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RESUMO

As organizagdes tém cada vez mais recorrido a sistemas de recompensa alinhados ao
desempenho dos empregados com objetivo de motiva-los a um desempenho superior.
Pesquisadores tém buscado explicar as formas de associagdo entre os sistemas de recompensa
e o desempenho, bem como entender sua instrumentalidade. Estudos apontam que as
recompensas financeiras satisfazem fatores higi€nicos, pressionam os custos da organizagao e
seu impacto na motivagdo dos empregados tem curto prazo. Com relagdo as recompensas nao
financeiras, afirmam serem complemento das primeiras, sdo mais adotadas em ambientes com
restricdes orcamentarias e fator de escolha de um empregado quando duas empresas oferecem
0 mesmo programa de remuneracdo. Programas de reconhecimento, que a rigor sdo uma das
formas de recompensa ndo financeira, por sua vez visam refor¢ar comportamentos valorosos e
esforcos excepcionais. Sendo fatores de sucesso destes programas o enquadramento nas
condi¢des econdmicas da empresa, o alinhamento as estratégias de negocios e a sintonia com
a cultura nacional e da organizacdo, emerge-se a indagacao sobre como atingir este equilibrio
e obter o melhor resultado na sua implementacao.
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PALAVRAS-CHAVE: Recompensas ndo financeiras, reconhecimento, incentivos,
desempenho e motivacao.

ABSTRACT

Organizations have increasingly resorted to reward systems aligned with employee
performance in order to motivate them to perform better. Researchers have sought to explain
ways of associating reward systems with performance, as well as to understand their
instrumentality. Studies point out that financial rewards satisfy hygienic factors, pressure the
organization's costs, and its impact on employee motivation is short-term. With respect to
non-financial rewards, they claim to be complementary to the former, they are more widely
adopted in budget constrained environments and an employee's choice factor when two
companies offer the same compensation program. Recognition programs, which are strictly
one of the non-financial reward forms, are aimed at reinforcing courageous behavior and
exceptional efforts. As success factors of these programs are the framing of the company's
economic conditions, alignment with business strategies and alignment with national culture
and organization, the question arises as to how to achieve this balance and obtain the best
result in its implementation.

KEYWORDS: Non-financial rewards, recognition, incentives, performance and motivation.

RESUMEN

Las organizaciones han recurrido cada vez mas a sistemas de recompensa alineados al
desempefio de los empleados con el objetivo de motivarlos a un desempefio superior. Los
investigadores han buscado explicar las formas de asociacion entre los sistemas de
recompensa y el desempefio, asi como entender su instrumentalidad. Los estudios apuntan que
las recompensas financieras satisfacen factores higiénicos, presionan los costos de la
organizacion y su impacto en la motivacion de los empleados a corto plazo. Con respecto a las
recompensas no financieras, afirman ser complemento de las primeras, son mas adoptadas en
ambientes con restricciones presupuestarias y factor de eleccion de un empleado cuando dos
empresas ofrecen el mismo programa de remuneracion. Los programas de reconocimiento,
que en rigor son una de las formas de recompensa no financiera, a su vez tienen por objeto
reforzar comportamientos valiosos y esfuerzos excepcionales. Siendo factores de éxito de
estos programas el encuadramiento en las condiciones econdémicas de la empresa, la
alineacion a las estrategias de negocios y la sintonia con la cultura nacional y de la
organizacion, se emerge la indagacion sobre como alcanzar este equilibrio y obtener el mejor
resultado en su implementacion.

PALABRAS CLAVE: Recompensas no financieras, reconocimiento, incentivos,
desempefio y motivacion.
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1. INTRODUCAO

A relagdo entre recompensas ¢ desempenho tem sido objeto de estudo por diversos
pesquisadores que buscam explicar suas formas de associacdo e a instrumentalidade desta
relacdo. Sistemas de recompensa podem ser definidos como um conjunto de agdes ou
instrumentos de natureza material e imaterial ofertados como contrapartida a prestagdo de
servigos pelo empregado e com vistas a refor¢ar sua motivagdo e produtividade (Camara,
2000). Abordando a questdo das recompensas como uma politica das organizagdes, Child
(2012) afirma que, em razdo da existéncia de inimeras formas de recompensas disponiveis e
diferentes objetivos a atingir, trata-se de um tema complexo que suscita opinides e teorias
antagonicas. Gomes ¢ Amorim (2008), por exemplo, abordam a polémica sobre quais os
limites dos programas de recompensas utilizados pelos lideres quanto a serem considerados
como formas de manipulacdo dos individuos ou suborno em favor da parte que detém o
poder. Kohn (1993) por sua vez, afirma que os sistemas de recompensa nao sdo motivadores,
pois ndo criam comprometimento, mudam as pessoas de forma temporaria, afetam o
relacionamento entre as pessoas em razdo da disputa pela recompensa e as desencoraja de
serem criativas.

