidveis constituem o marco tedrico ou sistema
conceitual da pesquisa. Para se confrontar a visdo tedrica do problema com a prética, torna-se
necessdrio definir o delineamento da pesquisa, englobando sua forma de aplicacao, coleta de

dados, e andlise e interpretacdo destes dados a luz do referencial tedrico.

H4 varias formas de se fazer pesquisa, como, experimentos, estudos de campo, estudos
de caso, andlise de dados histdricos e bibliograficos. O método de pesquisa pode ser utilizado
com propositos exploratdrios, descritivos ou explanatorios, ou mesmo através da combinagao
destes. Cada método tem suas vantagens e desvantagens, dependendo do tipo de indagacdo da
pesquisa, do controle exigido sobre eventos comportamentais € do foco sobre fendmenos
histéricos ou contemporaneos. Enquanto os métodos quantitativos procuram focar questdes

como “o que”, “quem”, “quanto” e “onde”, os métodos qualitativos procuram responder as

questdes “como’ e “por que”. (YIN, 2005)

O método quantitativo é baseado em estatisticas, nimeros, medi¢des, manipulagdes de
comportamentos, incidéncias e hipéteses claramente definidas. J4 a pesquisa qualitativa €
mais analitica, ampla, foca casos multiplos e variadas evidéncias ligadas a acontecimentos

contemporaneos sem histérico significativo de repeti¢des.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta ¢ uma pesquisa de natureza exploratoria, na qual foi utilizado o método

qualitativo de estudo de campo.

De acordo com Gil (2007. p.72), o estudo de campo apresenta muitas semelhancas

com o levantamento (surveys), caracterizando-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
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comportamento se deseja conhecer. De modo geral, o que os diferencia é que enquanto o
levantamento possui maior alcance (prima pela precisdo estatistica), o estudo de campo possui
maior profundidade (prima pelo aprofundamento das questdes propostas). No estudo de
campo, o planejamento da pesquisa apresenta maior flexibilidade, podendo inclusive ter seus

objetivos reformulados ao longo do processo.

A escolha deste método deve-se a caracteristica da pergunta de pesquisa, a qual
objetiva responder “qual € a percep¢ao das liderancas acerca da prética de beneficios flexiveis
em gestdo de pessoas”. Sendo a temdtica ainda bastante recente e o modelo pouco implantado
no Brasil, ndo existem séries histdricas e referéncias que justifiquem anélises quantitativas. A
relevancia do estudo estd justamente no seu cardter analitico e exploratério, no levantamento
de percepcoes de liderancas de diferentes empresas para a avaliagdo de uma prética de gestao
que ainda é desconhecida pela maioria das organizagdes. A pesquisa tem carater
exploratdrio, pois tem por objetivo aprimorar ideias e proporcionar maior familiaridade com o

tema, com vistas a tornd-lo mais explicito.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Foram selecionadas cinco diferentes empresas para conhecimento dos seus programas
de beneficios flexiveis e levantamento da percepcdo de liderancas e gestores de RH acerca

desta prética.

A selecao de mais de uma empresa justifica-se pela necessidade de comparagdo de
modelos de implantacdo diferentes, bem como de realidades de negdcio, cultura e perfil de
colaboradores diversos. As cinco empresas foram escolhidas por serem referéncia na pratica

de beneficios flexiveis no mercado ou por meio de indicagdes.

Por motivo de confidencialidade, ndo foram divulgados os nomes das empresas
pesquisadas. As mesmas sdo chamadas ao longo do trabalho por codinomes: Alpha, Beta,

Gamma, Sigma e Omega. A seguir € apresentado o perfil de cada empresa:
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Empresa Alpha:

A Empresa Alpha € uma das lideres em telefonia celular no Brasil, sendo controlada

por um dos maiores grupos de telefonia mével do mundo.

Iniciou sua operagdo no Rio Grande do Sul, em 1999, com um objetivo concreto: ser a
melhor escolha em servigos de comunicacdo moével no Rio Grande do Sul, melhorando a
qualidade de vida de seus clientes. Instalou sua base em Porto Alegre e, em reduzido espaco
de tempo, passou a contar com um grupo de mais de 850 colaboradores, distribuidos nas
unidades de Santa Maria, Pelotas, Caxias do Sul, Canoas e Novo Hamburgo. A partir da
assinatura do contrato de concessdo, a empresa teve apenas trezentos dias para estruturar e
implantar toda a complexa operacdo, incluindo infra-estrutura técnica e operacional,

estratégias de marketing, logistica, montagem e treinamento da equipe.

Atualmente, possui cerca de 1.100 colaboradores. Atua em todo o territério nacional
na oferta de contetidos e servicos inovadores de telecomunicagdes, atendendo a mais de 52
milhdes de clientes, segundo dados da Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (Anatel). Seu
portfélio conta com servicos de banda larga mével (3G), solucdes de e-mail movel,
smartphones e tablets (aparelhos compactos que redinem em um Unico dispositivo mobilidade,
praticidade, conexdo de voz, navegacdo na web e acesso a vdrios aplicativos, entre outras

funcionalidades).

Empresa Beta:

A Beta é a maior empresa de tecnologia da informacdo do mundo. Sua matriz fica em
Palo Alto, na Califérnia. Foi fundada em 1939 e, atualmente, conta com 304.000 empregados,

atendendo a mais de um bilhao de clientes em 170 paises.

A Beta Brasil foi fundada em 1967, com sede em Alphaville, Sdo Paulo. Possui onze
escritérios regionais, contando com Sao Paulo, Barueri, Campinas, Rio de Janeiro, Brasilia,
Porto Alegre, Belo Horizonte, Floriandpolis, Curitiba e Salvador. As fabricas estdo

localizadas em Sorocaba, Jaguariina e Campinas.
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O portfdlio de produtos e servicos da Beta Brasil inclui: servidores Unix, Personal
Computers (PCs), desktops, notebooks, estagdes de trabalho, impressoras jato de tinta e laser.
No Rio Grande do Sul possui um centro de exceléncia em pesquisa e desenvolvimento de

software que atende e d4 suporte as operacdes mundiais.

Os objetivos corporativos que orientam a empresa na conducao dos seus negocios sao:
fidelidade do cliente, lucro, lideranca de mercado, crescimento, comprometimento do

funcionario, capacidade de lideranca e cidadania global.

Empresa Gamma:

A Gamma é uma das principais empresas de tecnologia da informagdao do Brasil,
atuando em solucdes sob medida em gestdo estratégica, consultoria, outsourcing, solugoes

SAP, Web Services e solugdes fiscais.

Fundada em 1990, possui 20 anos de mercado com ampla atuacdo nacional e projetos
internacionais. Estd presente no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Parand, Rio de Janeiro,

Brasilia e Bahia, contabilizando 315 clientes e uma equipe formada por 1.100 colaboradores.

A Gamma tem seus valores fundamentados no atendimento personalizado ao cliente,
no comprometimento entre os publicos, no crescimento com rentabilidade, em pessoas

realizadas e comprometidas com resultados e no constante aprimoramento do servir.

Empresa Sigsma:

A Sigma € uma empresa de desenvolvimento de sistemas que faz parte do Grupo
Sonae. Foi criada com o objetivo de exportar servigos e software para a Europa. Seu principal

foco de atuagdo € a criagdo de solugdes para o varejo.

Atuando desde 2004, possui atualmente 105 colaboradores. Estd localizada em Porto
Alegre, no Parque Tecnolégico da PUCRS (TecnoPuc), com o qual mantém parceria para a
producdo de conhecimento e melhores praticas com foco no desenvolvimento de solucdes

tecnoldgicas. Esta parceria € inovadora, pois, foi a primeira vez que uma empresa varejista
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implementou um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento para este segmento do

mercado.

Os valores da Sigma estdo sustentados por trés pilares: qualidade, satisfacao do cliente

e sustentabilidade.

Empresa Omega:

A Omega ¢ um dos lideres globais em servicos de seguros, financeiros e de
administracdo de fundos. Foi fundada no final do século XIX na Alemanha e atualmente

possui 178 mil colaboradores e mais de 80 milhdes de clientes em 70 paises.

z.

E uma empresa que prima pela solidez financeira, tradi¢do, know how técnico e
comercial, tecnologia avangada, inovacao e foco no cliente. Com uma cultura inovadora e de
alta performance e valores baseados em comprometimento, compromisso e competitividade, a
Omega tem como meta ser a seguradora lider em fidelidade do cliente em todos os mercados

em que atua.

No Brasil, a Omega conta com 1.400 colaboradores e cerca de 60 filiais em todo o

territorio nacional.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Foram utilizadas duas técnicas de coleta de dados para o mapeamento dos modelos de
beneficios flexiveis e levantamento da percep¢do acerca desta pratica de gestdo de pessoas: a

entrevista semi-estruturada e a andlise de documentac¢do disponivel sobre o tema.

