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O principal objetivo é apresentar uma nova forma de motivar os co-
laboradores através da inovacao dos pacotes de beneficios flexiveis
no ambiente de trabalho, bem como esclarecer possiveis duvidas
sobre a introducdo dos mesmos na empresa, através de pesquisas
e estudos de viabilidade. O empreendedor devera reconhecer que
cada pessoa precisa ser motivada de forma diferente, pois cada qual

tem necessidades e emocgdes distintas; Os novos beneficios poderao
ser uma ferramenta poderosa, possibilitando a melhoria na produ-
tividade e no comportamento dos colaboradores, proporcionando
assim um retorno mensurdvel do investimento.

PALAVRAS-CHAVE
Cultura Organizacional — Motivacdo - Inovacdo - Beneficios Flexiveis

1.INTRODUCAO

O aspecto motivacional do comportamento humano no trabalho re-
presenta um fato bastante recente e discursivo na sociedade capitalista em que
vivemos.

Antes da Revolucdo Industrial, ndo havia problemas com a motiva-
¢ao, pois a principal atividade econémica da época era o artesanato. Existiam
as corporacgoes de oficio, pessoal e ndo societdria; onde nela o artesdo assumia
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a posicdo de chefia, era possuidor dos instrumentos de trabalho e auxiliado, ge-
ralmente, por membros da sua familia e um numero restrito de companheiros
ou aprendizes, com ou sem fim comercial.

A Inglaterra foi o primeiro pais a fazer a transicdo para uma sociedade
industrial, o sistema de “fabricacdo para fora” originou as fabricas. Nesse siste-
ma, os capitalistas entregavam matérias — primas e maquinas da producao téxtil
para as familias artesas e pagavam por peca produzida.

Para poder exercer maior controle sob o desempenho de cada familia,
0s comerciantes comecaram entao, a reuni-las em galpdes, aumentando gradu-
almente a produtividade, e gerando um aumento na complexidade dos proble-
mas nas fabricas, cujo um dos problemas era motivacional.

Os trabalhadores, entao, ficaram totalmente a disposicao do industrial
e capitalista, ou seja, o trabalhador passou a ser outro elemento do processo de
producao. O artesao transformou-se no operario especializado na operacao de
maquinas, o que desumanizou o trabalho. A énfase foi colocada na eficiéncia,
nao importando a que custo humano e social.

Acreditou-se entdo, que o melhor incentivo a fornecer aos operarios
seria o dinheiro.

Frederick Winslow Taylor, o pai da Administragcao Cientifica, criou um
sistema de organizacao industrial, acreditando que todos os colaboradores sao
iguais, e a administracao cientifica iria aumentar a satisfacdo do trabalhador

Os operarios comegaram a ser pagos em funcdo da producgao, com sa-
larios adicionais. No entanto, percebiam que nao podiam produzir além de certo
nivel, pois ndo podiam exceder as demandas do mercado, ja que seriam despe-
didos, entrando em jogo a necessidade de seguranca. Comecam a aparecer as
verdadeiras necessidades motivacionais e a administracao cientifica chega a ter
um numero crescente de fracassos.

Influenciado por Taylor, Henry Ford, criou a linha de montagem mé-
vel FORD, na qual o produto em processo deslocava-se por meio de esteiras,
enquanto os operarios ficavam parados. A administracdo é que decidia a veloci-
dade de funcionamento das maquinas, nao havendo qualquer negociacdo com
sindicatos.

Com o ritmo acelerado da fabrica, poucos trabalhadores aguentavam
trabalhar. A Ford entdo inovou. Reduziu a jornada de trabalho que antes era de
12 horas por dia, para 8 horas. E duplicou o valor do salario com a intencao de
seus funcionarios poderem comprar o produto que fabricavam. O que sem du-
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vida é opinido avancada até mesmo hoje em dia.

A medida que evidenciou o sucesso na Industria, ela rapidamente foi
se tornando o padrdo de organizacao das empresas industriais nos EUA.

Outro destaque foi Georges Elton Mayo, que por experiéncia chefiou
em uma fabrica da Western Eletric Company, situada em Chicago, no bairro de
Hawthorne. Esta experiéncia caracterizou-se como um movimento de resposta
contraria a Abordagem Classica da Administracdo, considerada pelos trabalha-
dores e sindicatos como uma forma elegante de explorar o trabalho dos opera-
rios para beneficio do patronato.