Independentemente das polémicas e discussdes tedricas, observa-se que as
organizagdes tém amplamente recorrido a sistemas de recompensa alinhados ao desempenho
dos empregados com objetivo de motiva-los a alcancar um desempenho superior (Schiehll e
Morissete, 2000; Wah, 2000; Gomes ¢ Amorim, 2008; Bonilla et al., 2012; Steil et al.; 2014).

Quanto as formas de associacdo entre sistemas de recompensa e desempenho, estas
podem ser descritas sob o ponto de vista das teorias da agéncia e da expectativa. Com base na
teoria da agéncia, Chiang e Birtch (2012), referenciando estudos de Eisenhardt (1989),
afirmam que os sistemas de recompensas buscam ajustar comportamentos de seus
empregados e alinhar seus interesses com os da empresa. Com base na teoria da expectativa
estabelecida por Victor Vroom em 1964, explica-se que a recompensa possibilita criar uma
motivagdo para o desempenho em razdo da crenca de que este desempenho o levara a
recompensa, que por sua vez representa a satisfacdo de suas necessidades (Reis Neto e
Marques, 2004). A instrumentalidade da relacdo entre recompensas e desempenho ¢ abordada
nos estudos de Chiang e Birtch (2012) que abordam o tema sob uma perspectiva econdmica e
comportamental. Referenciando outros pesquisadores, afirmam que, do ponto de vista
econdmico, a aplicacdo de recompensas se justifica pelo retorno financeiro ¢ aumento de
produtividade em razdo do melhor desempenho dos empregados, como em uma relacio custo-
beneficio, e do ponto de vista comportamental, as recompensas tém propriedades
motivacionais por satisfazerem necessidades e desejos dos individuos.

Quanto a nomenclatura e defini¢do, verifica-se na literatura académica a classificacao
das recompensas como extrinsecas ou intrinsecas, tangiveis ou intangiveis e financeiras ou
ndo financeiras. Recompensas extrinsecas sao definidas como aquelas associadas aos cargos
tais como remuneracao e beneficios (Child, 2012) e associadas a recompensa por algum
resultado (Kanungo e Hartwick, 1987). Recompensas intrinsecas estdo relacionadas a
natureza das fungdes e dos relacionamentos criados no trabalho tais como a assumir
responsabilidades, ter autonomia e reconhecimento (Child, 2012) e associadas a recompensa
por comportamentos ou atividades (Kanungo e Hartwick, 1987). Recompensas tangiveis ou
financeiras remetem a materialidade e sdo referidas como as remuneracdes e beneficios, por
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sua vez, recompensas intangiveis ou ndo financeiras se referem aquelas que nao beneficiam os
empregados em termos monetdrios, sdo ofertadas aos empregados como um prémio,
monetario ou nao, em reconhecimento aos esfor¢os ou resultados (Chiang e Birtch, 2012;
Armstrong, 2007; Sonawane, 2008; Jensen et al., 2007). Para fins deste artigo, sera adotada a
categorizacdo das formas de recompensas como financeiras e ndo financeiras, sendo as
primeiras associadas aos aspectos monetarios e ao cargo do individuo (salario e beneficios), e
as ultimas, aquelas, associadas as questdes imateriais, intangiveis ou abstratas, ndo vinculadas
aos cargos e ofertadas como contrapartida pelo esfor¢o ou comportamento dos individuos. ¢

Embora as recompensas financeiras sejam muito visiveis e ponto de atencdo dos
empregadores por serem um dos principais elementos do custo da organizagdo, e dos
empregados por serem seu meio de sobrevivéncia e satisfacdo de necessidades (Child, 2012),
a relevancia crescente das recompensas nao financeiras no contexto das organizacdes, tema
central deste artigo, pode ser mensurada por meio de quatro ponderagdes baseadas em estudos
e trabalhos sobre o tema.

Em primeiro lugar, cabe uma reflexdo sobre a afirmagdo de Jensen et al. (2007) ao
definirem as recompensas ndo financeiras como razdes pelas quais um empregado escolhe
uma determinada organiza¢do em detrimento a outra, quando ambas oferecem as mesmas
recompensas financeiras. Tal afirmacdo se complementa com a posi¢do de Armstrong (2007)
ao estabelecer que as recompensas financeiras apesar de serem importantes no recrutamento e
retengdo das pessoas, podem ser facilmente copiadas pelos concorrentes, ao passo que as
recompensas ndo financeiras, além de serem adicionadoras de valor as recompensas
financeiras, sao mais dificeis de serem copiadas pelos concorrentes.

Do ponto de vista das organizagdes, necessario ponderar que, pela necessidade de
reterem pessoas, estas buscam cada vez mais incorporar formas diferenciadas e criativas de se
recompensar seus empregados, tendo assim se tornado relevante os estudos sobre sistemas de
recompensas ndo financeiras como uma alternativa (Sonawane, 2008). Pesquisas de Long e
Shields (2010) em empresas australianas e canadenses também confirmam tal tendéncia, seja
de forma individual ou coletiva. Tais afirmagdes ndao constituem novidade, considerando
dados de uma pesquisa realizada em 1996 com executivos de 50 grandes empresas de
manufatura nos EUA e Canadad que afirmaram que os sistemas tradicionais de recompensas
financeiras ja ndo estariam apresentando resultados esperados, fazendo-os considerarem a
adocao de recompensas ndo financeiras (IIE Solutions, 1996).