A principal técnica foi a entrevista semi-estruturada, através da elaboracdo de um
roteiro bésico de perguntas para a melhor conducdo da entrevista e foco no objetivo da
investigacdo, sem, no entanto, impor limites para a conversa (conforme modelo constante no

apéndice A). O roteiro foi desenvolvido com base nos objetivos geral e especificos
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estabelecidos nesta pesquisa, visando a obtencao de informagdes que possibilitem o completo

atingimento dos mesmos.

Foram selecionadas dozes liderancas, pertencentes tanto ao RH quanto as demais areas
de negécio e operacdo das empresas, como juridico, financeiro, comercial e projetos. Os
gestores de RH foram importantes principalmente na explicacdo do desenho, funcionamento e
gestdo do programa no dia-a-dia. As liderancas deram seu depoimento tanto como gestores de

pessoas quanto como reais usudrios do programa.

Os entrevistados foram escolhidos por indicacdo ou por serem identificados como
pessoas relevantes para o processo de pesquisa. Na empresa Alpha foram entrevistadas quatro
pessoas; na Beta e na Gamma trés pessoas, em cada uma; na Sigma uma pessoa € na Omega,
também, uma pessoa. Para a localizacdo dos entrevistados foi utilizada a rede pessoal da
autora desta pesquisa, por meio de contatos via internet, ferramentas como Linkedin e

Facebook, e indicagdes por parte dos proprios entrevistados.

Quanto aos locais das entrevistas, quatro foram realizadas pessoalmente nas sedes das
empresas, uma foi realizada pessoalmente em um local ptblico e as demais foram realizadas
por telefone. Dos respondentes, dois ndo trabalham mais nas empresas pesquisadas, porém
tiveram grande contato com o programa de beneficios flexiveis, participando da sua gestdo. O
fato de estarem hoje fora das empresas, de certa forma, deixou-os mais confortaveis para falar

de uma forma aberta e critica sobre os programas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 15 de junho a 13 de julho de 2011,

tendo duragdao média de quarenta minutos cada uma.

Todas as entrevistas foram realizadas com o compromisso de confidencialidade em
relacdo ao respondente e a empresa. Através desta estratégia, buscou-se tanto indagar fatos
relacionados ao assunto quanto colher opinides mais espontaneas sobre tudo o que envolve a
temdtica em questdo. Buscou-se obter interpretagdes préprias dos acontecimentos e usar
proposi¢des como base para novas pesquisas. Conforme Yin (2005, p.117) “quanto mais o
respondente auxiliar desta ultima maneira [forma espontinea], mais o papel dele se

aproximara do papel de um ‘informante’, deixando o de ser um mero respondente”.

A andlise de documentagdo ocorreu através de pesquisa de casos divulgados em

revistas especializadas, internet, féruns de RH e literatura sobre o tema. Foram buscados
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documentos como manuais dos programas, formuldrios de adesdo, material de divulgacdo e
folhetos explicativos, procurando-se reunir um material bastante amplo para proporcionar
conhecimento e estabelecer andlises comparativas e criticas a respeito do tema. De acordo
com Gil (2007, p.160), “as fontes de ‘papel’ muitas vezes sdo capazes de proporcionar ao
pesquisador dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com levantamentos de

campo”.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Apos a realizacd@o das entrevistas, estas foram registradas em formuldrio eletronico. As
informacdes obtidas foram organizadas de modo a facilitar posterior andlise e interpretacdo
dos dados, bem como a comparacdo dos mesmos com a documentacdo levantada. Cada
entrevista realizada gerou novos inputs e questionamentos que foram explorados e checados
nas entrevistas seguintes. Alguns questionamentos, inclusive, foram feitos posteriormente aos
entrevistados, por email, para confirmar algumas questdes, esclarecer dividas ou confirmar

tendéncias.

Segundo Gil (2007, p.168), o objetivo da anélise € “organizar e sumariar os dados de
forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo”, enquanto que o objetivo da interpretacdo € “procurar o sentido mais amplo das

respostas, o que € feito mediante sua ligac@o a outros conhecimentos anteriormente obtidos”.

Em estudos de campo, de natureza qualitativa, ndo se pode falar de esquemas rigidos
de andlise e interpretacdo de dados. As respostas obtidas através das entrevistas tendem a ser
as mais variadas. Assim, nesta pesquisa foi realizada uma anélise qualitativa-descritiva dos
dados levantados com o intuito de descrever de uma forma abrangente como se dad a
implantacdo de um programa de beneficios flexiveis e identificar a percepcao dos
entrevistados acerca deste modelo de gestdo. Para facilitar a andlise dos dados e sua
interpretacdo, conforme sugestdo de Gil (2007, p. 169), foram estabelecidas categorias e
agrupados os assuntos de acordo com os objetivos da pesquisa, de forma a incluir todas as

respostas necessarias.

Roesch (2009, p.169) conceitua a técnica utilizada como “andlise de conteudo”,

através da qual se procura identificar relagdes entre os fendmenos, apoiando a interpretagcdo
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dos dados em modelos tedricos ou conceituais. Através de comparagdes, procura-se levantar
inferéncias vélidas a partir de um texto, neste caso, nos registros das entrevistas. Através da
andlise de contetido geram-se indicadores que entdo sdo interpretados e explicados de forma

descritiva, apoiando-se no referencial tedrico.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Devido ao fato do modelo de beneficios flexiveis ser um diferencial competitivo das
empresas, a estratégia de pesquisa foi resguardar as fontes de informagdes, tanto em relagcdo
aos entrevistados quanto em relacdo as proprias empresas citadas. Assim, algumas
informagdes ndo puderam ser claramente explicitadas ou incluidas no estudo sob pena da
empresa ser exposta ou de sua estratégia ser desvendada ao ponto de comprometer o sigilo

solicitado.

Outra questdo importante a ressaltar é que todos os entrevistados também sdo, ou
foram, usudrios do programa de beneficios flexiveis. Assim, sua visdo como gestor de pessoas
pode ser confundida com uma visdo de beneficidrio do programa. Este fato € recorrente
quando se trata de remuneracdo ou beneficios, porém € importante ter esta limitacdo em

mente para tomar cuidado com possiveis distor¢des de opinides.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 O perfil da empresa que implanta um programa de beneficios flexiveis

O perfil das empresas foi o primeiro fator relevante levantado em relacdo aos
programas de beneficios flexiveis. Perfil aqui colocado no sentido de tipo de negdcio, cultura
organizacional e caracteristicas dos colaboradores. As cinco empresas selecionadas tém
algumas semelhancas que as tornam aderentes a este modelo de gestdo. Sdo caracteristicas
que contribuiram para que elas optassem, em um determinado momento, por um modelo

flexivel e inovador de remuneragdo estratégica em contrapartida aos modelos tradicionais.

Das cinco empresas, quatro sao prestadoras de servicos especializados, ou seja, seus
negocios sdo fortemente baseados em pessoas e capital intelectual. A empresa Beta € a tnica
que tem linhas de produgdo, porém seu negdcio também contempla importantes linhas de
servicos. A folha de pagamento, portanto, € o principal, ou um dos principais componentes de

custo destas empresas.

Outra semelhanga estd no fato das empresas investigadas serem intensivas em
tecnologia. Sao empresas dindmicas, inovadoras e que precisam estar constantemente

atualizadas e alinhadas a mercados em continua mudanca.

Ao falar de beneficios, poderiamos pensar que sdo empresas paternalistas, porém elas
mostraram-se justamente o contrario. Sao empresas profissionalizadas, com foco estratégico
bastante definido e a maioria (quatro delas), estd entre as lideres de mercado em seus

segmentos.

A maioria de seus colaboradores é jovem, com idades entre vinte a trinta anos, € com
alto grau de escolaridade. S3o membros da geracdo Y, a qual € caracterizada, segundo Reti
(2008), por pessoas que gostam de variedade, novidade, mudanga; sdo profissionais que
atualmente se preocupam mais com a qualidade de vida e com a realizacdo pessoal. Ao
mesmo tempo, sdo pessoas mais imediatistas, que preferem beneficios de curto prazo e de

liquidez imediata.
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Pode-se concluir entdo, que sdo empresas que estdo no novo perfil de organizacio
definido por Chiavenatto e Ciqueira Neto (2003), nas quais, cada vez mais, had necessidade de
adaptacdo e flexibiliza¢do em relac@o as exigéncias e necessidades dos diversos publicos e do
mercado. Visualizam-se, na prética, novos modelos organizacionais e novas caracteristicas
do trabalho, somados ao perfil da geracdo Y, impulsionando as empresas a repensarem suas
politicas de gestdo de pessoas. S3o organizagdes que realmente lidam com as mudancas de

forma diferenciada e quebram paradigmas.

Bispo (2004, p. 06) cita a consultora Thais Blanco, da Hewitt Associates, segundo a
qual “por ser um conceito, os beneficios flexiveis podem ser adotados por qualquer empresa,
independente do tamanho, perfil e ramo de atividade”. Esta afirmacdo é questiondvel. Em
empresas muito pequenas, ndo compensa o esforco de gestdo do programa, além de ser dificil
obter negociagdes vantajosas com fornecedores. O perfil e o ramo de atividade da organizagao
também sdo fatores restritivos, que precisam ser devidamente avaliados a luz da cultura

organizacional, para optar-se por um programa de beneficios flexiveis.