Porém, foram realizadas uma série de experiéncias, reconhecendo que
0s operarios buscavam mais do que dinheiro no trabalho e necessitavam de ou-
tros estimulos : pertencer a um grupo e serem considerados como membros
significativos na empresa.Garantindo assim seguranca, afeto, aprovacao social,
prestigio, e auto-realizacao. Mayo iniciou, assim, o movimento de relagcdes hu-
manas.

A partir de entdo comeca-se a pensar na participacao dos funcionarios
na tomada de decisdes e na disponibilizacdo das informacgdes acerca da em-
presa na qual eles trabalhavam.Foram sendo compreendidos aspectos ligados a
afetividade humana e percebeu-se os limites no controle burocratico por parte
das organizacdes como forma de regulamentacao social.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

O que define uma empresa, primeiramente, nos aspectos ligados ao
ambiente de trabalho é a sua cultura organizacional. Embora pesquisado no
exterior desde a década de 50, somente a partir da década de 80 é que se tem
dado maior atencao no Brasil.

As organizacdes estdo introduzidas dentro de um ambiente e intera-
gem com este ambiente recebendo influencias e influenciando. A importancia
das pessoas, por sua vez, conduzem a formacgao da cultura da organizagao, essa
é a origem das decisdes estratégicas.

Schein apud Fleury et al. (1996, p. 20) afirma que:

Cultura organizacional é o conjunto de pressu-
postos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desen-
volveu ao aprender como lidar com os problemas de adap-
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tacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas.

Cada empresa possui personalidade prépria e pode ser rigidas e flexi-
veis, inovadoras e conservadores, de cultura fraca ou cultura forte.

Cultura fraca é quando os valores essenciais da empresa estdo equivo-
cados e se chocam com os valores tomados, gerando menor grau de compro-
metimento com os funciondrios e maior a probabilidade de fracassos.

Por outro lado, uma empresa com a cultura forte possui valores essen-
ciais bem definidos e amplamente compartilhados, com maior forca positiva
nas liderangas sobre o comportamento dos funciondrios e, menor rotatividade.

3. MOTIVACAO

Ao se falar de cultura, consequentemente devemos pensar no concei-
to motivacao, pois os colaboradores sdao quem proporcionam a empresa uma
relacao estavel de empresa x cliente.

A valorizacao das pessoas dentro das organizacdes nasceu da neces-
sidade de se corrigir a tendéncia a desumanizacao do trabalho, na Revolucao
industrial.

As organizacdes dependem das pessoas para dirigi-las, organiza-las,
controla-las, fazé-las funcionar e alcancar seus objetivos com sucesso e conti-
nuidade. Ndo ha organiza¢des sem pessoas.

De acordo com Silva (2005),

A motivacao intrinseca esta relacionada a recom-
pensas psicoldgicas, tais como a oportunidade de usar a
habilidade de alguém, um sentido de desafio e realizacao,
recebimento de um reconhecimento positivo ou apreciacao,
ser tratado de maneira considerdvel. A motivacdo extrinseca
estd relacionada a recompensas tangiveis ou materiais, tais
como: salarios, beneficios adicionais, seguros de vida, pro-
mocodes, contratos de trabalho, ambiente e condi¢des de
trabalho.

Hoje o valor de trabalho esta passando por transformacgdes em
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seus padroes. Cada pessoa deve ser motivada de forma diferente, pois cada qual
tem necessidades e emocdes distintas.

E importante que a empresa diversifique os beneficios, adequando-os
de acordo com as necessidades dos funcionarios, pensando no que eles gosta-
riam de ganhar e ndo o que a empresa quer oferecer. Nessa situacdo a empresa
deve ser flexivel para manter a competitividade, assim como os beneficios ofe-
recidos pela organizacao.

A motivacdo deve ser vista como forma de valorizar o funcionario que
deve se sentir parte da empresa e ndo apenas um simples funcionario cumprin-
do seus afazeres.

Abraham Maslow, prop6s um tipo de classificacdo da Hierarquia dos
Motivos Humanos, em que coloca as necessidades corporais ou filosoficas se-
guidas dos incentivos sociais que uma vez satisfeitos abrangem necessidades
de auto realizacdo.

A idéia de hierarquizar os motivos humanos foi a solu¢ao inovadora
para que se pudesse compreender melhor o comportamento humano na sua
variedade.