Outra ponderagdo relevante refere-se as diferencgas entre recompensas financeiras e
ndo financeiras em termos de atributos motivacionais. Chiang e Birtch (2012) comentam que
recompensas financeiras sdo adotadas para suportar estratégicas competitivas tais como
inovac¢ao, qualidade, foco no cliente, capacidade de assumir riscos, criatividade, flexibilidade,
premiar eficiéncia e objetivos de curto prazo, ao passo que recompensas nao financeiras sao
adotadas para melhoria das habilidades, conhecimento, auto-estima e competéncia das
pessoas, atuando fortemente em sua motivagdo intrinseca. Os estudos de Sonawane (2008)
convergem com tais afirmag¢des ao concluirem que a recompensas ndo financeiras reforgam
valores organizacionais e tornam o ambiente de trabalho agradavel e simples, e que
recompensas financeiras estdo associadas a satisfacdo de fatores higiénicos. Jensen et al.
(2007) por sua vez afirmam que programas de reconhecimento atuam na redugdo do furn-
over, aumentam a produtividade e possibilitam a criacdo de um ambiente positivo de trabalho.
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Enfim, destaca-se ao crescimento da importancia das recompensas nao financeiras em
razdo de uma questdo comum a maioria das organizagdes: a op¢ao por motivo de controle de
despesas. Sonawane (2008) comenta que em razdo dos aumentos salariais concedidos serem
incorporados aos demais direitos dos trabalhadores, o uso extensivo de recompensas nao
financeiras tem sido uma alternativa, e Child (2012) afirma que recompensas intrinsecas
representam vantagens ao empregador por ndo aumentar os custos. Conclusdes similares sao
levantadas por Jensen et al. (2007) ao afirmarem que em um ambiente de restrigdes
or¢amentarias, as empresas tendem a adotar mais programas de reconhecimento em razao do
baixo custo.

Apoiando-se nas consideracdes anteriores € na pouca literatura sobre o tema no Brasil
(Steil et al., 2014), por meio de revisdao de literatura, este artigo busca reunir, interpretar e
identificar convergéncias entre os estudos sobre recompensas nao financeiras, com énfase nos
programas de reconhecimento, quanto a defini¢do, formatos, questdes relevantes quando de
sua implementacdo, bem como aspectos relacionados a influéncia da cultura nacional.

2. RECOMPENSAS NAO FINANCEIRAS

A rigor, recompensas ndo financeiras representam alguma forma de custo para as
organizagdes, dai a necessidade de se buscar sua melhor diferenciacdo dentro de um sistema
geral de recompensas. Chiang e Birtch, (2012) definem como recompensas nao financeiras
como aquelas que ndo representam beneficios em termos monetérios e para Sonawane (2008),
sdo modelos formais em que as organizacdes premiam seus empregados em reconhecimento
ao seu esfor¢co e resultado. Pesquisas de Kanungo e Hartwick (1987) apontam que os
empregados percebem as recompensas nao financeiras como a¢des mais abstratas e ofertadas
para recompensar comportamentos ou atividades. Para Jensen et al. (2007), as recompensas
ndo financeiras podem ser interpretadas como formas de contrapartida aos empregados, nao
associadas ao seu cargo na organizacao, concedidas sob a forma de reconhecimento ao seu
esforco ou resultado e relacionadas as questdes imateriais ou intangiveis, tais como prover um
trabalho significante e enriquecido, oportunidades de crescimento profissional, cultura e clima
organizacional e equilibrio da relacdo trabalho e vida pessoal. Por sua vez, Child (2012)
afirma que estas surgem da natureza e relagdes do trabalho, sdo mais dificeis de ajustar e sdo
originadas de aspectos comuns ao trabalho tais como a variabilidade no trabalho, a maior
autonomia e responsabilidade concedidas, a interagdo social, a participacdo nas metas e
decisOes de trabalho, bem como o reconhecimento.

De forma pratica, pode-se afirmar que os atributos das recompensas ndo financeiras
sdo aqueles que ndo sejam relacionados como atributos financeiros tais como a remuneracao
em dinheiro (salario fixo e varidvel), bonus, incentivos de longo prazo, distribuicao de lucros,
beneficios, promogdes e premiacdes (Child, 2012 e Armstrong, 2007). Sob o ponto de vista
das organizagdes brasileiras, ¢ oportuno registrar a definicdo legal de remuneragdo
estabelecida através do Decreto-Lei 5.452 (CLT), no Capitulo II em seus artigos 457 a 467,
em que ¢ definida como “além do saldrio devido e pago diretamente pelo empregador como
contraprestacdo de servigo, as gorjetas que receber”, integrando-se a esta base também as
comissdes, gratificagdes, didrias de viagens e abonos, bem como pagamentos em dinheiro
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relacionados a alimentagdo, habitag¢do, vestudrio e outros, desde que fornecidos de forma in
natura pela empresa e de forma habitual.