Esta constatagdo € reforcada pelos entrevistados que, depois de passarem pelas
empresas entrevistadas, trabalham atualmente em organizagdes mais tradicionais. Segundo
eles, um dos principais fatores de sucesso para a implantagdao de um programa de beneficios
flexiveis € a cultura organizacional. Afirmam que empresas com modelos de gestdo
tradicionais, formadas por colaboradores com menor escolaridade, inddstrias cujo foco maior
€ a produgdo e organizacdes cuja folha de pagamento ndo estd entre seus custos mais
significativos, ndo tém o perfil para implantar um programa de beneficios flexiveis. A relacao

“custo x beneficio” ndo se torna vantajosa.

4.2 Motivadores que levaram as empresas a implantar um programa de beneficios

flexiveis

De forma geral, quando se fala a respeito de beneficios flexiveis, os motivadores que
justificam a implantagcdo desta ferramenta sdo a melhoria na satisfacdo da equipe, atracdo e
retencdo de pessoas. E o que se identifica nos féruns de RH, revistas especializadas, cases de
empresas pioneiras, palestras, etc. Porém, o que foi constatado, é que os motivadores que

levaram as empresas a implantar seus programas de beneficios flexiveis foram além destes
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objetivos. Cada uma das empresas teve direcionadores estratégicos que, em um determinado
momento, precisaram ser suportados por acdes de gestdo de pessoas, focando o alcance dos

objetivos do negdcio.

Estes direcionadores mudaram ao longo do tempo, assim como os programas de
beneficios, os quais foram adaptados conforme as necessidades do negbcio e as novas
realidades econdmicas, sociais € de mercado. Houve programas expandidos, realinhados e, até
mesmo, descontinuados em fung¢do das novas estratégias empresariais. Neste processo, as
areas de RH constituiram-se em importantes parceiros viabilizadores do negécio. Os
programas, na sua maioria, foram instrumentos fundamentais para implementar a estratégia
das organizacdes. Pode-se identificar claramente a acdo do RH estratégico, do RH que
conhece o negdcio e coloca em préatica agdes que geram valor e resultado. A seguir, sdo dados
dois exemplos de como os direcionadores estratégicos motivaram a implantacdo dos

programas de beneficios flexiveis nas empresas Alpha e Gamma.

A Alpha desenvolveu seu modelo de beneficios flexiveis com o objetivo de suportar o
processo de implantacdo da operacdo no Rio Grande do Sul, dentro de um programa maior
chamado de Sistema de Compensa¢ao Alpha. Ao ganhar o contrato de exploragao do servico
de telefonia celular, a empresa deparou-se com um enorme desafio. Foram necessarios
investimentos de grande porte para estruturar e instrumentalizar a operadora em um rapido
espaco de tempo, o que envolvia a contratacio de toda a equipe. Na época, havia uma grande
caréncia de profissionais especializados no mercado. A empresa, entdo, precisava ser
extremamente agressiva, em termos de remuneragdo, para atrair rapidamente as pessoas.
Profissionais que, em grande parte, vinham de concorrentes ha muito tempo estabelecidos no

mercado.

7z

A qualificagdo dos recursos humanos € o segredo do sucesso de uma empresa
prestadora de servicos. Logo, a drea de RH da Alpha tornou-se vital para a conquista dos
objetivos de negdécio da organizacdo. Com uma visdo sistémica de curto, médio e longo
prazos, a drea foi direcionada para incrementar desde o fortalecimento da imagem da
organizacdo na comunidade até o desenvolvimento de inovadoras tecnologias em RH. Seu
principal foco foi a compatibilizacdo dos objetivos organizacionais com os individuais,

construindo uma cultura inovadora, flexivel, competitiva e ética.

A estratégia de remuneracao da empresa foi concebida entendendo-se que ndo deveria
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somente estabelecer os sistemas de cargos e saldrios, mas, também, voltar-se as necessidades,
aos valores e as motivacdes das pessoas como individuos. Assim, surgiu na empresa o
conceito de beneficios flexiveis. Entendeu-se que seria importante priorizar a composi¢ao
pessoal de cada um dos colaboradores, sua origem, sua formacgado, sua situacdo atual, seja

financeira, seja familiar.

Dentro deste contexto estratégico, entdo, o objetivo do programa de beneficios da
Alpha, apresentado e aprovado pela administracdo, foi “ter uma politica competitiva,
considerando as alternativas oferecidas e os custos envolvidos, disponibilizando um processo
onde a satisfacdo dos empregados seja maximizada”. Assim, este programa teve um
motivador muito maior do que atrair pessoas, foi um diferencial estratégico da empresa para
montar sua operacao e um reforcador da cultura empresarial que precisava ser estabelecida e

internalizada na equipe.

Outro exemplo claro neste sentido € o da empresa Gamma, cuja implantacdo do

programa de beneficios flexiveis ocorreu para atender a trés objetivos estratégicos:

1. Maior seguranca para o negocio: redugcdo da exposicdo da empresa a riscos
tributdrios e trabalhistas.

2. Maior atratividade de profissionais: tornar a empresa atrativa no regime de
contratagdo CLT.

3. Ser competitivo: ter um custo final de contratagdo CLT competitivo implantando
o conceito de remuneracao total.

A Gamma, relembrando o conceito de Porter (1998), estava enfrentando uma
desvantagem competitiva. Precisava reduzir riscos trabalhistas e, em curto prazo, efetivar toda
sua equipe terceirizada, o que acarretava um aumento muito grande de custos e perda de
competitividade. Para apoiar esta iniciativa, o RH foi desafiado a criar uma solugdo de
remuneracdo que fosse competitiva em termos de custo, minimizasse os riscos da empresa e
ao mesmo tempo fosse atrativa para a contratacdo de profissionais. Além disto, a empresa
precisava atender as diferentes exigéncias dos acordos coletivos de cada estado em termos de
beneficios, sem, no entanto, precisar “dar tudo a todos”. Foi assim que o RH desenhou o
programa de beneficios flexiveis, atendendo as premissas estratégicas e agregando valor ao

negocio.
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Relembrando Becker, Huselid e Ulrich (2001), o novo foco do RH é maximizar a
contribuicao da drea para ajudar a empresa a atingir seus objetivos estratégicos, gerando valor
para os acionistas. Nos exemplos citados, observa-se claramente o RH assumindo esta fungao
mais estratégica e abrangente. Uma postura bem diferente daquela comumente associada ao
conceito de beneficios, que lembra paternalismo e assistencialismo, desvinculados de

indicadores de resultado.

Analisando os diferentes contextos estratégicos das empresas, concluiu-se que os
motivadores de implantacdo de um programa de beneficios flexiveis sdo muito mais amplos
13 : ~ ~ ~ PY) . .
que a “satisfacdo, atracdo e retencdo de pessoas” geralmente divulgados. Um sistema
inovador de remuneragdo como este, que exige alto esfor¢o de gestdo, somente se justifica se
estiver solidamente alinhando as diretrizes estratégicas da organizacdo. O real motivador é o

suporte ao atingimento dos objetivos do negdcio.

4.3 Como funciona um programa de beneficios flexiveis

Os programas estudados apresentam, em linhas gerais, o mesmo conceito bdsico:
permitir aos colaboradores maior flexibilidade e autonomia na escolha de seus beneficios,
gerando um composto de remuneragao mais personalizado e atraente em relagdo aos modelos
tradicionais, criando maior valor em termos de remuneragdo total e, portanto, otimizando o

investimento da organizacao.

As empresas trabalham com conceitos de ‘“cestas” ou “pacotes” de beneficios, que
podem ser personalizados de acordo com as necessidades e conveniéncias pessoais de cada
colaborador. Elas buscam, na pratica, conforme apresentado por Chiavenato (2009), adequar
seus pacotes as diferencas individuais e familiares de seus colaboradores para que os

beneficios sejam percebidos como tteis e eficazes.

Os programas sao batizados, nas cinco empresas, com um dos seguintes nomes:
BeneFlex, BenePack ou Beneficios Flexiveis. Cada organizacdo tem suas regras especificas
de elegibilidade, pontuagdo, custeio, tipos de beneficios, contribuicao em folha de pagamento

e alteracdes de escolhas, as quais sdo apresentadas a seguir.
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4.3.1 Elegibilidade

Como regra geral, todos os colaboradores contratados sob o regime CLT sdo elegiveis

ao programa.

Nenhuma organizacgao estende o programa aos estagiarios, provavelmente por motivos
de custo e gestdo. O custo dos beneficios em relacdo ao valor das bolsas de estdgio torna-se
desproporcional. Além disto, como os contratos de estidgio tendem a ter prazos reduzidos,
com grande rotatividade dos bolsistas, ndo compensa investir em beneficios que acarretam um

esforco significativo de gestdo.

Todas as empresas aceitam a inclusdo dos dependentes legais nos seus programas,

estabelecendo regras claras a respeito de sua participagdo em cada um dos beneficios.