A teoria de Maslow, esta construida sobre a premissa de que as pes-
soas tém necessidade de crescer e desenvolver, como consequéncia da grande
deficiéncia nas necessidades de auto realizacdo e de estima; as empresas devem
corrigir essas falhas. Uma necessidade nao satisfeita pode gerar frustacao, con-
flitos e stress.

Neste caso os programas de incentivos e beneficios poderdo ser uma
ferramenta poderosa da motivacao, possibilitando a melhoria na produtividade,
0 aumento e o comportamento dos colaboradores.

4. BENEFICIOS FLEXIVEIS - UMA NOVA FORMA DE MOTIVACAO

Atualmente no Brasil, as empresas estao aderindo aos pacotes de be-
neficios também conhecidos como beneficios flexiveis.

No Brasil, ainda ndo se teve a expansao esperada, apesar de ser muito
comum nos Estados Unidos, na Europa e no México. A estruturacao do progra-
ma varia de pais para pais e no mercado brasileiro é focado exclusivamente em
beneficios. J4 em alguns paises europeus e no México, a estruturacao do flex
é voltada também a remuneracao, com possibilidade de vantagens tributaria

dependendo das escolhas do empregado.




CONEXAO

O principio da “flexibilizagdo” dos beneficios esta pautado na varieda-
de de pessoas e, portanto variedade de interesses. Através desses planos o cola-
borador pode optar, dentro de critérios determinados pela empresa, por quais
beneficios quer receber e em que valores-teto.

A empresa define valores para cada beneficio e estipula uma verba
para o colaborador gastar dentro de um menu de op¢des em categorias, como
plano de assisténcia médica, seguro de vida, bolsa educacao. O colaborador
compde 0 mix que mais se ajusta as suas necessidades e uma vez por ano rea-
loca sua escolha. No mesmo periodo, a empresa também tem a oportunidade
de redefinir contratos com prestadores de servicos e modificar os precos das
opgoes. Isso permite, ainda, que alguns reembolsos durante o ano possam ser
feitos, caso o colaborador nao tenha utilizado toda a sua verba.

E um eficiente sistema de gestédo, proporcionando ganhos a todos os
envolvidos. Os beneficios sao aplicados a todos os colaboradores e ndo esta vin-
culado a um programa de metas, no entanto, ndo precisa ser o mesmo para
todos, o que ocorre no fornecimento de beneficios da maneira habitual.

No entanto, a sua utilizacdo e aplicacdo ndo podem gerar riscos desne-
cessarios a empresa. E por isso que ainda ha muito receio por parte das empre-
sas para avancar na implantacao de um programa formal de beneficios flexiveis.

Um ponto que deve estar bastante claro é que antes de optar pela im-
plantacdo, a empresa deve efetuar um estudo de viabilidade para analisar se
questdes como tamanho, setor de atividade, dispersao geografica, dentre ou-
tros, podem ser determinantes para o sucesso ou fracasso da iniciativa.

O estudo de viabilidade engloba:

« Comparacao dos seus beneficios com o mercado;

« Analise demogréfica da sua populacgéo;

+ Andlise do custo atual;

« Desenho de Beneficios Flexiveis com créditos por tipo de funcionario;

« Pontuacao para beneficios atuais;

« Sugestao de novos beneficios e pontuacao destes;

« Sugestodes de regras de Selecdo Adversa e Controle Administrativo;

« Andlise de custo por caracteristicas demogréficas;

« Anadlise do impacto financeiro de planos e possiveis migracoes.

« Distribuicdo por varios fatores, incluindo dependentes;

As empresas que estao introduzindo o beneficios visam:
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+ O aumento da satisfacdo do funcionario;

+ Atracao e retencao;

+ O aumento da percepcdo dos funciondrios a respeito do pacote de
beneficios;

» O aumento do entendimento dos empregados a respeito do valor da
remuneracao total;

« A empresa determina o quanto quer gastar com beneficios, restrin-
gindo a exposicdo ao aumento nos custos dos beneficios. Também passa a ter
controle sobre os custos do programa, decidindo como e quando aumenta-los;

+ Melhor controle de custos com beneficios no longo prazo. Isso acaba
reduzindo a pressao dos empregados por novos beneficios, ja que a gama de
opcoes é desenhada para atender as necessidades de todo e qualquer funcio-
nario;

« Sistema menos paternalista.