Estudos de Armstrong (2007) sobre a diferenciacdo entre recompensas financeiras e
ndo financeiras abordam as formas recompensas sob a perspectiva individual ou equipe e
classificam as recompensas ndo financeiras em dois grupos: com foco na aprendizagem e
desenvolvimento e no ambiente de trabalho, como demonstrado na Figura 2.

FIGURA 2

Modelo geral de recompensas

Tangiveis (ou transacionais)

A
Recompensas em dinheiro Beneficios
. salario base . aposentadoria
. remunerag¢do variavel . folgas
. bonus . assisténcia médica
. incentivos de longo prazo . outros beneficios
_ . agoes . flexibilidade
_‘é . distribui¢do de lucros
Z < >
E Aprendizagem e desenvolvimento Ambiente de trabalho =
o)
. oportunidades de trabalho . valores da organizagao g
. treinamento . lideranga @
. gestdo do desempenho . reconhecimento
. desenvolvimento de carreira . conquistas
. trabalho significativo
. ambiente de trabalho
. equilibrio vida pessoal e profissional
\4 . gestao de talentos

Intangiveis (relacionais)
Fonte: Armstrong (2007, p.34)

Estas defini¢des convergem com os estudos de Jensen et al. (2007) que listam como
ferramentas disponiveis na organizacdo para se obter retorno positivo do investimento em
pessoas, a oportunidade de crescimento, carreira, equilibrio trabalho e vida, flexibilidade no
trabalho e reconhecimentos.

A diversidade de formatos de recompensas ndo financeiras levanta indagag¢des sobre
as formas e cuidados na sua implementacdo como fator de incremento da motivagdo dos
empregados. Quanto aos programas de reconhecimento, embora sejam considerados como
uma forma de recompensa ndo financeira, para fins de apresentagdo deste artigo serdo tratados
em separado no proximo capitulo.
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3. PROGRAMAS DE RECONHECIMENTO

Sobre programas de reconhecimento, modalidade de recompensa ndo financeira, tem
sido verificado o crescimento de sua importancia nas organizagdes como forma de influenciar
positivamente os empregados, melhorar o clima organizacional e os resultados através do
aumento da produtividade (HR Focus, 2012). Armstrong (2007), referenciando Rose (2001),
define o reconhecimento como uma forma de agradecimento a um individuo por seu
desempenho ou resultado, porém nao relacionado ao alcance de metas estabelecidas. Afirma
que os programas de reconhecimento se apdiam na crenga de que, tomar acdes para assegurar
que a contribuicdo e os resultados das pessoas sejam reconhecidos ¢ um modo eficaz de
motiva-las. Nelson (2014) afirma que o reconhecimento ¢ umas ferramentas mais importantes
para aumentar a motivagdo e o define como “a reacdo positiva de uma pessoa ao
comportamento ou resultado que ela esperava de alguém”, quer seja sob a forma de um
agradecimento, aprovacdao ou gesto que expresse gratiddo. Relaciona o reconhecimento e
respeito aos empregados como pontos fundamentais para seu melhor desempenho, atrair
talentos e assegurar a boa reputacdo do gestor e da organizagdo. Estudos de Allen e Kilmann
(2001), ao estudarem a relagdo entre praticas de recompensas e sistemas da qualidade total
(TQM), afirmam que as empresas que implementam estes sistemas tradicionalmente adotam
programas de reconhecimento associados a feitos e resultados relacionados as metas da
qualidade.

Jensen et al.(2007) afirmam que a importancia do reconhecimento foi levantada nas
teorias motivacionais de Herzberg em 1966 ao estabelecer que a remuneracao tem o efeito de
evitar a insatisfacdo dos empregados com o ambiente de trabalho e que o reconhecimento, ao
contrario, tem o efeito de provocar sua satisfagdo. Alegam que, programas de reconhecimento
tém se tornado estratégicos, isto €, alinhados ao plano de negbcios das empresas e que as
organizagdes tém encarado com maior seriedade os programas de reconhecimento,
incorporando-os dentro do orgamento do sistema de recompensas. Finalizam afirmando que
organizagdes mais progressistas tém incorporado treinamentos especificos sobre programas de
reconhecimento para que os gestores encorajem seus subordinados para a busca da exceléncia.