Na empresa Alpha, somente os colaboradores da operacdo do Rio Grande do Sul
participam do programa. Entretanto, segundo um dos entrevistados da 4drea de RH, hda um

projeto para estender os beneficios flexiveis para os demais estados.

4.3.2 Sistema de pontuacio e custeio

Os profissionais recebem mensalmente “pontos”, “cotas” ou “créditos” para utilizar na
aquisicdo de seus beneficios. Na empresa Gamma, por exemplo, o programa tem inclusive
uma moeda especifica chamada BenePonto. Cada ponto equivale, geralmente, a R$ 1,00. Em
hipétese alguma os pontos podem ser convertidos em dinheiro, o que caracterizaria

remuneracdo com natureza salarial.

A maioria das empresas trabalha com sistemas de contas correntes. Ao fazer suas
escolhas, o colaborador direciona pontos para alguns beneficios mensais fixos (como plano de
saude, seguro de vida e vale alimentacdo), e o restante ¢ acumulado em uma conta corrente.
Esta conta funciona como uma poupanga destinada a reembolsos diversos, tais como: pds-

graduacdo, curso de inglés, consulta ao dentista, medicamentos, etc.

Algumas empresas t€ém como premissa atrelar o custo real do beneficio ao seu custo
em pontos, ou seja, os beneficios sdo integralmente custeados pela folha de pagamento. Se,

por exemplo, o custo do plano de saide aumenta, o custo deste beneficio aumenta igualmente
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em pontos. H4 outras empresas que t€m como politica repassar um percentual do custo para a
pontuagdo, 80% por exemplo. Assim, a area de RH assume 20% dos custos e o restante é

absorvido pela folha de pagamento.

Em ambas as politicas citadas acima, o fator mais importante alertado pelos
entrevistados € ter uma regra clara de repasse de custos. A empresa que ndo implantou esta
regra vem enfrentando dificuldades na gestdo dos seus custos, tornando o programa mais
oneroso € menos transparente para os gestores. Ao desvincular a pontuagido do valor real do
beneficio, esta empresa precisou desenvolver regras de conversdo de valores, do tipo “de-
para”, que acarretaram maior controle e redu¢cdo da percepcao do valor real dos beneficios por

parte dos colaboradores.

Outra questio importante diz respeito aos fornecedores. E fundamental negociar as
clausulas de reajuste dos beneficios e estabelecer contratos que suportem as regras do
programa. Se a empresa tem como regra reajustar os beneficios anualmente, sugere-se que ela
negocie com todos os fornecedores os reajustes na mesma época para poder atualizar a
pontuacdo somente uma vez, evitando assim qualquer distor¢c@o entre o custo real e o valor da

pontuacio.

z

O custeio, geralmente, € um dos pontos de risco do programa e que pode gerar
insatisfacdo dos colaboradores quando ndo for bem esclarecido. Além de ter regras bem
definidas, ¢ fundamental que a empresa realize campanhas de comunicacdo para que os
colaboradores as entendam. Conforme Resende (1997), a transparéncia é um requisito

fundamental em programas de remuneracao e recompensas.

Em algumas empresas, como a Alpha e a Gamma, o aumento do custo dos beneficios,
ao ser repassado para o custo em pontos, gera reduciao do poder de compra dos colaboradores.
Inevitavelmente, gera-se o sentimento de reducdo de remuneragdo. O conceito do programa
deve ser reforcado continuamente junto ao recrutamento e selecdo, gestores e colaboradores
para evitar insatisfacdes. Conforme alerta Puglise (2010), o programa deve ter uma

divulgacdo ampla e clara, evitando qualquer caracterizacao de prejuizo ao colaborador.

Puglise (2006) também acrescenta que o programa precisa ter o cuidado de ndo gerar
diferencas de oportunidades entre os colaboradores com a mesma situacdo objetiva. Assim, a
quantidade de pontos € definida, em geral, por cargo ou faixa salarial, buscando-se manter o

conceito da isonomia.
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Os pontos variam, aproximadamente, de 160 a 1.000, conforme alguns exemplos

abaixo:
Nivel Cota de Faixa Salarial | Pontos
Salarial | Beneficios (R$)
(R$)

1 180 Até 580 168

2 250 581 780 238

3 350 781 980 308

4 450 981 1.180 378

5 550 1.181 1.380 448

6 750 1.381 1.580 518

7 1.000 1.581 1.780 588
1.781 1.980 658

1.981 2.280 746

2.281 2.580 851

2.581 2.880 956

2.881 3.180 1.061

Em alguns programas, quando o colaborador ndo tem pontos suficientes para adquirir
os beneficios desejados para si ou para seus familiares, ele pode optar em descontar o valor
excedente em folha de pagamento. Assim, mesmo ndo tendo a pontuagcdo necessdria, ele

consegue se aproveitar dos valores diferenciados dos planos corporativos.

Na Sigma, hda uma politica de créditos para dependentes diferente das demais. Todos
os dependentes legais podem ser incluidos nos planos de saide sem gerar aumento de custo
para o colaborador, ou seja, o colaborador ndo precisa utilizar os seus créditos padrao para
comprar os beneficios dos dependentes. Na verdade, os dependentes também recebem

créditos que podem ser utilizados nas escolhas dos seus beneficios.

4.3.3 Pacote de beneficios

Dentre os beneficios oferecidos pelas empresas, existem os obrigatdrios (gerais para

todos) e os flexiveis.

Os beneficios obrigatérios podem ficar fora ou ser incluidos no programa de
beneficios flexiveis. Quando fazem parte da cesta, t€m entdo uma opc¢ao minima de escolha
obrigatéria. O vale transporte, por exemplo, ¢ um beneficio obrigatério por lei, o qual ndo

integra nenhum dos programas flexiveis. Isto ocorre principalmente porque o valor do
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transporte varia muito de pessoa para pessoa, sendo dificil padronizar uma pontuacio para
atendé-lo. Ja o vale refeicdo pode ter o valor obrigatério por lei fora do programa e um valor
complementar dentro do mesmo, ou pode ser integralmente coberto pelo programa, tendo um

valor minimo de escolha obrigatério.

Cada empresa definiu a sua lista de beneficios e regras de escolha de acordo com a sua
realidade. Cada programa tem as suas peculiaridades e premissas desenhadas para atender a
estratégia da organizacdo. Algumas empresas ja possuiam beneficios quando implantaram o
programa, outras comecaram do zero. Algumas tinham a necessidade de integrar novos
beneficios por questdes legais, para se adaptar aos acordos coletivos de diversos estados ou
para atender as expectativas dos colaboradores. Algumas foram mais ousadas em termos de

riscos, outras mais conservadoras.

Em regra geral, para entrar no “carddpio”, o item deve ser considerado beneficio pela
legislacao trabalhista, ndo integrando saldrio; pela legislagdo previdencidria, ndo sofrendo
incidéncia de INSS; e pela legislacao fiscal, sendo considerado despesa operacional e ndo
constituindo receita tributdvel para o colaborador. Estas exigéncias acabam sendo um dos
maiores entraves para a implantacio e evolu¢iao dos programas, pois, acabam limitando muito
as opgOes de beneficios vdlidos e isentos de riscos legais. A tdo almejada flexibilidade,

amplamente empregada em outros paises, no Brasil € prejudicada por estas restrigdes.

Abaixo seguem os beneficios oferecidos por cada uma das empresas estudadas:

Beta .
T, Empresa | Alpha (até 2008) Gamma | Sigma | Omega
Assisténcia Médica Flex-O Geral Flex-O Flex-O |Flex-O
Assisténcia Médica Complementar Flex Flex Flex
Assisténcia Odontoldgica Flex Flex Flex Flex
Assisténcia Odontolégica Complementar | Flex Flex Flex
Seguro de Vida Flex-O Geral Flex-O Flex-O | Geral
Vale Refeicao Flex-O Geral Geral Flex-O | Geral
Vale Refeicdo complementar Flex Flex Flex
Vale Alimentagao Flex Flex Flex Flex Flex
Assisténcia educacional Flex Flex Flex
Previdéncia Privada Geral Geral Flex-O Flex
Combustivel Flex
Celular Geral
Medicamentos Flex Flex
Auxilio Creche Geral Geral Flex Flex
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Beta

o Empresa | Alpha (até 2008) Gamma | Sigma | Omega
Auxilio Creche complementar Flex

Estacionamento Flex Flex

Programa Viva Melhor (massagem,

acumpultura, nutricionista) Flex

Cartao de desconto em lojas Flex

Vacinagao Flex

Check up anual Flex

Legenda:

Geral = beneficios oferecidos fora do programa.

Flex = beneficios flexiveis obtidos com os pontos do programa.

Flex-O = beneficios flexiveis obtidos com os pontos do programa, porém com uma Opg¢ao
minima de escolha obrigatdria.

