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Resumo

A presente investigagdo tem um carater essencialmente exploratério e desenvolve-se numa légica
de compreenséo de quais os elementos que constituem o Sistema de Compensacéo adotado pelas

empresas, através de um estudo de caso.

O presente estudo tem como pergunta de partida: “Quais os elementos do Sistema de
Compensacéao adotado pelas empresas em estudo?”. Como objetivo geral, pretendemos analisar
qual o tipo de Sistema de Compensacéo adotado pelas empresas em estudo, pretendendo-se ainda
fazer uma caraterizacdo do contexto organizacional das empresas estudadas, caraterizar o tipo de
Sistema de Compensagdo das mesmas, identificar os fatores que influenciam as préaticas de
remuneracéo e analisar a forma como as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se relacionam

com as préticas de remuneracao.

Com vista a alcancar os objetivos deste estudo optamos por uma abordagem qualitativa, tendo sido
aplicadas entrevistas semi-diretivas aos responsaveis de Recursos Humanos de seis empresas. Foi
também feita analise documental aos documentos disponibilizados para consulta, por essas
empresas. Os resultados das entrevistas foram analisados recorrendo-se a anélise de conteldo, a
partir da andlise categorial, através do estudo e interpretacdo da mensagem, procedendo ao
agrupamento e comparacao do sentido dos dados considerados mais relevantes para a presente

investigacao.

Os resultados das entrevistas realizadas permitem concluir que a maioria das empresas determina
a remuneracao com base numa grelha salarial e que para além do salario base, todas recorrem a
utilizac@o de diversos subsidios, para compensar os seus trabalhadores pelo trabalho prestado.
Concluiu-se também que o departamento de Recursos Humanos tem uma interveniéncia relevante
na definicdo da politica de recompensas, normalmente em colaboracdo com outras dire¢cdes. Todas
as empresas sdo unanimes em afirmar que o Sistema de Compensac¢do contribui para a motivacao
dos trabalhadores e como forma de atrair, reter e motivar os trabalhadores. Observdmos também
que as empresas da amostra consideram mais importante o salario base e os beneficios sociais. As
empresas que incluem a componente variavel no seu conjunto de remuneragdes atribuem como
objetivos dessa componente a capacidade de motivar, reconhecer e recompensar 0S Seus
trabalhadores pelo desempenho. Todas as empresas concordam que deve existir alinhamento entre
0 sistema de recompensas e a estratégia organizacional, seja através de um plano de objetivos
anual, da avaliacdo de desempenho, da atribuicdo de um prémio no final do ano, da formacé&o ou
remunerando acima da média. Foi ainda possivel concluir que todas as empresas estudadas
consideram existir uma relacdo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o sistema de
recompensas, quer seja pela via da formacgéo, quer seja pelo sistema de avaliagdo de desempenho

e pelo acolhimento que proporcionam aos seus novos trabalhadores

Palavras-chave: Sistema de Compensacdo, sistema de recompensas, praticas de Gestdao de

Recursos Humanos, praticas de remuneracao.
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Abstract

This research is essentially exploratory and develops a logic of understanding what elements

constitute the Compensation System adopted by companies, through a case study

The beginning point of this study is the question: "What are the elements of Compensation System
adopted by the companies under study?”. As a general goal, we intend to analyze what type of
Compensation System adopted by the companies under study, and also make a characterization of
the organizational context of the companies studied, characterize their type of Compensation
System, identify the factors that influence remuneration practices and analyze how the practices of

Human Resources Management relate to remuneration practices.

In order to achieve the goals of this study we opted for a qualitative approach, by applying semi-
directive interviews with the heads of Human Resources of six companies. Document analysis was
also made to the documents available for consultation by these companies. The results of the
interviews were analyzed using the content analysis, from the categorical analysis through the study
and interpretation of the message by doing the grouping and comparison of the meaning of the data

considered most relevant to the present investigation.

The results of the interviews allowed to reach the conclusion that most companies determine
compensation based on salary scale and that, in addition to the base salary, all resort to the use of
various subsidies to compensate their employees for the work performed. It has also been concluded
that the Human Resources department has a relevant intervention in defining the rewards policy,
usually in collaboration with other directions. All companies are unanimous in stating that the
Compensation System contributes to the motivation of workers, and as a way to attract, retain and
motivate employees. We also observed that the companies studied consider as most important the
base salary and social benefits. Companies that include the variable component in their remuneration
package attribute as this component targets the ability to motivate, recognize and reward their
employees for performance. All companies agree that there must be an alignment between the
Reward System and organizational strategy either through a plan of annual objectives, performance
evaluation, awarding a prize at the end of the year, training or compensating above average. It was
also possible to conclude that all the companies studied consider a relationship between the
practices of Human Resource Management and Rewards System, whether by way of training, by

the performance appraisal system or the care they provide to their new workers.

Keywords: System of Compensation, rewards system, management of Human Resources
practices, compensation practices.
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Introducéao

As constantes mudancas decorrentes da globalizacdo, que se produzem no meio envolvente afetam
grandemente a dindmica das organizagées, exercendo uma influéncia nas metas e nas estratégias
organizacionais. Imp&e-se assim, a necessidade de requalificar as pessoas e as suas relacdes no
interior das organizacdes, para que estas se adaptem o mais rapidamente possivel, as imposicées

de um mundo econdmico cada vez mais exigente.

A Gestéo de Recursos Humanos tem um papel fundamental na atuagdo face ao fenémeno referido.
As organizagbes tém necessidade de implementar estratégias que possibilitem recrutar e reter
pessoas cujas qualificacdes, competéncias e comportamentos sejam 0s requeridos com vista ao
alcance dos objetivos organizacionais. Assim, qualquer projeto empresarial passara, naturalmente,
por estabelecer estratégias de Recursos Humanos sélidas e inovadoras, no sentido de aumentar a
sua competitividade e alcangar o0s objetivos organizacionais propostos, com trabalhadores

empenhados e motivados.

Um dos fatores mais importantes a ter em conta huma organizacéo diz respeito ao seu Sistema de
Compensac&o. E um elemento que intervém de forma relevante, tanto na posigdo competitiva da
organizacdo no mercado de trabalho como também, nas relacbes que mantém com 0s seus
trabalhadores. Ou seja, depende e tem consequéncias na envolvente externa e também ao nivel da
prépria organizacdo, pois a forma como os trabalhadores percecionam as recompensas que
auferem como troca pelo seu trabalho, pode ser considerado um fator chave na retengcdo e na

satisfacéo dos trabalhadores.

A presente investigacdo tem como pergunta de partida: “Quais os elementos do Sistema de
Compensacdo adotado pelas empresas em estudo?”. Pretendemos, através do objetivo geral,
compreender quais o0s elementos do Sistema de Compensacao adotado nas empresas em estudo.
Subdividimos o objetivo geral em quatro objetivos especificos: o primeiro, passa por caracterizar o
contexto das organizagdes; o segundo, prende-se com a caraterizacdo do tipo de Sistema de
Compensacéao nelas existente; o terceiro, procura identificar a realidade do que nas empresas se
passa relativamente aos fatores que influenciam o Sistema de Compensacéo e o quarto objetivo, é
o de compreender de que forma as praticas de Gestdo de Recursos Humanos existentes nas

organizagfes se relacionam com 0 mesmo.