Apesar da grande maioria das empresas ndao adotarem um programa
formal de Beneficios Flexiveis (apenas 4% adotam). De acordo com uma pesqui-
sa realizada pela Watson Wyatt, com a participacao de 162 empresas dos mais
variados tamanhos e seguimentos, foi possivel observar que mais de um quarto
das empresas que nao possuem esse modelo desejam efetuar algum estudo em
breve sobre o tema, enquanto, por outro lado, cerca de um quinto das empresas
ja estudaram a viabilidade de implantar o programa, mas decidiram por ndo
seguir em frente com o modelo.

Quando analisadas as vantagens que os programas flexiveis geram
tanto para as empresas quanto para os colaboradores, a flexibilidade sera ne-
cessaria para que as empresas tenham pacotes de beneficios competitivos e,
com isso, consigam atrair e reter os talentos necessarios para atingir as boas
metas de crescimento.

4.1. HEWLETT PACKARD (HP) - A PIOEIRA DOS BENEFICIOS FLEX

No Brasil, a pratica dos beneficios flexiveis contou com o trabalho pio-
neiro da HP que em 1997, procurando atender as necessidades de cada colabo-
rador, implantou o “flex”. Com sua sede localizada em Palo Alto, Califérnia, nos
Estados Unidos, a HP é um fornecedor global de solucées de tecnologia para
consumidores, negécios e instituicdes. As ofertas da empresa incluem infra-es-
trutura em Tecnologia da Informacao, computadores e dispositivos de acesso
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pessoais, servicos globais e sistemas de imagem e impressdo para consumido-
res, empresas e mercado corporativo. No Brasil, a corporagao possui sede em
Alphaville, Sdo Paulo, e conta com cerca de 1.300 colaboradores.

Segundo o projeto original, o funcionario pode escolher os beneficios
flexiveis que atendam as suas necessidades e conveniéncias, permitindo que
sejam montados pacotes personalizados. Cada profissional tem uma cota para
gastar e essa, por sua vez, varia de 180 a 1.000 reais de acordo com o salario e
o cargo. A cota mensal é definida a partir da valorizacdo média dos beneficios
flexiveis, conforme pratica do mercado (freqliéncia, cargos elegiveis, classe dos
beneficios etc). Anualmente, a organizacédo realiza uma pesquisa no mercado
de referéncia, geralmente no setor de tecnologia, para saber o que as empresas
estao oferecendo e quanto esses beneficios custam. Vale ressaltar que o saldo
pessoal do flex ndo pode ser convertido em dinheiro.

Para estruturar o sistema, a equipe de Recursos Humanos da HP ela-
borou dois projetos-pilotos. A primeira experiéncia durou seis meses e vigorou
de novembro de 1996 a abril de 1997. Nessa fase, foram escolhidas 30 pessoas
para teste em um corte transversal, ou seja, o publico-alvo era heterogéneo e
composto por colaboradores que representavam todos os niveis e os departa-
mentos da empresa. O segundo projeto-piloto funcionou de maio a outubro
de 1997 e atendeu cerca de 1.800 pessoas. Devido ao aumento significativo de
profissionais que seriam atendidos, a empresa precisou informatizar o processo
de composicao dos pacotes de beneficios e recorreu a sua prépria tecnologia,
criando assim um software de administracao do sistema.

As dificuldades do pioneirismo - Quando os beneficios flexiveis foram
implantados, a HP deparou-se com alguns obstaculos. Como era um trabalho
pioneiro no Brasil, a primeira dificuldade enfrentada foi o fato de existir muito
conhecimento tedrico e nenhuma pratica que servisse de modelo para a orga-
nizagdo. E para completar o quadro, naquela época, também nao havia consul-
torias especializadas no assunto. A outra dificuldade enfrentada pela equipe de
RH era trabalhar uma mudanca de paradigmas entre os préprios colaboradores,
pois a partir da implantacao daquele sistema, o funcionario passaria a fazer a es-
colha do que era bom parasi e essa responsabilidade ndo mais seria da empresa.

“Quando implantamos o sistema, acertamos, erramos e aprendemos
com nossa prépria experiéncia. Mas como trabalhamos com projetos-pilotos, a
experiéncia foi vista como um teste. Outro fator que nos ajudou, foi que recebe-
mos apoio integral da nossa matriz’, relembra o diretor de RH da HP e um dos
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idealizadores do sistema, Jair Pianucci.
4.2. A ESCOLHA DOS BENEFICIOS FLEXIVEIS E A CLT

A escolha dos beneficios deve ser adequada a realidade de vida dos
colaboradores. Por exemplo, as necessidades de um empregado solteiro sao di-
ferentes de um empregado casado e mais ainda de um casado com filhos.