Cada um dos beneficios tem ainda diferentes op¢des, cada uma com sua pontuacio

especifica, possibilitando combinacdes diversas. A matriz de beneficios da Alpha, por

exemplo, chegou a ter 39 opcdes diferentes. Segue abaixo um exemplo de opc¢des disponiveis

para um plano de assisténcia médico-hospitalar e os pontos necessarios para adquiri-las:

Assisténcia Médico-Hospitalar

Opciol
41 pontos

Opcio 2
51 pontos

Opcio3
60 pontos

Opcgao 4
92 pontos

Opcgdo 5
102 pontos

=Consultas, exames e hospitalizacdo em quarto semiprivativo.
Exclustes: Haspital Mae de Deus e Mcinhos de Vento

+Mesma coberturada opgao 1.

=Inclustes: Hospilal Mae de Deus e Moinhos de Vernlo,
transporte aeromédico, extensao da cobertura por cinco anos
em caso de falecimento do titular.

*Mesma cobertura da opgao 2.

*Inclusées: procedimentos especializados, como angiografias,
radioterapias, ressonancia magnetica.

*Mesima coberlura da opgdo 1.

s»Inclusbes: Hospitais Mae de Deus e Moinhos de Vento em
quarto privativo.

*Todas as coberturas de 1 a 4.

Os beneficios apontados pelos entrevistados como os mais valorizados pelos

colaboradores, além do plano de satide, sdo combustivel, complemento do vale refeicao, vale
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alimentacdo e auxilio educagdo. Sao beneficios de maior liquidez, que priorizam curto prazo,

ou beneficios que focam desenvolvimento (educacdo).

O plano de saide tem uma peculiaridade no Rio Grande do Sul que € a grande
preferéncia pela Unimed. As empresas que ndo adotam a Unimed tém reclamagdes dos
colaboradores, os quais gostariam de manter-se no plano do cOnjuge ou continuar com seus
planos particulares. Quando ja tém, ndo abrem mao da Unimed e, assim, ndo quererem pagar
duas vezes pelo mesmo beneficio. A maioria dos fornecedores de planos de saidde, porém,
exige que as empresas incluam todos os seus colaboradores na apdlice para garantir a
auséncia de franquias e outras questdes contratuais, o que dificulta a flexibilizacdo total deste
beneficio. A Alpha conseguiu negociar esta questdao, aceitando que o colaborador apresente
um comprovante de inscri¢do em outro plano de saude para abrir mao do plano da empresa.
H4, entretanto, o entendimento de que o plano de saide é uma garantia para a organizagao, se
o colaborador eventualmente ficar sem cobertura e contrair alguma doenca, a empresa podera

ser acionada.

Como cita Reti (2008), as empresas sao desafiadas, a todo o momento, a adaptar seu
modelo de gestdo para as novas realidades demograficas. Como ha mais mulheres no mercado
de trabalho, mais casais separados, filhos de diversos casamentos, inevitavelmente surgem
diferentes necessidades quanto aos beneficios. Se o plano médico da esposa € melhor que o do
marido, certamente a familia desejard optar por ele. Se o marido ja recebe uma quantidade
significativa de vale alimentacdo, a esposa ndo vai querer receber também, pois precisa
direcionar seu or¢amento para outros itens, e assim por diante. Deve-se considerar que o
pacote de beneficios atente a familia, com suas diferentes composicdes, necessidades e

mudancas.

A Beta descontinuou o seu programa de beneficios flexiveis em 2008. Atualmente
oferece uma gama variada de beneficios gerais, porém com uma série de readequacdes. Era a
empresa com a maior flexibilidade de todas em seu programa e, provavelmente, com o maior
custo de gestdo. Em fun¢do da crise mundial, precisou fazer um corte geral de custos,
reduzindo uma série de investimentos. O BeneFlex foi um dos programas cortados. Outros
programas, como o Pré-Educ (incentivo a educagdo) e a previdéncia privada também tiveram
suas regras alteradas e beneficios reduzidos. O plano de saide continuou, porém foi
acrescentada a co-participacdo. Foi disponibilizado um plano odontoldgico para todos (no

BeneFlex era tratado como reembolso), porém também com co-participacgao.
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4.3.4 Contribuicao em folha de pagamento

Na Alpha, apenas o vale refeicdo e o vale alimentagdo t€m contribui¢do em folha de

pagamento, sendo descontado 1% do valor dos colaboradores.

Na Gamma hd contribuicdo de 5% sobre o valor dos beneficios em folha de
pagamento. No Rio de Janeiro, para atendimento da conveng¢do coletiva, o desconto é de
apenas 1%. Os pontos destinados a reembolso, através da conta corrente, ndo tém

contribuicao.

Na Sigma ha desconto fixo, em folha de pagamento, de R$ 2,00 para assisténcia

médica, R$ 2,00 para assisténcia odontoldgica e R$ 2,00 para seguro de vida.

Na Omega também hé contribuicdo, porém apenas para alguns beneficios. J4 no
programa da Beta apenas o vale refei¢do tinha um valor de contribui¢ido descontado em folha

de pagamento.

Alerta Puglise (2010) que, segundo a legislacdo, a gratuidade € um dos requisitos que
podem configurar o beneficio como saldrio. Havendo cobranca do beneficio, descaracteriza-se
a natureza salarial. Desta forma, entende-se que as empresas que niao descontam dos
colaboradores um percentual do valor dos beneficios, minimo que seja, estdo correndo risco.
Isto vale inclusive para os beneficios obrigatérios por lei, como vale transporte e vale

alimentacao.

4.3.5 Sistema de gestao

Hé empresas que desenvolveram sistemas proprios para gerir os beneficios, algumas
trabalham exclusivamente com planilhas em Excel e outras contrataram sistemas de

consultorias externas.

Na Alpha e na Sigma a escolha dos beneficios € feita através de planilha em Excel
disponibilizada na intranet. A Sigma é uma empresa com poucos colaboradores e com um
nimero reduzido de beneficios, o que facilita a gestdo através do Excel. J4 na Alpha os

gestores entendem que um sistema de gestao se faz necessario, pois a atividade ainda € muito
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manual, propicia a erros e gera grande retrabalho.

Na Omega hd um sistema informatizado de gestdo dos beneficios. Acredita-se que seja

de uma empresa externa.

Na Beta era utilizado o sistema de gestdo da ADP, empresa terceira que processava a
folha de pagamento. Este sistema, entretanto, ndo era muito amigdvel, nem tampouco
desenvolvido para atender um programa de beneficios flexiveis. Dificultando o processo, a
grande flexibilidade do programa da Beta (que permitia alteracdes mensais dos beneficios),
gerava um grande volume de trabalho e erros. Estes erros, muitas vezes eram cometidos pelos
proprios colaboradores ao operar o sistema. Apds processadas as opgdes, se houvesse um
engano no beneficio escolhido, 0 mesmo ndo podia ser alterado até o préximo més, o que era
fonte de descontentamento e gerava um esfor¢o adicional de gestdo para lidar com as

reclamacoes.

A Gamma contratou a consultoria Huggard Caine, de Sdo Paulo, para apoiar o
desenho do seu programa e fornecer o sistema de gestdo. Um sistema totalmente desenvolvido
para atender ao programa de beneficios flexiveis, integrado a folha de pagamento. Esta
decisao foi um dos grandes diferenciais para o sucesso do seu projeto de implantacdo. Sem o
sistema, afirmam os entrevistados, a empresa ndo teria condi¢cdes de gerir manualmente todas

as regras definidas. Este sistema ofereceu uma série de facilidades, tais como:

a) Acesso ao sistema via internet para todos os colaboradores, com possibilidade de
consultar as regras dos beneficios, custos e saldos de pontos; fazer as elei¢des dos
beneficios; solicitar os reembolsos utilizando os créditos da conta corrente;
atualizar dados cadastrais.

b) Configuracdo dos beneficios conforme as exigéncias das convencdes coletivas de
cada estado. No Parand, por exemplo, a assisténcia odontologica é obrigatoria.
Assim, para os colaboradores deste estado, o sistema foi configurado para exigir
uma escolha minima de plano odontolégico.

¢) Emissdo de uma série de relatérios de gestao.

d) Registro de todas as escolhas e histérico de movimentacdes.

Entre os entrevistados, ha consenso de que um sistema de gestdo informatizado € uma
ferramenta de grande importancia para um programa de beneficios flexiveis. A atualizacdo

manual das escolhas € muito suscetivel a falhas e um dos motivos de reclamacdo dos
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colaboradores em relacdo ao programa.

4.3.6 Alteracao das escolhas

O programa da Beta era, sem divida, o mais flexivel em relacdo a alteracdo das
escolhas. Os colaboradores podiam alterar mensalmente algumas de suas escolhas, valendo a
mudanca para o més seguinte. Esta era uma grande vantagem atribuida ao programa pelos
colaboradores, pois possibilitava que eles planejassem despesas e investimentos, como uma
cirurgia, uma festa, comprar uma geladeira, etc. Esta politica, entretanto, exigia um alto
esforco de gestdo e, consequentemente, aumentava os custos, ja que este servico era realizado
por um fornecedor externo. A necessidade de cortar o custo do fornecedor, em fungdo da crise

de 2008, foi provavelmente um dos fatores que levou ao cancelamento do BeneFlex na Beta.