A abordagem metodoldgica € de natureza exploratéria, seguindo a metodologia do estudo de caso.
Trata-se de uma investigacdo qualitativa, que pretende captar as perspetivas dos responsaveis dos
departamentos de Recursos Humanos de diferentes empresas e setores de atividade, no sentido
de suportar a vontade de compreender qual o tipo de Sistema de Compensacao que estas empresas

adotam.

O contetdo desta dissertagéo esta dividido em trés partes. O primeiro Capitulo, integra cinco pontos

em que apresentamos a revisdo da literatura em que nos baseamos para realizar os estudos
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empiricos. O primeiro ponto aborda a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos; o segundo, €
relativo as praticas de Gestao de Recursos Humanos; o terceiro ponto faz um resumo da Evolugéo
do sistema de recompensas em Portugal fazendo referéncia a dados relativos ao tecido empresarial
portugués; no quarto ponto, abordamos o Sistema de Recompensas e finalmente, no quinto ponto,
falamos sobre os Tipos de Sistemas de Remuneracao. No segundo Capitulo procedemos a uma
explicitacdo da metodologia utilizada. No terceiro Capitulo é feita uma breve caraterizacdo das
empresas em estudo e dos seus Recursos Humanos bem como a analise aos resultados desta

investigacao.
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Capitulo | - Enquadramento Tedrico

1. A Gestao Estratégica de Recursos Humanos

O periodo de em que vivemos, caraterizado por mudancas e evolucdo constantes, tem originado
nas organizacdes a necessidade de adaptarem a sua estratégia a conjuntura econémica, politica e
social em que estdo inseridas. Uma vez que os trabalhadores de uma empresa sdo um dos seus
recursos fundamentais, e fazendo parte integrante da mesma, também eles sao alvo de estratégias
concertadas para o0 sucesso organizacional. Tendo em conta o contexto em que € utilizada e na
tentativa de identificar os conceitos para a definir, a estratégia pode ser designada por politicas,
objetivos, taticas, metas, programas, entre outros (Quinn, Mintzberg, James, 1991 cit in Cordeiro,
2008). A estratégia surge como o resultado de uma série de decisdes, tomadas por diferentes
pessoas em diferentes niveis organizacionais, envolvendo avaliacdo continua e ajustamentos
sucessivos de posicéo (Sisson, 1994 cit in Veloso, 2007). Estratégia significa a procura intencional
de um plano de agéo no sentido de desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa,
tendo em consideragdo o fator tempo, dado que a competicdo estratégica comprime o tempo
(Henderson, 1998 cit in Oliveira, 2009). Noutra perspetiva, Porter (1996 cit in Oliveira, 2009)
considera que estratégia significa a criagcdo de uma posicdo Unica e valiosa, que envolve um
conjunto diferente de atividades. E o processo de conciliagdo na concorréncia; é a construcdo do
encadeamento entre as atividades da organizacéo e o seu fundamento esta em decidir o que nao
fazer. O mesmo autor (Porter, 2007 cit in Oliveira, 2009) refere que a estratégia se relaciona com
os fatores que tornam a organizacdo Unica, sendo a sua continuidade fundamental para uma

estratégia de sucesso.

Desenvolver uma estratégia significa “tomar medidas para garantir que a organizagdo esteja
preparada para enfrentar as mudancas que ocorrem no seu ambiente, tirando partido das
oportunidades que se lhe deparam e para sobreviver aos grandes choques que o sistema venha a
sofrer” (Cowling e Mailer, 1998:21). Os autores acrescentam ainda que a estratégia organizacional
esta diretamente associada a capacidade organizacional e em estreita ligagdo com as pessoas que
a constituem, contando com a sua contribuicdo para a sua sobrevivéncia e sucesso, cabendo a
gestdo de topo a responsabilidade de garantir que a capacidade organizacional € a mais adequada
(Cowling e Mailer, 1998). Neste sentido, é de realcar a vantagem que representa para as
organizacBes poderem contar com profissionais envolvidos, empenhados e dedicados, com
conhecimento e comprometidos com os objetivos organizacionais, com capacidade de inovacéo e
dispostos a dar o seu melhor e a utilizar os seus conhecimentos e as suas competéncias, como

contribuicdo para o sucesso organizacional (Gomes e Borba cit in Gomes, 2011).

“A gestéo estratégica visa o alcance dos objetivos globais e sustentaveis numa perspetiva de médio-
longo prazo” (Silva e Reis, 2014: 155) e envolve a tomada de decisé@o relativamente ao que deve

ser feito pela organizacdo no sentido de passar do estado em que se encontra para aquele que
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deseja atingir no futuro, garantindo que todas as agdes necessarias sejam executadas com sucesso

para atingir os objetivos propostos (Bilhim, 2004a).

Sendo os recursos humanos um dos fatores determinantes da competitividade de uma organizacéo,
é essencial a implementacédo de uma estratégia que Ihes seja dirigida, dado que estes fazem parte
integrante da estratégia global de uma organizacéo (Silva e Reis, 2014). Podemos definir o conceito
de estratégia organizacional como a conjugagéo das diferentes atividades de uma organizacéo e do
seu ambiente envolvente, assim como também a conjugacgdo das atividades organizacionais e a
capacidade dos seus recursos (Jonhson e Scholes cit in Cowling e Mailer, 1998). Para que a
estratégia organizacional seja considerada uma estratégia competitiva, esta deve assentar na busca
de uma posicdo competitiva favoravel de uma industria e tem como finalidade estabelecer uma
posicéo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia nessa indUstria
(Porter, 1989).

Miles e Snow (1978) elaboraram uma das mais conhecidas e relevantes tipologias da estratégia
organizacional, considerando trés estratégias organizacionais sustentaveis: a defensiva, a
prospetora e a analisadora. A estratégia defensiva baseia-se na caraterizacdo da atuacdo das
organizacfes que pretendem a garantia de manutencdo da posi¢do defensiva. Fazem parte deste
tipo de estratégia as organiza¢des mais direcionadas para a preservacdo do seu dominio, que nao
tencionam alargar a sua atuacao a dominios diferentes. A estratégia prospetora tem um carater mais
inovador, tratando-se de organizacbes que procuram a exploragdo antecipada de novas
oportunidades de mercado, constituindo a procura de novos produtos e de novos mercados a
esséncia da sua base competitiva. S&0 normalmente as organizacbes que acolhem as
oportunidades antes da concorréncia. A estratégia analisadora consiste num misto das duas
estratégias anteriores. As organiza¢gfes que adotam este tipo de estratégia tendem a defender as
suas posic¢des atuais, mas ndo negligenciam a possibilidade de exploracdo de novas oportunidades
de negdcio. No entanto, enquanto as empresas prospetoras tém uma elevada apeténcia para a
inovacgdo, as empresas analisadoras adotam uma postura mais cuidadosa, optando por observar os
movimentos dos seus concorrentes mais inovadores. Quando esses movimentos demonstram
sucesso, as empresas com estratégia analisadora tendem a imita-los, enquanto evitam os
movimentos dos menos bem-sucedidos. Por isso, este tipo de empresas sdo muitas vezes as
segundas a entrar no mercado, em determinada area de negdcio, em que as boas oportunidades

séo percebidas e as consequéncias analisadas.