O programa, no entanto, deve ter o cuidado de nao gerar diferencas de
oportunidades entre empregados com a mesma finalidade, ou seja, devem-se
fixar os beneficios de possivel escolha para empregados da mesma faixa salarial.

A empresa deverd, para iniciar, conhecer o custo dos beneficios hoje
fornecidos, e entdo criar um “pacote” de beneficios flexiveis, evitando alteracao
prejudicial. A experiéncia de algumas empresas demonstra uma administracao
através de pontos concedidos a cada empregado de acordo, por exemplo, com
sua faixa salarial. O empregado pode, respeitando a limitacdo de pontos, optar
pelos beneficios constantes de sua faixa.

Desde que esses pontos sejam exatamente 0os mesmos para empre-
gados com a mesma situacao objetiva nao ha risco de alegacao de discrimi-
nac¢do. O programa deve ter uma divulgacao ampla e clara, evitando qualquer
caracterizacdo de prejuizo ao empregado afastando ou minimizando o risco de
consideracdo de nulidade da alteracao e eventual pagamento de diferencas, por
nulidade (artigo 468 CLT).

O empregado deve optar pelo pacote de maneira inequivoca docu-
mentadamente, seja através de sistema, seja através de opcao escrita, mas de
qualquer maneira sua opcao devera ser arquivada em seu prontudrio. A auto-
rizacao de desconto em folha deve também ser firmada de maneira bastante
clara, para evitar devolugdes futuras (art 462 CLT).

A empresa pode permitir, também dentro de critérios administrativos
seus, a alteracdo de opc¢do dentro de determinado tempo, ndo permitindo qual-
quer alteracdo fora dos prazos fixados (exemplo: anualmente). Os pontos ndo
podem de forma alguma ser convertidos em dinheiro, pois nesse caso havera
configuragao de remuneragdo com natureza salarial.

A empresa devera redobrar cuidados com o fornecimento de benefi-
cios cuja natureza salarial ndo esteja afastada pela lei, fornecendo-o somente
guando necessarios ao exercicio da funcéo, (ex. Automével para fungdo externa)

ou meio de comunicag¢do com a empresa (ex. celular, laptop).
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Assim, nesse caso nao é aconselhado que tais beneficios fagam par-
te do pacote de beneficios flexiveis. Além dos beneficios citados pela empresa,
também gastos com a educacao podem fazer parte do pacote de beneficios,
pois tem natureza salarial afastada pelo artigo 458 CLT.

Com efeito, o artigo 462 da CLT considera indevidos os descontos nao
previstos em lei ou contrato coletivo (acordo ou convencdo). Agindo assim, a
empresa estara mais protegida juridicamente. O Acordo Coletivo deve prever as
formas de opcao: autorizacao de desconto, exercicio da opcao, eventual altera-
¢ao, e outros elementos previstos em lei.

4. CONCLUSAO

Conclui-se que a motivacao tem sido um desafio desde a Revolucao
Industrial, pois é através dela que os colaboradores de uma empresa sejam qual
for, atuam melhor para serem reconhecidos e recompensados com variados be-
neficios de uma forma favoravel no final de sua jornada de trabalho.

Para serem aplicados esses beneficios deve ser feita uma pesquisa in-
terna, de satisfacdo e o que melhor se adéqua aos colaboradores e ao mesmo
tempo a empresa. Os serem humanos sao diferentes uns dos outros ndo s6 em
termos de capacidade para execucao de determinadas tarefas, mas também por
sua vontade de fazer as coisas. A motivacao depende da intensidade dos seus
motivos e estes podem ser definidos como necessidade, desejo, ou impulsos
oriundos e dirigidos para objetivos, que podem ser consciente ou inconsciente.

De maneira geral, os “beneficios flexiveis” estao sendo uma ferramenta
inovadora para o desenvolvimento organizacional (DO), por enquanto em gran-
des empresas, onde este menu de beneficios favorece tanto os colaboradores
quanto a empresa; No Brasil ndo houve muita expansao, entretanto, isso pode
mudar com a chegada de novos administradores que estejam mais envolvidos
com as mudancas do mundo empresarial.
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