Nas demais empresas, as eleicdes dos beneficios, com possibilidade de revisao das

escolhas, € anual.

As empresas também tém regras para alteracdo dos beneficios fora de época.
Geralmente permitem alteracdes quando hd nascimento de filho, mudanca de estado civil,
mudanca de cidade, entre outros, ou seja, quando configura-se uma alteragdao na condicao de

vida do colaborador.

Ha alguns beneficios que tém algumas restricdes quanto a mudangas. Na Sigma, por
exemplo, uma vez escolhido o plano de satde, o plano odontolégico e o seguro de vida, os
mesmos ndo podem mais ser alterados. Esta regra representa uma perda significativa da
flexibilidade. Como a empresa estd no seu primeiro ano de programa, provavelmente ainda
nao sofreu pressdes em relacdo a mudancas. Certamente elas virdo e a Sigma terd que se
adaptar. E claro que existem riscos de sinistralidade levando os fornecedores a pressionar as
empresas a engessar suas escolhas, porém hda alternativas de negociacdo que permitem

flexibilidade e reduzem os riscos tanto para a empresa quanto para o fornecedor.

A Gamma, com a ajuda da consultoria em beneficios flexiveis Huggard Caine,
negociou regras de utilizacdo, de upgrade (passagem para um plano superior) e de downgrade
(passagem para um plano inferior) com seus fornecedores, as quais foram devidamente
configuradas no sistema de gestdo. Um colaborador, por exemplo, somente pode fazer o

downgrade de um plano de saide depois de permanecer dois anos em um plano superior.
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Outro exemplo € a inclusdo de filhos, se o colaborador optar por inclui-los no seu plano, deve
incluir todos, ndo pode priorizar apenas um. Com estas regras a Gamma conseguiu a

flexibilizacdo e a garantia do bom uso dos planos, com menor risco de sinistralidade.

Para os fornecedores, o conceito de flexibilizacdo também € uma novidade, que muitas
vezes assusta. Cabe ao RH envolvé-los como parceiros do programa, estabelecendo em

conjunto uma relacio de ganha-ganha.

4.4 Riscos do programa de beneficios flexiveis

O grande desafio das empresas € desenhar e manter o programa de beneficios flexiveis
com a flexibilidade e a atratividade desejadas, e custos compativeis. Algumas empresas
assumem um nivel de risco maior, optando por incluir beneficios que sdo questiondveis pela

legislagdo, outras sao mais conservadoras.

Buscou-se verificar se, apds alguns anos de implantacdo, as empresas depararam-se
com problemas fiscais, previdencidrios ou trabalhistas ndo avaliados anteriormente. A maioria
dos entrevistados ndo soube responder a este questionamento, acreditando que as empresas
ndo devem ter enfrentado maiores problemas. E sabido que as organizacdes, em geral, tratam
estas questdes processuais dentro do maior sigilo possivel, justamente para se resguardarem.
Em decorréncia disto, foi entdo investigado o que as empresas estdo fazendo no sentido de

minimizar 0s seus riscos.

Uma recomenda¢do muito importante por parte dos gestores de RH é ter o programa
devidamente descrito e documentado, bem como manter histérico de todas as alteracOes
efetuadas. Todos os formuldrios de escolha e alteragdo de beneficios devem ser assinados e
arquivados nas pastas dos colaboradores, integrando sua documentacdo funcional. Quanto
mais claro for o programa e suas regras, melhor fica comprovada a inten¢do da empresa no
sentido de beneficiar os colaboradores. A maioria das empresas utiliza pareceres juridicos

para sustentar a posi¢dao da implantacdo do programa.

Outra recomendacgdo € homologar o programa de beneficios flexiveis no sindicato, o
que reduz o risco de reclamatdrias trabalhistas requerendo a integragdo dos beneficios ao

saldrio. Na prdtica, apenas a empresa Alpha confirmou que realizou esta homologacao no Rio
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Grande do Sul, tendo como politica atualizar o sindicato a cada modificacdo no programa. A
homologagdo, por outro lado, pode ser um empecilho para a implantacdo dos beneficios
flexiveis. H4 sindicatos que provavelmente ndo os aceitardo, justificando que os beneficios
devem ser concedidos indistintamente a todos os colaboradores. Na propria Alpha, foi
colocado que uma das barreiras para estender o programa para as demais unidades do Brasil €
a necessidade de negociagdo com os sindicatos. A empresa Sigma, que implantou o programa
no inicio deste ano, pretende homologa-lo no sindicato, porém esta esperando que o programa

gere os resultados esperados no primeiro ano e tenha plena satisfacao dos colaboradores.

Puglise (2010) alerta que, para maior seguranca juridica da empresa, a alteracdo da
forma de concessdo dos beneficios deve ser efetuada no sindicato através de instrumento

coletivo. O acordo coletivo deve prever as regras gerais do programa.

Outra questao importante € que o valor do pacote de beneficios ndo deve ultrapassar
30% do valor do saldrio nominal, evitando a desproporcionalidade e a caracterizagdao do

beneficio como pagamento de salario indireto, "mascarado".

Pode-se constatar que as empresas fizeram algumas adaptacdes nos seus programas.
Por um lado, o motivo foi o alinhamento a estratégia da empresa, redu¢do de custos, redugao
de beneficios ndo valorizados pelos colaboradores. Por outro, pode ter sido em funcdo de
andlise de risco e adaptacdo a legislacdo. Pode-se citar como exemplo a Alpha, que retirou o
celular do seu programa flexivel. Houve alterac@o na politica de uso de celular, deixando de
trata-lo como beneficio e incluindo 0 mesmo como um instrumento de trabalho. E claro na
legislagdo que o celular ndo € considerado beneficio, portando esta parece ser uma agao de

reducdo de risco.

Na empresa Gamma, apds uma auditoria, foi levantado um risco em relagdo ao auxilio
educacdo. E certo que o reembolso de educacdo ndo é considerado saldrio pela legislacdo
trabalhista, porém, em termos tributdrios, somente pode-se considerar despesa da empresa se
os recibos de pagamento forem emitidos em seu nome. Como esta pratica ndo estd sendo
devidamente seguida, a empresa estd gerando um passivo tributdrio. Assim, a Gamma esta,
neste momento, revendo a forma de concessao deste beneficio. Estd avaliando se o esfor¢o de

gestdo, conferéncia dos recibos e possiveis desgastes com os colaboradores valerd a pena.

A empresa Beta, em 2008, cancelou o seu programa de beneficios flexiveis, o qual era

um grande diferencial da empresa e um case de gestdo de pessoas muito divulgado no
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mercado. Segundo os entrevistados, o programa foi inclusive um dos grandes motivadores
para a Beta ser eleita sete vezes como uma das 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar
do Guia Vocé S/A Exame. Entao questiona-se o por qué do cancelamento, seria por causa de
andlise de riscos ou processos sofridos? Segundo todos os entrevistados, o0 motivo foi a crise
de 2008. A Beta Mundial realizou drasticas reducdes de pessoal, reducdo de saldrios e cortes
de investimentos. No Brasil, porém, ndo era possivel reduzir saldrios. Havia uma perspectiva
de retomada da economia, entdo a empresa optou por nao realizar demissdes e partir para uma
estratégia de reducdo de custos. Para atingir sua meta, um dos cortes realizados foi no

programa de beneficios flexiveis.

Segundo os entrevistados, outro fator que contribuiu para a decis@o de cancelamento
do programa foi o modelo de gestdo implantado pelo novo presidente da empresa. A
presidente anterior tinha um forte apreco pelos programas de beneficios e politicas de
recompensa, ja o novo presidente valoriza mais o reconhecimento por desempenho, o que
indica uma mudancga na estratégia de remuneracdo da organizacdo. Assim, entende-se que a
decisdao da empresa em relagao a reducdo do programa tenha sido realmente por motivos de

alinhamento estratégico e nao por causa de riscos relacionados ao programa.

Outro risco que deve ser acompanhado pelas organizacdes diz respeito ao uso do vale
alimentacdo. Este ¢ um dos beneficios mais valorizados pelos colaboradores, pois pode ser
utilizado em supermercados, onde se compra praticamente de tudo, embora sua finalidade
legal seja apenas para compra de alimentacdo. Ha muitos colaboradores que optam em lancar
todos os seus pontos disponiveis em vale alimentacdo, justamente pela possibilidade de
transformar o beneficio em dinheiro mais facilmente. Um dos riscos existentes € de restricao
de uso do vale alimentacdo nos locais de compra, reduzindo entdo o seu valor para os
colaboradores. Demonstra-se aqui uma das fragilidades dos programas, os quais se ancoram

em algumas “brechas” que facilmente podem ser quebradas.