A gestéo estratégica de recursos humanos consiste huma abordagem independente e joga com
guatro variaveis: (1) a missdo; (2) a estratégia; (3) a estrutura da organizagdo em que se inclui a
divisao do trabalho, critérios de integragédo, grau de controlo, entre outros e a (4) Gestdo de Recursos
Humanos, propriamente dita, envolvendo politicas, instrumentos de sele¢éo, avaliacéo, retribuicdo
e desenvolvimento, considerada parte integrante do processo de deciséo estratégica e da dimensao
ambiental (Boldizzoni et al., 1990 cit in Branddo, 2000). Os autores mencionam que a eficacia da

organizacdo depende da gestdo dindmica destas quatro varidveis aos diferentes niveis da
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organizagdo. A estratégia para os recursos humanos visa, assim, obter, manter e formar os
trabalhadores por forma a assegurar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos

organizacionais (Silva e Reis, 2014).

Para o alcance desses objetivos muito tem contribuido o uso das Tecnologias de Informacao pelas
organizacfes, através do uso de instrumentos de comunicacdo como as bases de dados em rede e
0 tele-processamento (Lopes, 1997 cit in Santos et al., 2009) ou como o correio eletrénico e a
teleconferéncia, que tém vindo a alterar as formas de comunicagdo ao nivel organizacional e inter-
organizacional (Rebelo, 1999 cit in Santos et al., 2009). Do uso das Tecnologias de Informacéo tém
surgido resultados relevantes na melhoria da eficiéncia, quer ao nivel da gestao dos negdcios, quer
ao nivel da implementacéo de objetivos estratégicos (Hussain e Prowse, 2001 cit in Santos et al.,
2009).

O planeamento estratégico envolve toda a organizacdo pois distingue a sua relagdo com a
envolvente geral e especifica em relacdo a missdo, objetivos estratégicos e plano de gestédo
organizacionais. A sua importancia é tanto maior quanto maior é também a incerteza da envolvente

e a necessidade de respostas técnicas racionais, traduzidas em meios /resultados (Bilhim, 2004 a).

O conceito de Planeamento Estratégico de Recursos Humanos (PERH) surgiu no inicio da década
de 80, consistindo num exercicio complicado, mas fundamental com vista ao desenvolvimento
estratégico das organizacgdes (Melo e Machado, 2015). Este conceito foi desenvolvido, inicialmente,
através de duas abordagens. A primeira abordagem, conhecida como o Michigan Concept,
desenvolvido por Tichy e seus colaboradores, define PERH como sendo a ligagdo da misséo,
estratégia, estrutura e recursos humanos. Da mais destaque temporal e quantitativo a missédo e a
estratégia, adequando os recursos humanos a esses fatores. O PERH constitui o desenvolvimento
estratégico de quatro fatores: (1) selecdo, (2) avaliacao, (3) remuneracao e (4) desenvolvimento. A
segunda abordagem, o Harvard Concept, realca mais a perspetiva da Gestdo de Recursos
Humanos, salientando o papel ndo s6 adaptativo, mas também interventivo do planeamento
estratégico. As areas-chave para a determinagéo de politicas de Recursos Humanos sao quatro: (1)
o grau de influéncia do trabalhador (participacéo), (2) o fluxo de recursos humanos (recrutamento,
utilizacdo e demisséo), (3) o sistema de recompensas e (4) os sistemas de trabalho (organizacéo
do trabalho). Estas areas sao influenciadas pelos interesses dos stakeholders, onde se incluem os
trabalhadores, o mercado de trabalho e os sindicatos, entre outros. As decisdes produzem efeitos
imediatos em termos de comprometimento, de competéncia, de congruéncia e de custo, e também
de longo prazo, como o bem-estar dos trabalhadores, a efetividade organizacional e o bem-estar
social (Staehle, 1990 cit in Lacombe e Tonelli, 2001).

Concluindo, podemos dizer que aliada a evolugéo tecnoldgica que constantemente se observa sobre
a gestdo estratégica das organizacdes e dos recursos humanos que as integram, evidenciam a
vantagem de poder contar com trabalhadores empenhados e dedicados, conhecedores do que séo

0s objetivos organizacionais e com eles comprometidos. Esses profissionais devem ser capazes de
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inovar e de dar o melhor dos seus conhecimentos e competéncias, com vista ao sucesso

organizacional (Gomes, 2011).

Esses profissionais devem ser capazes de inovar e de dar o melhor dos seus conhecimentos e

competéncias, com vista ao sucesso organizacional (Gomes, 2011).

2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Muito se fala sobre a importancia que as pessoas tém para as organiza¢gdes constituindo os seus
mais importantes recursos e de como as organiza¢des devem promover as suas capacidades e
competéncias, no sentido de contribuirem para os objetivos e para 0 sucesso organizacionais.
Atualmente, tendo em conta o contexto de mudangas constantes e abertura dos mercados, que
conduzem a uma competitividade cada vez maior, as pessoas sdo um fator absolutamente
fundamental e diferenciador para as organizagcbes. Podemos mesmo dizer que 0S recursos
humanos fazem parte integrante do desenvolvimento organizacional e o seu desempenho é um dos

fatores de maior influéncia no progresso organizacional.

As pessoas sdo o ativo mais importante das organiza¢des (Cunha et. al., 2010 e Melo e Machado,
2015), consistindo no aspeto-chave das organizagcfes do séc. XXI (Santos, 2004). O autor refere

que é essencial apostar nas condicdes que mais e melhor favorecam as competéncias dos

trabalhadores, no sentido do cumprimento dos objetivos organizacionais.

Embora, em Portugal, a Gestdo de Recursos Humanos tenha ainda um papel bastante
administrativo, esta cada vez mais relacionada com as diferentes dimens&es organizacionais, como
forma de obter vantagem competitiva, que resulta de uma relacéo estreita entre 0s seus recursos
humanos e a estratégia organizacional (Melo e Machado, 2015). Com efeito, estudos realizados em
varios paises permitem concluir que existe uma relagcédo positiva entre a qualidade do sistema de

gestdo de Recursos Humanos e os resultados das organizacfes (Esteves e Caetano, 2010).

As praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) adotadas pelas organiza¢des séo delineadas
pelos modelos organizacionais, nos quais interagem diferentes fatores inerentes aos contextos
interno e externo das mesmas (Marques, 2009). Essas “praticas devem ser estruturadas de forma

a atrair, reter e desenvolver o capital humano essencial a prossecucdo dos objetivos

organizacionais” (Cunha et al., 2010: 60).

A Gestdo de Recursos Humanos compreende diversas medidas, traduzidas em politicas, em
processos e em atividades, tais como o recrutamento, a avaliacdo de desempenho entre outras, que
envolvem recursos humanos. Essas praticas tém como objetivo otimizar a eficiéncia e o
desempenho, por parte dos individuos das organiza¢des, sendo que a sua finalidade se baseia em

influenciar as atividades dos recursos humanos, de forma a auxiliar os gestores no cumprimento
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das metas organizacionais (Sekiou et al., 2009). As préticas de recursos humanos, em especial a
avaliacdo de desempenho e as recompensas, constituem meios que permitem as organizacfes
alinhar os interesses dos trabalhadores com os seus (Esteves e Caetano, 2010). A gestdo das
pessoas diz respeito as politicas, praticas e sistemas que tendem a influenciar o comportamento, as
atitudes e o desempenho dos trabalhadores e tem como finalidade a melhoria da sua
competitividade e da sua capacidade de aprendizagem (Cunha et al., 2010).