Com certa proximidade ao conceito de reconhecimento, verifica-se na literatura a
definicdo de incentivo como uma forma de motivagdo e mobilizagdo das pessoas para um
determinado comportamento ou desempenho. Autores ndo reconhecem estas formas como
sindnimos e as diferenciam quanto ao conceito. Para Riaz (2013), por exemplo, incentivo ¢é
algo que encoraja e motiva o individuo a executar alguma agdo, e recompensa ¢ algo ofertado
ao individuo em reconhecimento a um servigo, esforgo, resultado ou por um comportamento
valoroso. Kensen et al. (2007), programas de reconhecimento ndo sdo planos de incentivo,
pois sdo aplicados apods o evento ou fato que motivou a recompensa, convergindo com Child
(2012) que afirma que as recompensas visam incentivar um comportamento que as precede.
Por sua vez, Boyne ¢ Hood (2010) abordam os incentivos como meios pelos quais os
individuos ou grupos sdo motivados para obter alguma recompensa ou evitar alguma
penalidade. Tais defini¢cdes direcionam para uma similaridade entre estas ferramentas, com
divergéncias quanto a temporalidade na aplicacao.
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Quanto ao nivel de estruturacdo, programas de reconhecimento tendem a ser
informais, conduzidos sem muita documentacdo, regras fixas e sistemas de aprovacdo, ou
formais quando envolvem procedimentos formais de indicacdo e sele¢do das pessoas a serem
premiadas (Jensen et al., 2007).

Quanto a forma, verifica-se na literatura uma diversidade de formatos de programas de
reconhecimento bem como opinides sobre sua melhor forma de aplicacdo, podendo variar de
um simples agradecimento da chefia, um gesto ou citagdo elogiosa em um jornal interno ou
intranet, bem como um programa estruturado com cerimdnias formais e participagdo de
platéia (Armstrong, 2007; Jensen et al., 2007 e Nelson, 2014). Armstrong (2007) cita como
exemplo de formas de reconhecimento a oferta de presentes tais como livros, flores, joias,
cesta de frutas e bebidas, jantares, cinemas, teatros, viagens, diarias em hotéis, cartdes para
compra em lojas (vouchers), folgas em dia de trabalho, placas, cartdes ou certificados de
reconhecimento. Jensen et al.(2007) por sua vez lista como formas de reconhecimento o
agradecimento por tempo de servicos prestados, a homenagem por um desempenho superior e
acdes que visam reforgar comportamentos ou ambiente de trabalho desejaveis. Nelson
(2014), baseado em pesquisas em organizagdes, elenca uma diversidade de formatos de
reconhecimento verificados nas empresas pesquisadas. Agradecimentos pessoais por meio de
bilhetes, e-mails ou publicos, troféus, encontros com o presidente da empresa, certificados de
reconhecimento, faixas, almog¢os comemorativos, folgas, presentes, viagens, diversao e jogos,
celebragdes de aniversarios e datas especiais sdo outros exemplos citados como formas de
reconhecimento.

4. IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS DE RECOMPENSAS

Apesar da aparente simplicidade das formas de recompensas ndo financeiras e
programas de reconhecimento, sua implementagdo envolve certa complexidade por estar
relacionada a aspectos abstratos tais como a cultura da organizacdo e percepg¢do dos
empregados e gestores, € por estarem associadas a temas subjetivos tais como qualidade de
vida, oportunidades de crescimento na carreira e trabalho significativo. Como parte do
objetivo central deste artigo, os estudos sobre recompensas ndo financeiras e programas de
reconhecimento foram agrupados e analisados sob a perspectiva dos fatores relevantes, os
quais devem ser observados pelos gestores quando de sua implementagao.

Dentro desta logica, os resultados foram classificados sob quatro pontos de vista: dos
motivos do reconhecimento, das formas de aplicagdo, da abrangéncia e temporalidade,
conforme se verifica na Figura 6.

4.1. RECOMPENSAS NAO FINANCEIRAS

Dentro dos objetivos centrais deste artigo, os achados da pesquisa sobre
implementagdo de programas de recompensas nao financeiras foram levantados, analisados e
agrupados sob a odtica de sua operacionalizacdo, sendo assim apresentados sob quatro pontos
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de vista: da ambiente e cultura da organizacdo, dos formatos de recompensa, da percep¢ao dos
empregados e gestores, conforme representado na Figura 4.

FIGURA 4
Implementacio de programas de recompensas niao financeiras
Ponto Questoes relevantes na implementacao
de vista
Do ambiente |- a visdo e crenca da alta dire¢do na importincia das recompensas nao
e cultura da financeiras sdo fatores de sucesso na sua implantacao;
organizacdo | - se os valores da organizacdo se orientam para as pessoas, devem adotar

um sistema de recompensa robusto;

- se a filosofia e praticas da empresa refletirem a importancia da
remunera¢do ndo financeira, os empregados tendem a valorizar este tipo de
recompensa;

- a forma de relacionamento entre as chefias e subordinados afeta a
percepcao de valor das pessoas quanto as recompensas ndo financeiras;

- para atracdo, reten¢do e motivacdo de talentos, devem ser tratadas como
itens de relevancia;

- ndo devem ser vistas como atividade incidental;

- ¢ uma das formas da organizacdo demonstrar os seus valores;

- podem levantar problemas éticos dentro da organizacdo sobre ser uma
forma da manipulacio;