Uma questdo interessante, porém, do programa de beneficios flexiveis estd no fato
dele poder ser revisado, adaptado e até mesmo cancelado sem maiores riscos quanto a direitos
adquiridos, o que € um dos maiores receios quando se trata de remuneragdo. Pode-se verificar,
pelo préprio exemplo da Beta, que o programa foi cancelado sem, no entanto, gerar prejuizos
significativos para a organizagdao. Também pelo exemplo da Gamma, que reduziu as faixas
superiores dos beneficios, adaptando o seu modelo. E claro que ambas as empresas fizeram

conversdes, para ndo gerar perdas para os colaboradores, porém as novas contratacdes
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passaram a ser realizadas normalmente dentro do novo padrao.

4.5 Resultados atingidos com a implantacdo dos programas de beneficios flexiveis nas

empresas e a sua contribuicio em gestao de pessoas

Serd que as empresas que implantaram o programa de beneficios flexiveis realmente
tém colhido os resultados esperados? Na visdo dos entrevistados, € undnime que o programa
traz um grande diferencial para as empresas. Todos eles, como usudrios, igualmente aprovam
a pratica e se sentem beneficiados com o modelo de gestdo. As respostas, porém, podem ser
consideradas tendenciosas no sentido da andlise de valor para a empresa, pois todos os
entrevistados colocaram também sua visdo como usudrios do programa. Entretanto, foram
dados varios exemplos que ajudaram a comprovar, na pratica, os resultados alcangados pelas

organizagoes.

Relembrando Bispo (2004), a remuneracdo, por melhor que seja, nao garante a
retencdo de pessoas que nao estiverem satisfeitas com outros valores que vao além do
dinheiro. Resende (1997) explica que o efeito motivador causado pelo aumento de saldrio tem
curta duracdo, ja o efeito desmotivador causado por injusticas salariais, frustracdes e

discriminacdes € de longa durac@o e contamina os demais

Hé empresas que tratam os beneficios como um verdadeiro adicional de remuneracao,
praticando saldrios dentro da média de mercado e acrescentando os beneficios como um
diferencial. Assim, estes representam um grande atrativo no composto de remuneragdo. Um
exemplo é a Alpha, na qual um dos profissionais entrevistados disse, no bom sentido, que as
pessoas sao reféns da politica de beneficios da empresa. Segundo os entrevistados da Alpha,
os colaboradores ndo deixam a empresa por causa de remuneracdo, pois dificilmente outra

empresa consegue oferecer, para a mesma fungdo, um pacote de remunera¢ao mais atrativo.

Outras empresas trabalham dentro do conceito de remuneracdo total, praticando
salarios mais baixos do que a média de mercado e acrescentando o pacote de beneficios para
compor o valor total da remuneracdo. Esta politica ¢ mais focada em custo e menos atrativa
em termos de atracio e reten¢do de pessoas. Para alguns perfis de colaboradores o composto

de remuneracdo realmente € vantajoso, sendo um diferencial em relacdo a politica salarial da
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concorréncia. Para outros, este modelo de remuneracdo torna-se um problema, pois ndo
conseguem se aproveitar dos beneficios de tal forma que os mesmos sejam mais vantajosos

que o saldrio (dinheiro em espécie).

A Alpha implantou o seu programa em 1998, no Rio Grande do Sul, com o objetivo de
suportar o inicio da operacdo da empresa. Em relacdo a este objetivo, segundo os
entrevistados, o programa foi um grande sucesso e um importante diferencial na atracdo de
pessoas. Também reforcou a cultura de inovagdo e pioneirismo que a empresa queria
estabelecer perante os diversos publicos, ou seja, gerou os resultados esperados. Com o
tempo, o programa foi sendo enxugado e adaptado de acordo com a nova realidade da
operacdo, a empresa nio precisa mais ser tdo agressiva na atracdo de pessoas como antes.
Mesmo assim, os gestores entendem que o programa, integrando uma politica de remuneragao
diferenciada, continua sendo um diferencial para a atracdo de pessoas, ele é considerado a

“cereja do bolo” da proposta de contratagao.

Um indicador de resultado relevante, que motiva a Alpha a considerar a expansao do
programa para as demais unidades, é o indice de turnover da equipe do Rio Grande do Sul, o
qual € mais baixo do que o do resto do Brasil e 50% inferior ao indice do Parana. A politica
de remuneracdo total da Alpha é, segundo os entrevistados, um fator de reten¢cdo de pessoas.

Dificilmente uma pessoa deixa a empresa por motivos salariais.

A Alpha acredita que a satisfacdo de seus clientes internos estd diretamente ligada a de
seus clientes externos e, portanto, investe cada vez mais em seus publicos. Dentro deste
posicionamento, o resultado do programa de beneficios flexiveis também pode ser medido
através do refor¢o desta cultura. De acordo com Rolim (2011), investimentos para aumentar a
coeréncia entre os valores descritos e os praticados pela empresa geram resultados na retengdo
de pessoas (reforcar a pratica dos valores, alinhar discurso e pratica, fazer com que as pessoas

sintam-se respeitadas e tenham orgulho de trabalhar na organizacao).

A Beta, apdés onze anos de programa, optou pelo seu cancelamento, conforme ja
explanado no item 4.4 acima. Um dos grandes resultados alcangados pela Beta com o
programa foi o aumento da satisfacio dos colaboradores, cujo resultado apareceu
concretamente na eleicdo da empresa pela revista Exame, por sete anos, como uma das 150
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Segundo os entrevistados, a grande

flexibilidade do programa (que possibilitava alteracdes mensais) € o grande numero de
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beneficios flexiveis, somado as varias politicas de incentivo e desenvolvimento, geravam um

ambiente de alta motivacgdo e satisfacio da equipe, e de estimulo a retencdo de pessoas.

O programa, entretanto, representava um custo muito alto para a Beta, pois a mesma
praticava saldrios na média de mercado e acrescentava um pacote de beneficios bem acima do
padrdao. Assim, com a ocorréncia da crise de 2008, a estratégia de remuneracdo da empresa
teve que ser revista, pois as exigéncias em termos de rentabilidade e desempenho eram muito
maiores. Com a mudanca na estratégia de gestdo do resultado da empresa, implantada pelo
novo presidente, provavelmente foi considerado que o programa ndo estava gerando os
vinculos desejados com o desempenho dos colaboradores. Ndo estava apresentando, portanto,
uma das caracteristicas fundamentais citadas por Resende (1997) para a caracterizacdo de

uma remuneracao estratégica.

A Gamma implantou o programa com uma politica agressiva de remuneragao total,
com saldrios abaixo da média de mercado, complementados com o pacote de beneficios. O
programa teve um grande resultado no sentido de viabilizar a efetivagdo da equipe terceira e
resolver as pendéncias sindicais. No entanto, a empresa enfrentou problemas para atender aos
anseios de sua equipe. Seus profissionais t€ém um perfil muito jovem, sdo na maioria homens,
que moram sozinhos ou com os pais, € muitos ja sdo graduados. Ao optar por ser mais
conservadora nos beneficios (ndo incluindo combustivel e celular, os beneficios mais
valorizados por seus colaboradoes) e mais agressiva na pontuacio (beneficios representavam
em média 25% da remuneracdo total), a Gamma comecou a ter problemas para atrair pessoas.
Os profissionais justificavam que ndo conseguiam aproveitar todos os beneficios, preferindo
saldrios mais altos. Esta dificuldade era acentuada, ainda mais, pelo perfil do mercado de
tecnologia da informagdo, o qual tradicionalmente contrata terceiros, cooperativados e pratica
uma série de formas ndo convencionais de remuneracdo, sendo bastante dificil concorrer no

modelo CLT.

Diante deste problema, foi realizada uma pesquisa junto aos gestores e colaboradores.
A conclusdo foi que o programa gerava resultado, pois a perda da competitividade em relagao
aos concorrentes ocorria devido ao modelo de contratagio CLT e ndo por causa dos
beneficios. Manter o programa era importante para suportar a estratégia de longo prazo da
organizacdo. A decisdo tomada, para ajustar o programa entdo, foi reduzir as faixas mais altas
da pontuacdo, mudando o percentual de incidéncia de beneficios sobre as maiores

remuneracoes. O programa foi revisado, mantendo a maior pontuagdo em torno de 800
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pontos. Os colaboradores afetados tiveram aumento de saldrio proporcional ao nimero de

pontos reduzidos.

A Sigma e a Omega ja tinham beneficios. Ao implantarem seus programas,
acrescentaram alguns novos itens e o conceito da flexibiliza¢dao. Seus planos sao mais simples
e estdo em plena operagdo. Segundo os entrevistados, a satisfacdo tanto da empresa quanto

dos colaboradores com os mesmos € alta.

Os entrevistados também acreditam que a flexibilizacdo dos beneficios ndo acarreta
necessariamente maior custo para as empresas. Quando bem desenhado, o programa
efetivamente permite que a organizacdo aplique melhor o seu dinheiro. Novos beneficios

podem ser disponibilizados sem aumentar custo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A temadtica da presente pesquisa foi escolhida por seu cardter atual e inovador. Os
programas de beneficios flexiveis ainda sdo novidade no Brasil e fonte de questionamentos
pelos gestores. A literatura a respeito € muito insipiente, sendo mais focada no marketing das
empresas do que na real apresentacdo do modelo como uma pratica de gestdo de pessoas, com
seus reais beneficios, motivadores, riscos e restricdes. Assim, identificou-se um problema de
pesquisa que poderia ser explorado através de um estudo de campo. Foram escolhidas cinco
diferentes empresas com o objetivo de levantar a percepcao das suas liderangas acerca da

pratica de beneficios flexiveis na gestao de pessoas.