Um estudo realizado recentemente em Portugal, atesta o valor real que comporta um modelo
eficiente de Gestdo de Recursos Humanos. As empresas que tendem a adotar boas praticas de
Gestao de Recursos Humanos conseguem que a produtividade anual média de cada trabalhador
seja superior, em comparacao com outras que tém politicas menos eficientes de gestdo das suas
pessoas (Melo e Machado, 2015). ggggg

Para que esta realidade se possa verificar tem que se partir do pressuposto de que as praticas de
Gestdo de Recursos Humanos séo indissociaveis umas das outras e s6 existindo uma adequada
coordenacéo entre elas, podem contribuir para o sucesso organizacional. Delery e Shaw (2001 cit
in Esteves e Caetano, 2010) defendem que cada uma das praticas de Gestéo de Recursos Humanos
pode ter influencia em diferentes caracteristicas inerentes a forga do trabalho. Como por exemplo
0s autores referem que a motivacdo pode ser estimulada pela pratica de recompensa e pelo
enriquecimento de funcgdes, revelando a ideia da existéncia de complementaridade entre as

diferentes praticas de Gestédo de Recursos Humanos.

Neste trabalho aborda-se o Sistema de Compensacdo e consequentemente a Gestdo da
Compensacédo e Beneficios enquanto pratica de Gestdo de Recursos Humanos. Parece-nos,
contudo, obrigatério focar de forma sintética as principais praticas existentes nas empresas uma vez

que existem relagcBes entre elas.

2.1. Andlise de Funcdes

Antes da contratagdo de um trabalhador para uma determinada funcdo é fundamental que se
proceda a identificagdo dos requisitos essenciais para a desempenhar, ou seja, perceber qual é o
know-how, as habilidades e competéncias necessarias, antes mesmo de definir o valor a atribuir a
funcéo (Anthony et al., 1993 cit in Melo e Machado, 2015).

A analise de fungdes constitui a base de qualquer sistema de recursos humanos pois fornece
informac&o relevante para as diferentes praticas ou subsistemas de gestdo de pessoas. E uma
ferramenta utilizada nas organizacdes com o objetivo de se definirem e clarificarem as
responsabilidades e as exigéncias de cada fungdo. E considerada uma “pedra basilar’ na Gestéo
de Recursos Humanos dado que desempenha um papel estratégico de grande importancia para a

organizacdo. Consiste numa ferramenta que, desenvolvida de forma eficaz, possibilita a

organizacéo ajustar-se aos processos de mudanca que possam surgir (Ilvancevich, 2008).
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Para analisar uma funcdo é necessario proceder a um sumario das tarefas, objetivos e
responsabilidades inerentes a uma determinada funcéo (Sousa et al., 2006). A andlise de funcdes
consiste num processo estruturado de recolha e organizacdo da informacdo sobre as tarefas e
operacdes que uma pessoa ou um grupo devem realizar no ambito do seu trabalho” (Brannick e
Levine, 2002 cit in Cunha et al., 2010: 142).

2.2. Recrutamento e Selecéao

O recrutamento e sele¢do é composto por uma sequéncia de procedimentos que se inicia com a
realizacdo de varias etapas, que pretendem identificar e caraterizar a funcdo a preencher e que
termina com a decisdo da escolha de um candidato, que vai desempenhar determinado cargo numa

organizacéo.

O recrutamento consiste no “conjunto de ac¢cfBes empreendidas pela organizacéo, para atrair
candidatos dotados de competéncias especificas para ocupar, de imediato ou no futuro, um posto

de trabalho vago e proceder a sua selegao e integragao” (Alis et al. 2014: 265).

O recrutamento é constituido por um conjunto de técnicas e procedimentos com o objetivo de atrair
potenciais candidatos, devidamente qualificados e com capacidade para ocupar determinado cargo
na organizac&o (Cunha et al., 2010, Ribeiro cit in Caetano e Vala, 2007 e Alis et al., 2014). E objetivo
do recrutamento identificar o profissional que, em determinado momento, retine as condi¢des para
integrar com sucesso a organizacdo, apto para fazer face aos desafios colocados e capaz de

concretizar os objetivos propostos (Ortigdo, 2000).

Posteriormente a fase de recrutamento e quando ja foram identificados os potenciais candidatos
passa-se a fase da sele¢éo, que “diz respeito a todo o processo, desde a convocagao dos pretensos
candidatos até a decisdo ultima de admissao.” (Ribeiro cit in Caetano e Vala, 2007: 269). Alis et al.
(2014) atestam esta ideia, afirmando que a sele¢do se define como um processo que consiste na
escolha, por parte da organizagéo, de entre diversos candidatos, da pessoa que melhor se adequa
aos requisitos da fungéo e as necessidades de ambas as partes, empregador e candidato, tendo
em conta o contexto organizacional. De forma mais especifica, a selecéo € o processo pelo qual as
organizagfes escolhem as pessoas que Ihes parecem mais adequadas as funcdes especificas e
disponiveis, apés serem recrutadas ou atraidas (Cunha et al., 2010 e Gomes et al., 2008). O Gestor
de Recursos Humanos deve ter em consideracao os critérios de sele¢@o necessarios a fungéo para
poder selecionar os métodos mais apropriados e validos (Gomes et al., 2008). A sele¢do deve ser
vista como uma forma de a organiza¢cdo se munir dos meios humanos de que necessita para atingir

0s resultados organizacionais e superar as suas necessidades estratégicas (Sousa et al., 2006).

Um dos grandes desafios que se propde a gestdo de pessoas € o de “preparar, adaptar e criar as
bases necessarias para uma eficaz atracédo e selecao de pessoas talentosas, e em assegurar um

eficaz ajustamento entre as pessoas e a organizagao” (Cunha et al., 2010: 61).
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2.3. Acolhimento e Integracéo

A entrada numa organizacdo consiste numa fase critica da vida organizacional. Para o0 novo
elemento constitui um periodo de ansiedade, stress e receio pelo contexto que vai encontrar. Como
tal, o acolhimento e a integracdo dos novos trabalhadores sdo aspetos fundamentais para
determinar o0 sucesso e a continuidade do trabalhador na organizacdo. A apresentacdo do
trabalhador a toda a organizacdo e as suas pessoas, assim como a disponibilizacdo do Manual de
Acolhimento, caso exista, sdo essenciais. Essa tarefa deve ser assegurada por um elemento do

Departamento de Recursos Humanos e pela chefia, preferencialmente, ou por um dos dois.