Dos formatos | - deve ser adequada com o tipo de atividade executada pelo empregado (por
das exemplo: recompensa para pessoas da area comercial podem ndo ser
recompensas | adequadas a pessoas que executam outras fungdes);

- deve ser parte de um sistema formal e institucionalizado, caso contrario, a
percepcao de valor dos empregados serd menor e dependerd muito da
habilidade do gestor na sua condugao;

- ndo devem ser encaradas como substitutos de sistema de recompensas
financeiras;

- os arranjos no trabalho que permitam variedade, desenvolvimento
pessoal e interagdo social podem ser conseguidos por meio da autonomia
ou com recursos da tecnologia da informagao;

- devem ser compativeis com as praticas de mercado e atuar junto com as
recompensas financeiras de forma complementar;

Da percepgdo | - a definicdo de recompensa nao financeira ndo ¢ clara, isto ¢, de uma
dos promogdo a um elogio, todas as a¢des sdo percebidas como tal;

empregados |- a oportunidade para um avango na carreira figura como uma das
necessidades mais proeminentes;

- demonstram preferéncia para recompensas nao financeiras customizadas;
- desejam participar da elaboracdo dos sistemas de recompensa;

- podem se sentir inseguros com as constantes mudangas de regras de
sistemas de compensacao, o que afeta sua confianga na organizagao;

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

- consideram as recompensas ndo financeiras como parte de um sistema
formal e institucionalizado;

- preferem a padroniza¢do dos formatos e entendem a customizagdo das
recompensas ndo financeiras como falta de objetividade;

- sdo temerosos quanto a participagdo dos empregados na elaboragdo destes
sistemas;

- sentimentos de lealdade e pertencimento somente podem ser
desenvolvidos por meio de recompensas nao financeiras;

- satisfazem fatores higi€nicos e seu impacto na motivagdo dos empregados
tem curto prazo.

Da percepgao
dos gestores

Fonte: adaptado de Sonawane (2008), Jensen et al. (2007), Long e Shields (2010), Child
(2012), Ballentine et al. (2012)

Estudos apontam também a idade dos empregados como fator relevante na
identificacdo, escolha e implementagdo de programas de recompensas nao financeiras. Chiang
e Birtch (2011), por exemplo, identificaram em pesquisas com empregados do setor bancario
da Finlandia, que programas de reconhecimento e promog¢des sdo os preferidos por
empregados mais idosos, € que os empregados mais jovens optam por recompensas
monetarias. De forma mais abrangente, Nelson (1999) elenca formas de planos de incentivo
associados a idade dos empregados e ao conceito de geragdo do individuo. Pondera que um
plano de incentivos unico ndo ¢ apropriado a um ambiente de trabalho em que estdo presentes
pessoas de geragdes diversas e sugere a diferenciagdo de recompensas como descrito na
Figura 5.

FIGURA 5
Relaciio entre formas de incentivo e a geracio dos individuos
Trabalhadores Geragao Baby Geracdo X Geracao Y
experientes Boomers

(nascidos entre
1930 e 1945)

(nascidos entre
1946 ¢ 1963)

(nascidos entre
1964 ¢ 1981)

(nascidos apos
1981)

Programacao flexivel

Trabalho em horério
parcial
Trabalho temporario

Planejamento da
aposentadoria
Esquemas diferenciados
de aposentadoria
Treinamento e
atualizacdo

Licengas (folgas)

Programagao de trabalho
flexivel
Desenvolvimento
profissional

Feedback

Remuneracdo tangiveis
Equilibrio vida pessoal e
carreira

Programagao de trabalho
flexivel
Desenvolvimento
profissional

Feedback

Remuneracdo tangiveis
Equilibrio vida pessoal e
carreira

Fonte: adaptado de Nelson (1999)
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4.2. IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS DE RECONHECIMENTO

Também agrupados sob a Otica de sua operacionalizacdo, as questdes relevantes na
implementagdo de programas de reconhecimento foram classificados sob quatro pontos de
vista: dos motivos do reconhecimento, das formas de aplicagdo, da abrangéncia e
temporalidade, conforme se verifica na Figura 6.

FIGURA 6
Implementacio de programas de reconhecimento

Ponto de vista | Questdes relevantes na implementacio

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

- estar associado a eventos especiais ¢ ndo ser aplicado somente para
sustentar o desempenho individual;

- serem usados para reforcar a mobilizagdo e esfor¢o realizado para o
melhor desempenho;

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

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

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

Quanto a - se a cultura empresarial tiver foco nas pessoas, as iniciativas de
forma reconhecimento dos empregados serdo reforgadas;

- promover a¢des de reconhecimento sinceras, tempestivas € ndo ser uma
atividade ou iniciativa isolada;

- reforgar a cultura da organizagdo para o reconhecimento enfatizando o
reconhecimento informal;

- focar no individuo de modo a construir um ambiente de empolgacio e
alegria no local de trabalho;

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

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

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

- estar alinhados as estratégias de remuneragdo, objetivos da organizacao
e coerentes com a filosofia de remuneragao;