Uma questdo determinante para o sucesso ou fracasso de um programa de beneficios
flexiveis € a adequacdo do perfil organizacional as caracteristicas desta iniciativa. Antes de
decidir pela implantacdo, a companhia deve analisar se questdes, como cultura, tamanho,
setor de atividade, perfil das pessoas, dispersdo geogréfica, sao aderentes a esta pratica, a qual
exige flexibilizacdo, adaptacdo, co-participacdo e responsabilizacdo das pessoas por suas
escolhas. Segundo os entrevistados, a cultura organizacional é o fator mais importante nesta

analise.
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As cinco empresas estudadas t€m caracteristicas semelhantes que as habilitam a
investir em um programa de beneficios flexiveis. Sdo organizacdes inovadoras,
profissionalizadas, intensivas em tecnologia e capital humano, que lidam bem com um
ambiente de constante mudanca. Sao empresas ousadas, que alinham estratégia e a¢do. Seus
profissionais, em grande parte oriundos da geracdo Y, sdo atraidos por desafios e inovagdo,

sdo colaborativos, gostam de reconhecimento.

Em geral, ao ingressar na empresa, o colaborador recebe uma verba em pontos para
trocar por beneficios. Através de um menu de opgdes, ele pode simular, junto com sua
familia, diferentes combinacdes de beneficios, decidindo por aquela que melhor atende as
suas necessidade e momento de vida. Assim, o colaborador percebe mais valor em sua
remuneracao € a empresa, por sua vez, investe melhor os seus recursos. Cada empresa define
suas regras de elegibilidade, pontuagdo, custeio, inclusdo de dependentes, contribuicdo em
folha de pagamento, possibilidade de alteracdo das escolhas, etc. As diferentes regras foram

exemplificadas no trabalho, mostrando alternativas de solugdes diferentes.

Conceitualmente, todos os programas de beneficios flexiveis estdo baseados em um
mesmo principio: valorizacdo da diversidade dos colaboradores, reconhecimento de suas
necessidades individuais € momento de vida. Porém cada programa foi concebido e
desenhado, em um determinado momento, para atender a direcionadores estratégicos
especificos do negdcio. Conforme estes direcionadores foram mudando, ao longo do tempo,

os programas também tiveram que ser adaptados, revisados e, até mesmo, descontinuados.

Os motivadores que surgem, a primeira vista, para justificar a implantacdo dos
programas de beneficios flexiveis sdo aumento da satisfacdo da equipe e melhoria nos
processos de atracdo e reten¢do de pessoas. Constatou-se, porém, que os programas estudados
tiveram motivadores bem mais estratégicos que estes. O RH foi desafiado a gerar solugdes em
remuneracao que viabilizassem objetivos como a implantacdo de uma operacgdo, o reforco de
uma cultura empresarial ou a redu¢do de riscos da empresa. Os programas foram criados para

efetivamente suportar o negécio, gerando um diferencial competitivo em gestao de pessoas.

Algumas empresas foram agressivas, assumindo mais riscos em termos de
insegurancas juridicas, outras mais conservadoras. Neste sentido, foram levantadas praticas e
acOes que as organizacdes vém implementando no sentido de mitigar estes riscos, as quais

passam por respaldo em pareceres com linhas de defesa bem definidas, programas bem
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documentados, campanhas de comunicac¢ido, homologa¢do do programa no sindicato, ajustes

em politicas, exclusdo de alguns beneficios, etc.

Uma surpresa foi o fato da Beta ter descontinuado o seu programa de beneficios, pois
este era um case nacional de gestdo, amplamente divulgado e reconhecido. Analisando os
motivadores da empresa, constatou-se mais uma fez um forte alinhamento com a estratégia
organizacional. Além da pressdo de custos gerada pela crise de 2008, foi realizado um
alinhamento do modelo de remuneracdo ao novo modelo de gestdo do desempenho da

empresa.

Todos os entrevistados foram defensores ferrenhos dos programas. Aos serem
questionados quanto a problemas ou pontos negativos, poucas questdes foram ouvidas. Em
geral, os problemas citados sdo o grande esfor¢co de gestao, erros de sistema, reclamagdes por
causa de beneficios obrigatorios ou a niao aderéncia do pacote oferecido a alguns perfis de
colaboradores. Neste ponto da pesquisa, evidenciou-se uma de suas restricdes, que € a visao
da lideranca distorcida pela visdo do usudrio do programa. Todos os entrevistados sdo, ou

foram, usuarios dos beneficios flexiveis e se identificam com eles.

De forma geral, quanto aos reais resultados para a organizagdo, constatou-se, através
dos exemplos fornecidos, que os programas além de atenderem as expectativas dos
colaboradores, atenderam aos direcionadores do negdcio, efetivamente gerando retorno para
as organizacdes. Nao tiveram cunho assistencialista ou paternalista. Foram gerados por RH’s

com visdo de negdcio, parceiros na implementagao da estratégia.

Enfim, a percepcdo das liderancas acerca da pratica de beneficios flexiveis é
extremamente positiva. Muitos sdo verdadeiros entusiastas do programa, parecem realmente
sentir-se privilegiados por este modelo de gestdo, tanto como lideres quanto como usudrios.
Aqueles que hoje ndo atuam mais nas empresas sao inclusive saudosistas, reconhecendo, ao

conviver com outras realidades empresariais, o quanto o modelo era inovador e inclusivo.

Acredita-se que havendo a evolugdo deste modelo de gestdo, o mesmo ficard em
evidéncia e havera pressdo das institui¢des previdencidrias e tributdrias para descaracterizar o
programa, pois os beneficios representam queda na arrecadacdo de tributos. As empresas
serdo novamente desafiadas a repensar suas politicas. Provavelmente, itens mais voltados ao

desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, auto-conhecimento, flexibilidade de horarios
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passardo a substituir o composto de remuneragdo. Este € um campo de pesquisa que ainda

podera render vérios frutos para o futuro.
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APENDICE A - FORMULARIO DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista

Objetivo: Avaliar a percepcao de Liderancas e Gestores de RH acerca da pratica de beneficios
flexiveis.

Entrevistado:

Funcao:

Data da Entrevista:

Horario da Entrevista:

Empresa:

Nivel de contato com beneficios
flexiveis:

Perguntas:
I - Sobre a Empresa

1. Qual é o negdcio da empresa?
A empresa € nacional?
Quantos colaboradores possui?

Onde se localiza? Tem filiais?

ok »n

Qual € o perfil dos colaboradores?
a. Homens X Mulheres
b. Idade
c. Estado civil
d. Escolaridade

6. A folha de pagamento representa o principal ou um dos principais custos da empresa?

I — Sobre o Programa de Beneficios Flexiveis
7. Quando a sua empresa implantou Beneficios Flexiveis?
8. Qual foi o principal motivador para a implantagdo do programa? Outros motivadores?
9. Jé possuia pacote de beneficios antes do programa? Quais?
10. Como funciona o programa?

a. Nome do programa
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b. Sistema de pontuagdo

c. Beneficios disponiveis:

) Assisténcia médica convénio da empresa
) Medicamentos

) Assisténcia Odontoldgica

) Mensalidade de outros planos de satde
) Assisténcia educacional

) Auxilio creche

) Programa viva melhor

) Vale alimentagao

) Vale refeicao

) Seguro de vida

) Combustivel

) Celular

AN NN N Y U N U N N N RN

) Auxilio funeral

d. Pessoas elegiveis

e. Custeio

f. Contribui¢do em folha de pagamento
g. Frequéncia das elei¢des de beneficios
h. Sistema de gestdo

o

Forma de reajuste dos beneficios
j- Politica para dependentes

11. Qual foi o principal beneficio alcancado com o programa? Cite outros beneficios ou pontos
positivos do programa.

12. Qual foi a principal desvantagem do programa? Cite outros problemas encontrados ou
pontos negativos do programa.

13. Quais sdo os riscos levantados pela empresa na utilizagdo desta pratica?

14. Qual € a avaliacdo dos colaboradores em relagdo ao programa?

15. O que os colaboradores mais gostam e menos gostam do programa?

16. Quais sdo os beneficios mais utilizados?

17. O programa € um diferencial na atracao e retencao de pessoas?

18. O programa € considerado como um diferencial na politica de remuneracdo da empresa

frente aos concorrentes?
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19. O programa demonstrou-se vantajoso em termos de custos x beneficios se comparado ao
modelo tradicional de beneficios?

20. Quais foram as principais licdes aprendidas no processo de implantacdo? O que poderia ser
feito diferente?

21. Foi enfrentado algum problema trabalhista ou tributério relacionado ao programa?

22. Foi utilizada alguma consultoria para a implantacio e acompanhamento do programa?

Qual?