O processo de acolhimento e integragdo tem inicio ainda antes da admissdo do novo membro,
assumindo especial importancia no decorrer da fase do recrutamento e selecdo, em que se
estabelece uma partilha de informacdo entre o potencial candidato e o representante da
organizacgdo. Nesta fase o candidato procura dar a conhecer as suas potencialidades, competéncias
e valores para desempenhar a fungéo a que se propde e o representante da organizacao realca as
caracteristicas da organizacao e as especificidades da funcao (Sousa et al., 2006). Mosquera (2002
cit in Caetano e Vala, 2007: 303) reconhece que “as experiéncias de socializacdo se iniciam antes
da admisséo do individuo no seio da organizacdo, no decurso do processo de recrutamento e
selecdo, na medida em que Ihe é fornecido um conjunto de informacdes sobre a organizagéo e a
fungdo a que concorre”. Os autores defendem ainda que o relacionamento interpessoal surge

associado a este momento.

O processo de acolhimento envolve véarios eventos, tais como a disponibilizacdo de informacao
discriminada relativa ao pacote salarial e as oportunidades de carreira ou de desenvolvimento
pessoal e profissional no interior da organizacdo; a entrega ao trabalhador de um manual com a
histéria da organizacéo, assim como a missdo, objetivos estratégicos e valores; a disponibilizagdo
do organograma; visita as instalagdes da organizagdo, promovendo o conhecimento das diferentes
areas da mesma; a apresentagéo da intranet e das suas funcionalidades e ainda a disponibilizagao
de informacao relativa & seguranca e higiene no trabalho, normas e procedimentos (Mosquera, 2007
e Peretti, 2011).

O periodo de integragédo tem uma durag¢é@o maior do que o simples periodo de acolhimento (Peretti,
2011). Corresponde a um acompanhamento personalizado durante um periodo (Mosquera, 2002 cit
in Caetano e Vala, 2007), entre 3 a 12 meses e esta direcionado ndo s6 para o contexto de trabalho,
mas também para a funcdo. O objetivo passa por garantir a adaptacdo e envolvimento do
trabalhador a organizacéo e a fungéo (Peretti, 2011). O “processo de integracao, visa (...) dar a
conhecer a organizacéo, acolher no grupo o hovo membro, permitindo-lhe a partilha de sentido, a

integracdo na funcédo, e consciencializa-lo para a missdo da organizagao” (Sousa et al., 2006: 79).

O sucesso da integracdo depende da qualidade dos procedimentos utilizados no acolhimento e no

acompanhamento da integracdo (Peretti, 2011) e tanto o éxito como o fracasso individual, no



Caracterizacéo do Sistema de Compensacgédo: um Estudo em Seis Empresas

contexto da organizacdo dependem muito das interacdes sociais que se estabelecem a partir do
primeiro dia da sua admissao (Mosquera, 2002 cit in Caetano e Vala, 2007).

2.4. Formacgéo

A formacéao é um fator fundamental na estratégia de qualquer organizacdo dada a importancia de
que se reveste para a sua competitividade e para o desenvolvimento das competéncias dos seus
trabalhadores. Revela-se essencial para que o trabalhador tome conhecimento da especificidade
das tarefas a desempenhar na sua funcdo e também para a manutencdo e melhoria desse
conhecimento de uma forma continua. Ao proporcionar formacdo aos seus trabalhadores, a
organizacédo deve ter em conta a relevancia da existéncia de um responsavel pela formacéo e qual

a finalidade da formacéo, diagnosticada a partir das necessidades de formacé&o existentes.

Podemos definir formagao como “o conjunto de experiéncias de aprendizagens planeadas por uma
organizagcdo com o objetivo de induzir uma mudanga nas capacidades, conhecimentos, atitudes e
comportamentos dos empregados no trabalho” (Cabrera, 2006 cit in Cunha et al., 2010: 381). A
formagé&o nédo é um fim em si mesma, e como tal a concegéo das suas modalidades deve estar de
acordo com isso. Assim, deve ser elaborada tendo em consideracgéo o perfil e as aspiracdes do seu
principal destinatario, o formando, que deve ter um papel ativo na elaboracdo do seu percurso
formativo (Meignant, 2003).

Nesta perspetiva, a formacéo deve responder simultaneamente as apeténcias dos trabalhadores e
as necessidades da organizagéo, contribuindo em elevado grau para a persecucdo dos seus
objetivos, que se baseiam essencialmente na satisfacdo profissional e performance econémica
(Peretti, 2011: 379). A formacdo deve, pois, ser considerada como um investimento para a
organizacdo e ndo como um custo. O autor menciona que a formacgdo tem duas fases: a primeira
refere-se a implementac¢do da politica de formacé@o e abarca a dete¢cdo das necessidades e a
elaboracdo de um plano de formacéo; a segunda diz respeito ao acompanhamento da formacéo
incluindo a sua gestéo, o respetivo painel de indicadores de gestdo, o seu custo e a avaliagdo dos

seus resultados (Peretti, 2011).

A formacdo e o desenvolvimento permitem que as organizagcbes proporcionem aos Seus
trabalhadores as competéncias necessarias para desenvolver uma fung¢do, surgindo como
instrumentos essenciais para alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo (Melo e Machado,
2015).

Uma vez que nos estamos a referir & formag&@o em contexto de trabalho, com o objetivo de adquirir
ou melhorar os conhecimentos inerentes a uma fungdo ou tarefa, podemos falar de formacéo
profissional. Pode definir-se formag&do profissional como o0 conjunto de experiéncias de
aprendizagem planificadas por uma organizacdo, no sentido de introduzir uma mudanca nas

capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos trabalhadores (Gomes et al., 2008).

10
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Alguns autores acrescentam que a formagdo profissional é definida como “uma experiéncia
planeada de aprendizagem que é concebida com o objetivo de resultar numa mudanca permanente
dos conhecimentos, atitudes ou competéncias, criticos para o bom desempenho da funcéo de um
individuo” (Campbell et al., 1970, 2001 cit in Velada, 2007: 12).

Podemos encara-la como formacédo continua, formacédo ao longo da vida, que ndo se limita aos
programas de ensino formal, ou seja, a formacdo que abrange todos os processos formativos
organizados e institucionalizados, posteriores a formacgéo profissional inicial com a finalidade de
permitir uma adaptacdo as transformacdes tecnoldgicas e técnicas, favorecer a promocéo social
dos individuos, assim como permitir a sua contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econémico

e social (Tomas et al., 2001).

O processo de formacdo profissional abrange a reciclagem ou atualizacdo de conhecimentos
adquiridos anteriormente, assim como o reforco de atitudes e comportamentos adequados ao
contexto organizacional (Camara et al., 2007). A definicdo de politicas de formacdo deve, pois,
questionar as formas tradicionais de pensar e de organizar os processos formativos (Canério, 1997,
2000 cit in Almeida et al., 2008).

Desta forma, a formag&o profissional deve ser entendida como um instrumento de gestdo poderoso
que desenvolve as competéncias de atuacdo de uma organiza¢do, mantendo-a viva, atualizada e
competitiva. Conforme referem Almeida et al. (2008), a credibilidade e utilidade estratégica das
politicas de formacao requer que estas sejam incluidas nas estratégias das organizacdes, devendo
basear-se em informacéo pertinente com vista a garantir que essas politicas respondem as
necessidades de curto e longo prazo, de forma a promover o desenvolvimento competitivo das
organizac®es e dos seus trabalhadores, contribuindo para aumentar a sua empregabilidade. Assim,
a formacao assume o duplo objetivo de, por um lado, contribuir para o desenvolvimento pessoal e
profissional das pessoas e por outro lado, contribuir também para a melhoria do desempenho

organizacional (Velada, 2007).