- ndo serem encarados como um investimento em que se espera algum
ganho e nem como uma despesa a ser cortada um momentos de conteng¢ao
de custos;

- para se mostrarem mais efetivos, ndo envolver dinheiro e serem
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Quanto a
abrangéncia

Quanto a
temporalidade

Reconhecimento

conduzidas pelos lideres, em pequenos grupos ou de forma privativa;

- contar com a participagdo dos gestores que devem opinar sobre como e
quais comportamentos e realizagdes devem ser reconhecidos;

- ndo se tornar motivo de competicao entre os individuos e gerar conflitos
dentro da organizagao;

- ter critérios de elegibilidade claros sobre temas tais como a premiagao
por tempo de servigo e a participagdo dos gerentes;

- ndo ter critérios e formas de aplicagdo divergentes entre areas distintas
da empresa, ser justo, consistente, genuino, acessivel a todos os
individuos e nao ter limites de agraciados;

- para se manterem ativos, deve ser implantado sob a forma de etapas
(exemplo: os empregados eleitos nos programas de reconhecimento
mensal sejam nominados para o programa anual com um carater mais
significante);

- a personalizacdo dos sistemas de remuneracdo reforga o sentimento dos
empregados de que a empresa se preocupa com as pessoas;

- usar a comunicacdo adequada como forma de eliminar equivocos e
reforcar a transparéncia do programa;

- considerar que a celebragdo dos eventos pode melhorar o ambiente de
trabalho e fortalecer o programa;

- considerar que o bom relacionamento entre os subordinados e superiores
¢ o fator de sucesso dos programas de reconhecimento;

- os formatos de reconhecimento e premiacao devem ser orientados com
base no desejo dos funciondrios e aspectos regionais;

- considerar que as formas mais efetivas de reconhecimento sdo aquelas
proporcionadas pelas chefias aos seus subordinados na rotina do dia-a-dia;
- observar os aspectos legais aplicaveis nestes programas, bem como as
tendéncias de mercado.

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

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

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

- serem realizados bem préximos ao feito justificador do reconhecimento;
- serem realizados com regularidade, recomendando-se que, quanto menor
a premiagdo maior a freqliéncia;

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

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

- de modo a revitalizar e manter o programa sempre interessante e
motivador, promover a revisdo periddica quanto a novas modalidades de
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reconhecimentos (por exemplo, entre colegas de trabalho), formas de

premiacdes (por exemplo, alguma experiéncia vivencial inusitada tal

como um passeio de baldo ou participar de alguma acdo comunitaria);

- ao ser usada como ferramenta de suporte aos sistemas da qualidade total

(TQM) sdo mais apropriados nas suas fases iniciais de implementacao.
Fonte: adaptado de Armstrong (2007), Jensen et al. (2007), Sonawane (2008), Nelson
(2014), Allen e Kilmann (2001), Long e Shields (2010), HR Focus (2012).

5. TOPICO ESPECIAL SOBRE A INFLUENCIA DA CULTURA NACIONAL

Além dos aspectos intrinsecos de cada organizagdo, verificam-se pesquisas sobre a
influéncia da cultura de cada pais na implantagdo de sistemas de remuneragdo como
mecanismo motivador dos empregados. Considerando que a implementacao das recompensas
ndo financeiras se associa a percepcao dos empregados e gestores, ¢ imediata a associagao
destas com aspectos da cultura de cada pais e seu reconhecimento seja fundamental para o
sucesso de tais programas.

Estudos de Chiang & Birtch (2012) apresentam relevante contribui¢do ao tema através
de pesquisa empirica com trabalhadores do setor bancéario da Finlandia (cultura nordica) e
Hong Kong (cultura asiatica). Nesta pesquisa de campo foram analisadas a associagdes entre
formas de recompensa e o desempenho do desempenho dos individuos, considerando-se
aspectos da cultura nacional. Seus resultados apontaram o relevante efeito da cultura na forma
de associagdo destes construtos. Chiang e Birtch (2012) confirmam suas hipoteses de que
culturas em que predominam valores masculinos tais como a orientagdo a competi¢do, maior
importancia dos valores materiais e aspectos financeiros (Hong Kong) tendem a associar o
desempenho com recompensas financeiras e promogdes, € que culturas em que predominam
os valores femininos, caracterizadas pelo maior importancia ao bem-estar, relacionamento,
cuidado e qualidade de vida das pessoas (Finlandia), predomina a percepcdo de que as
remuneragdes nao financeiras estdo mais associadas ao desempenho das pessoas. Suas
pesquisas apontam também a diferenca entre a associagdo do desempenho com recompensas
individuais ou em grupo.

Sonawane (2008) conduziu estudos sobre divergéncias entre as escolhas dos
empregados e praticas de remuneragdo das empresas entre empregados de uma empresa
indiana e de uma empresa ndo-indiana. Suas pesquisas também revelaram resultados
relevantes com relacdo a existéncia de diferencas entre culturas distintas conforme registrado
na Figura 7.