A avaliacéo da formagédo é uma fase fundamental para se perceber qual a eficacia da formagéo, ou
seja, quais os conhecimentos que foram apreendidos pelos formandos (Caetano, 2007). A avaliacdo
da formacdo verifica as competéncias e faz a andlise das reacdes dos formandos face a acéo de
formagédo (Cunha et al., 2010). A validacéo da formacéo diz respeito a transferéncia do aprendido

para o posto de trabalho. (Cunha et al., 2010).

Os beneficios da formacdo s&o inquestionaveis e passam pela promocdo da eficiéncia, pela
contribuicdo no aumento das capacidades de saber e de informagdo, de expressdo e de
comunicacao, além de incrementar a motivagdo dos trabalhadores, assim como induz processos

transformadores ao nivel da construgdo das identidades coletivas, entre outros (Estevao, 2001).

11
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2.5. Avaliacao de Desempenho

Avaliar o desempenho dos trabalhadores constitui um aspeto central e uma funcéo essencial da
Gestéo de Recursos Humanos nas organizacfes. Ao avaliar o desempenho e contributo dos seus
recursos humanos com vista ao desenvolvimento e a consecucao dos seus objetivos, a organizacao
obtém informacdes que lhe permitem a tomada de decisdes. Se os desempenhos séo inferiores aos
perspetivados, dever-se-&o desenvolver a¢des corretivas; se o desempenho é satisfatorio ou excede

0 esperado, dever-se-80 estimular, premiar e valorizar os seus atores.

A avaliacdo de desempenho consiste num sistema formal e sistemético que permite avaliar o
trabalho desenvolvido pelos trabalhadores em contexto organizacional (Caetano e Vala, 2007).
Numa definicdo mais abrangente, a avaliacdo de desempenho “é uma apreciagéo sistematica do
desempenho de cada pessoa em funcéo das atividades que desempenha, e das metas e resultados
a serem alcangados e do seu potencial desenvolvimento” (Chiavenato, 1999: 354). Também
Fletcher (2001 cit in Sarmento et al., 2015) refere que a avaliacdo de desempenho é o conjunto de
atividades que a organizacéo utiliza com a finalidade de avaliar os seus trabalhadores, desenvolver

as suas competéncias, distinguir o seu desempenho e disponibilizar as devidas recompensas.

A avaliacdo de desempenho funciona como uma ferramenta de apoio a gestdo pela interrelacdo que
estabelece entre as praticas de recursos humanos e as politicas organizacionais. Constitui também
um estimulo ao desenvolvimento dos trabalhadores, a sua motivagao e & melhoria da qualidade dos

servigos da organizacao.

A avaliacdo de desempenho tem como finalidade perceber se os objetivos definidos foram
alcancados, de que forma o desempenho individual e grupal pode ser melhorado e como aumentar
as metas e os resultados a atingir (Sarmento et al., 2015). Outros objetivos da avaliagdo de
desempenho passam pela informacdo prestada ao trabalhador sobre o seu desempenho, a
orientacéo profissional que lhe pode ser facultada, assim como o desenho de possiveis estratégias
de desenvolvimento das suas competéncias. De referir ainda a ajuda que podem significar para

potenciais transferéncias de funcéo, para promog¢des e para as remuneracdes (Chiavenato, 1999).

A avaliacdo de desempenho deve ser aplicada a todos os trabalhadores de uma organizacdo, sem
excecao (Sarmento et al., 2015 e Camara, 2012), constituindo um processo de grande importancia
no meio organizacional. Neste sentido, a organiza¢do deve implementar um sistema de avaliagdo
de desempenho dos seus trabalhadores de forma contextualizada com a estratégia global da
mesma, para que o desempenho das suas pessoas se processe de acordo com os objetivos

organizacionais propostos (Sousa et al. 2006).
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2.6. Gestdo da Compensacéo e Beneficios

Considerando que esta pratica de Gestao de Recursos Humanos se insere no tema central deste
trabalho e que sera feita uma reflexdo sobre esta temdtica, ficam aqui apenas algumas

consideracdes, sob pena de repeticao dos conceitos.

O saléario que o trabalhador recebe como recompensa pelo trabalho fornecido a organizacao, diz
respeito a remuneracao direta (Alis et al., 2014). Na mesma légica, mas de uma forma mais
elucidativa, “entende-se por remuneracgéo a retribuicdo a que o trabalhador tem direito pelo trabalho
efetuado de acordo com o contrato de trabalho, regras regulamentares ou costume” (Almeida, 1992

cit in Fernandes, 2007: 400).

Como definicdo, os beneficios sdo “complementos (os «beneficios») que se associam a
remuneracao direta («compensacao»), sob diversas formas, monetarias ou ndo monetarias” (Alis et
al., 2014: 220). Séo atribuidos de forma regulamentar, ou seja, os beneficios que o Estado impde
de forma obrigatéria e convencional, que corresponde a beneficios impostos mediante convengdes
ou acordos coletivos ou definidos pela organizacdo (Alis et al., 2014). Na mesma perspetiva, 0s
beneficios consistem numa componente da remuneracdo que pode ser paga em dinheiro ou em
espécie, a curto ou a longo prazo e tem como finalidade responder a necessidades de carater social

dos trabalhadores de uma organizagdo (Camara, 2006).

Existem dois tipos de beneficios: os beneficios sociais e os beneficios especificos. Os beneficios
sociais sdo atribuidos a todos os trabalhadores, enquanto os beneficios especificos (fringe benefits)
aplicam-se apenas a certos segmentos da populac¢édo da organizagéo, tendo em conta o seu nivel

hierdrquico ou a natureza das fun¢des que exerce (Camara et al., 2007).

As organizac¢Bes atribuem beneficios aos seus trabalhadores para suprir necessidades primarias,
como sejam a alimentagdo, a salde e a educagdo e também necessidades de seguran¢a, como
doenga (Camara, 2006). Numa linha de raciocinio diferente, mais vocacionada principalmente para
0s interesses da organizacédo, Alis et al. (2014) sugerem que a organizagao atribui beneficios aos
seus trabalhadores com o objetivo de aumentar a sua capacidade de atracdo dos trabalhadores
mais competentes e para uma melhor satisfacdo das diferentes expetativas. Os autores defendem
que os beneficios tendem a diminuir as taxas de demissao e absentismo, favorecem o bem-estar
dos trabalhadores e reduzem os niveis de stress. Os beneficios influenciam ainda o aumento da
criatividade e da produtividade, de forma a contribuir favoravelmente para a imagem do empregador,

junto do publico.

Os beneficios s@o bastante relevantes para os elementos de uma organizagdo pois contribuem
amplamente para o seu bem-estar e qualidade de vida, constituindo uma componente muito
valorizada no conjunto da remuneracéo total. S&o igualmente importantes para as organizagfes, no

sentido de atrair e manter os bons profissionais e reconhecer e premiar desempenhos.
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2.7.Desenvolvimento e Gestdo de Competéncias

O termo competéncia surge frequentemente, tanto no meio empresarial como no meio académico.
O conceito aparece, normalmente, relacionado com um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que permitem que uma pessoa possa exercer, de forma eficiente e eficaz, uma determinada
funcdo. Existem também autores que relacionam a competéncia com as qualificacbes que o

individuo detém e como as utiliza no seu trabalho.

A competéncia permite ao individuo que a possui, condi¢cdes para manter um elevado desempenho
no dmbito das suas tarefas produtivas (Fleury e Fleury, 2004). A competéncia consiste huma
inteligéncia pratica, aplicada para a solugéo dos problemas que surgem. Essa inteligéncia necessita
sustentar-se ndo s6 dos conhecimentos adquiridos, mas também na procura constante de
atualizacdes e revisdes, com o objetivo de adapta-los aos desafios quotidianos e as céleres

mudancas no mercado e nos interlocutores das organizac¢des (Zarifan, 2001).

A definicdo de Camara et al. (2007: 343) é completa pois indica as duas abordagens e refere que
competéncia € o “conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os
conhecimentos técnicos e que permitem agir na solugédo de problemas, estimulando desempenhos

profissionais superiores, alinhados com a orientagéo estratégica de empresa”.

As organiza¢des procuram manter um quadro de trabalhadores que detenham as competéncias
necessarias, ou seja, que promovam a ligacao entre as competéncias individuais e as competéncias
organizacionais, com a finalidade de obtencdo de vantagens competitivas. Neste sentido, é de
grande relevancia a adocdo de formas eficazes de atragdo, manutencdo e desenvolvimento de

talentos (Lana e Ferreira, 2007).

2.8.Desenvolvimento e Gestao de Carreiras

Fala-se frequentemente de carreira e de desenvolvimento de carreiras, em determinada
organizagdo ou em varias, de acordo com o percurso e a ascensdo profissional, individualmente,
mas também tendo em conta o papel que as organiza¢des tém na evolucdo das suas pessoas e na
forma como gerem o0s percursos profissionais dos seus trabalhadores, de acordo com o0s seus
objetivos organizacionais. A criagdo de um nivel de expetativa nos trabalhadores, por parte da
organizacéo, relativamente ao seu desenvolvimento de carreira, ritmo de progresso e oportunidades
futuras, podem constituir, se ndo forem concretizadas, elementos causadores de grande frustragdo.
Assim, a gestdo de carreiras é um tema que deve ser gerido com muita seriedade pelas
organizac®es, no sentido de proporcionar aos seus trabalhadores a ascensao possivel e de acordo

com expetativas realistas que lhes possam ser transmitidas.

Com efeito, a gestdo de carreiras assume cada vez mais um papel importante nas organizacdes
dada a percecdo que os gestores tém vindo a ter relativamente ao tempo passado pelos

trabalhadores no local de trabalho, consistindo a carreira num papel preponderante e relevante na
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sua qualidade de vida (Caetano e Vala, 2007). Sob esta perspetiva, o conceito de carreira centra-
se essencialmente no individuo e nas suas necessidades, ou seja, numa perspetiva individual. Deve,
no entanto, partir de uma analise a dindmica existente entre a organizacédo e o trabalhador (Sousa
et al., 2006).

Diversos autores tém abordado o conceito de carreira, revelando-se, contudo, falta de consenso no
que respeita ao seu significado. Como definicdo, carreira consiste na sucessdo de postos de
trabalho a que o trabalhador esteve ou esta afetado, enquanto que a gestédo de carreiras “inclui o
acompanhamento no passado, no presente e no futuro, das afetagbes de um colaborador na
estrutura da empresa” (Peretti, 2011: 249). Numa definigdo mais abrangente, pode definir-se carreira
como “o conjunto de cargos que uma pessoa ocupa durante a vida profissional e pelos quais recebe
uma retribuicao” (Alis et al., 2014: 425). O autor refere que a gestdo de carreiras assume um sentido
mais amplo podendo definir-se como o conjunto de atividades executadas por um individuo para
iniciar, orientar e seguir o seu percurso profissional, quer seja dentro ou fora da organizagéo, de
forma a desenvolver plena e totalmente as suas aptiddes, capacidades e competéncias (Alis et al.,
2014).

O desenvolvimento de carreiras pode ser entendido como “um processo de avalia¢do, alinhamento
e conciliagdo das necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais,
recorrendo a diferentes abordagens e metodologias” (Jackson, 2000 cit in Sousa et al., 2006: 160).

3. A Evolucgéo do Sistema de Recompensas em Portugal

Apesar de a préatica de recompensar os trabalhadores pelo seu trabalho ser uma realidade desde o
inicio do sistema capitalista de produgédo, no qual predominava o trabalho assalariado, foi s6 mais
tarde, com o crescimento das organizacdes, em dimensdo e complexidade, que se assistiu ao uso

de métodos sisteméaticos para a definicdo de um padréo de recompensas (Hipdlito, 2002).

O inicio do séc. XX foi marcado por um periodo de grande instabilidade econdmica e social em que
arelacéo estabelecida entre 0 homem e o trabalho era meramente econdmica. Embora as empresas
comecassem a estruturar-se através de estudos sisteméticos de tempos padrdo e métodos de
trabalho, os trabalhadores eram vistos unicamente como um fator de producado. A regulamentacéo
do trabalho e a seguranca social era quase inexistente e o salério era incerto, baseando-se nas
unidades produzidas. O grande objetivo da empresa era obter do trabalhador o maior esforco
possivel para, assim, diminuir os custos de producdo e aumentar a produtividade. Os referidos
métodos despontaram numa conjuntura em que predominavam os principios taylorista-fordistas de
producéo e de gestdo de pessoas, evoluindo para a estruturacédo e a divisdo de tarefas como o

ponto de partida do processo produtivo. A Teoria da Administracdo de Taylor surgiu como uma base
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para a nogdo de funcdo e também como alternativa ao pagamento com base nas unidades
produzidas (Belcher, 1974).

Assim, estabelecendo-se as atividades pelas quais cada trabalhador era responsavel, limitou-se o
seu espaco de atuacdo na organizacao, tendo como consequéncia a recompensa pelo trabalho
prestado. Surge desta forma o conceito de funcéo e passa a ser aplicado como elemento principal

na fixagdo das compensacdes atribuidas aos trabalhadores (Hipolito, 2002).

Este é o chamado modelo funcional pois encontra-se centrado nas atividades desenvolvidas pelas
diferentes funcdes. O referido modelo apresentou um crescimento bastante significativo devido a
complexidade das empresas e a necessidade de se definir parametros que ajudassem na sua

gestao.

As criticas mais apontadas ao sistema de remuneracao tradicional e funcional sdo: a promocéao de
um estilo burocréatico de gestéo; a reducdo da amplitude de ag&o dos individuos e dos grupos; a
inibicdo da criatividade; a inibicdo do espirito empreendedor; ndo estar focado nos clientes internos
e externos; o reforco da hierarquia; a promoc¢éo da obediéncia a normas e procedimentos e a ndo
orientacdo para resultados; ndo ter orientacdo estratégica; ndo encorajar o desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos; tornar as promog¢des excessivamente importantes e incentivar o

carreirismo (Wood e Picarelli, 1996).