FIGURA 7
Diferencas entre organizacoes de culturas diferentes

Item Organizacio indiana Organiza¢io nio-indiana
Enfase da alta administragio Recompensa financeira Recompensas financeiras e nao

financeiras de forma igual
Valores Orientados para o trabalho Orientados para as pessoas
Estrutura de recompensas ndo | Limitada Extensa
financeiras
Comemoracao Baixa énfase Grande énfase
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Reconhecimento
Reconhecimento Raramente Comum
Visdo do empregado Recompensas ndo financeiras | Recompensas ndo financeiras
como um item secundario como item critico para o

desempenho

Fonte: adaptado de Sonawane (2008)

Yaconi (2001) conduziu pesquisa em nove paises da Europa envolvendo empregados e
gestores de empresas multinacionais que operam em vdrios paises por meio de subsididrias,
sobre suas expectativas em relagdo aos seus papéis dentro da organizagdo. Concluiu que as
diferengas nestas expectativas estdo associadas a questdes culturais e sociais, € que esta
expectativa representa verdadeiramente a referéncia de um empregado ou gestor sobre
determinados comportamentos quanto a serem aceitaveis ou nao, isto €, pode ocorrer que em
uma mesma organiza¢do, pessoas de culturas distintas tenham expectativas, avaliagdes
positivas ou negativas, aprovagdo ou desaprovagdo sobre um mesmo comportamento.

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Ao investigar a literatura com foco nas recompensas nio financeiras e programas
reconhecimento, este estudo permite ndo somente identificar as convergéncias nos resultados
das pesquisas e teorias sobre o tema, mas ser um guia para as organizagdes. Os resultados
apontam de forma objetiva os riscos de se implementar um sistema de recompensa nao
financeira sem considerd-lo como parte de um sistema maior de recompensa, bem como
ignorar fatores contextuais tais como a cultura nacional e da organizagdo. Um desequilibrio na
implementagdo pode provocar a perda de interesse e motivagdo dos empregados, bem como a
formag¢do de um ambiente negativo de competi¢do entre as pessoas.

Do ponto de vista das recompensas ndo financeiras, os achados na literatura académica
permitem destacar trés aspectos relevantes: a sua propriedade de atrair e reter pessoas quanto
a utilidade, e sua associa¢do aos aspectos da qualidade de vida e crescimento profissional
quanto a forma. Com relagdo aos programas de reconhecimento, observavel trés questdes
relevantes: o fato de ndo serem associados ao cumprimento de metas, mas a comportamentos
valorosos e esfor¢o excepcional, a autenticidade das agdes de reconhecimento e ao valor dado
pela personalizacdo das premiagdes. A andlise conjunta do conjunto das pesquisas sobre
remunera¢do nao financeira e programas de reconhecimento leva a algumas convergéncias
como se segue:

e participagdo decisiva dos gestores na sua operagao;
e necessidade de alinhamento aos valores e estratégias de negocios das empresas;
e preferéncia pela maior informalidade das atividades, pelo menos da parte dos empregados;

e necessidade de permanente inovacdo das formas de avaliagdo e premiacdo de modo a
manter os programas sempre ativos e atraentes.

Com relacdo a influéncia da cultura nacional nos resultados deste programas, as
pesquisas confirmam a existéncia de divergéncias consideraveis na percep¢do das pessoas de
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paises diferentes sobre as mesmas praticas. Como verificado em alguns estudos, recompensas
em dinheiro, por exemplo, para alguma culturas pode ser interpretada de forma equivocada,
sendo mais adequado optar por uma forma de reconhecimento formal como homenagem ou
reconhecimento perante aos demais membros da organizagdo. Ignorar a influéncia da cultura
de cada pais nos sistemas de avaliagdo de desempenho e indiretamente nos sistemas de
recompensas pode levar a equivocos, insatisfacdo das pessoas e menor desempenho. Este
topico representa possibilidades de estudos futuros envolvendo comparagdes entre
subsididrias de empresas multinacionais situadas no Brasil e em outros paises.

Com relacdo aos formatos de recompensa ndo financeiras e programas de
reconhecimento que podem ser assumidos, a diversidade apresentada corrobora para a
afirmacdo de que para a implementacao de tais programas “there is no one-size-fits-all” (HR
Focus, 2012). A grande disponibilidade de literatura sobre as inimeras praticas de sucesso
adotadas por outras organizacdes, o que permite aos leitores conhecerem e avaliarem o mérito
e a aplicabilidade das formas de recompensas ndo financeiras e programas de reconhecimento
em suas organizagoes, ressalvando-se os fatores de sucesso aqui levantados.

Como sugestdes de estudos futuros, poderd ser de grande contribuicdo para a
academia, novos conhecimentos por meio de pesquisas comparativas sobre recompensas nao
financeiras entre trabalhadores dos niveis gerencias e operacionais e diferentes tipos de
organizagdes (publicas, privadas e segmentos distintos da economia).
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