Em Portugal, nos anos sessenta, observava-se algum atraso, relativamente a evolugéo dos salarios,
tendo em conta o modelo predominante na Europa, onde se verificou uma notavel evolugdo
econdmica, em que os ritmos de crescimento do produto eram elevados, as taxas de desemprego
e de inflagdo baixas e ndo existiam grandes perturbacdes no que respeita ao equilibrio externo
(Santos, 1979).

Apbs o 25 de Abril de 1974, denotou-se uma aproximacao as praticas utilizadas na Europa, ainda
que condicionadas pela crise ja existente (Fernandes, 1999). Como consequéncia da situagéo
econOmica que se registava em Portugal, a gestdo dos salarios evoluiu muito pouco nos anos
setenta, verificando-se unicamente a introducao de alguns complementos variaveis no salario base.
A tendéncia da integracao de determinados complementos variaveis no montante fixo do salério

base iniciou-se nessa década.

Nos anos oitenta assistiu-se a propagacao da introducao verificada na década anterior, em que se
comegou a acrescentar ao salario, certos complementos como subsidios, senhas de refei¢do,
complementos relacionados com o posto de trabalho e também os chamados prémios de
produtividade (Fernandes, 1999). Porém, ndo se verificava a existéncia da participacdo dos
trabalhadores no capital das empresas e a prote¢do social, também designada por beneficios
sociais, era sobretudo aplicada aos trabalhadores das grandes empresas. Os beneficios sociais
existiam com maior relevancia nas empresas publicas, porque, para além dos trabalhadores se

encontrarem filiados em sindicatos eram, em grande parte, reguladas por Acordos de Empresa (AE).
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Este tipo de cultura de empresa é caracterizado pela existéncia de um elevado distanciamento
hierarquico entre a clpula e a base da organizacdo. Existe, no entanto, uma preocupacéao e enfoque

nos trabalhadores, sendo o “patrao”, que muitas vezes é também o presidente da empresa, a pessoa
a quem compete tomar as decisdes, mas também a quem os seus trabalhadores podem recorrer se
necessitarem (Camara, 2006), verificando-se, assim, a existéncia de uma cultura “paternalista”.
Parafraseando Camara (2006: 23) “a cultura e o estilo de gestdo tradicionais das empresas
portuguesas sdo unanimemente consideradas pelos especialistas, como Hofstede e Tompernaars,
como fazendo parte de um grande grupo das culturas hierarquizadas de tipo paternalista, que séo
comuns nos paises da Europa do Sul e do Japao”. O autor refere ainda que neste tipo de empresas
a capacidade de negociacdo dos trabalhadores é baixa ou mesmo inexistente e a politica

remunerativa ndo é passivel de negociacéo e debate (Camara, 2006).

A acéo sindical dos diferentes setores vem proporcionar aos trabalhadores, por intermédio dos
representantes sindicais, a possibilidade de negociar com a entidade patronal. Os Contratos
Coletivos de Trabalho (CCT), os Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) e os Acordos de Empresa
(AE), vieram proporcionar aos trabalhadores a possibilidade de beneficiarem de condi¢des de
trabalho mais favoraveis (Camara, 2006), consequentes da sua prestacdo de trabalho. Podemos
apontar o acréscimo remuneratorio que é “devido quando os trabalhadores, nos respetivos postos
de trabalho, sofram, no exercicio das suas fungdes, condicdes de trabalho mais exigentes” (Dgaep,
2013: 12).

A existéncia das Comissdes de Trabalhadores (CT) esta expressamente prevista na Constituicdo
da Republica Portuguesa (CRP) tal como acontece com os sindicatos. A CRP atribui as CT direitos
relevantes como sejam: o exercicio do controle de gestdo; a interven¢cdo na reestruturacdo da
atividade produtiva; a participacao na elaboracéo de legislacao laboral que considere o respeito ao
setor de que fazem parte e ainda a promocéo da eleicdo de representantes dos trabalhadores para

os 6rgaos sociais das empresas estatais ou a outras entidades publicas (Silva e Reis, 2014).

O nosso tecido empresarial é constituido essencialmente por pequenas e médias empresas
(PME’s), reconhecendo-se uma crescente relevancia no papel que este tipo de empresas representa
para economia global (Melo e Machado, 2015). Existem, no entanto, diversas empresas
multinacionais instaladas no nosso pais. Estas empresas proporcionam aos seus trabalhadores
condi¢cdes remuneratdrias e beneficios, em alguns casos, muito acima da média portuguesa, que
muito contribuem para a motivagdo e comprometimento dos seus trabalhadores. Os beneficios
podem passar pela atribuicdo de seguro de salde, telemadvel, carro de servico, ginasio, creche para
os filhos ou mesmo por cartdo de crédito com determinado plafond. No entanto, com o aumento do
desemprego e o0 consequente aumento de oferta de pessoas disponiveis para trabalhar, algumas

empresas tém vindo a reduzir o leque de beneficios disponiveis.

A gestéo do sistema de recompensas constitui um desafio muito importante da gestdo dos recursos

humanos para o século XXI. Os tempos mudaram e as organizacdes ja ndo podem gerir as
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recompensas dos trabalhadores de forma isolada, pelo que devem ser integradas e alinhadas com
0 negocio ou com a estratégia da empresa. Um sistema de compensacédo corretamente concebido
€ essencial para abandonar os velhos sistemas burocraticos e assim atingir niveis mais altos de
eficiéncia e eficacia (Bilhim cit in Camara, 2006). Um sistema de compensacao que esteja de acordo
com o que é esperado pelos trabalhadores é fundamental para o sucesso empresarial. Quando
existe alinhamento com a estratégia da empresa, a remuneragdo serve como um estimulo a
harmonia de interesses e ao desenvolvimento dos objetivos da organizacdo (O'Neal, 1992 cit in
Russo et al.,, 2012). Com efeito, embora em organizacées mais pequenas se observe que o
processamento das remuneracgdes € feito na dire¢cdo administrativa e financeira ou na contabilidade,
verifica-se, nas empresas de maior dimensao a existéncia de Departamento de Recursos Humanos,

gue se ocupa dos assuntos relacionados com as remuneracdes (Alis et al., 2014).

No que respeita as diferencgas existentes entre servigos publicos e privados, as mesmas decorrem
de fatores unicos e especificos, pertencentes as organiza¢des publicas, e que delimitam a sua
descricao, estrutura e estilo de gestéo. Estes fatores abrangem o controlo por especificos eleitos; o
enquadramento legal destinado especificamente aos servi¢os publicos; a sua relativa abertura e a
suaresponsabilidade perante uma série de garantias do interesse publico. A disting&do entre a gestao
nas organizagdes privadas e nas organizag@es publicas advém dos contextos e orientagdes em que
estdo inseridos (Bilhim, 2004 b).

A fixagdo de salarios na Administracdo Publica é “feita sob a forma de lei ou outro qualquer
instrumento regulamentar, obedece a considerag6es de ordem politica e implica a consideracéo de
trés variaveis: competitividade externa e mercado de trabalho, consisténcia interna e contribuicao
individual” (Rocha, 2010: 205).

3.1. Alguns Dados do Tecido Empresarial Portugués

Os dados que apresentamos de seguida correspondem a uma selecéo de investigacdes que pela

sua proximidade com o estudo que se apresenta, consideramos relevantes.

Uma primeira investigacdo analisada tem como objetivo perceber como se define e estrutura o
sistema de remuneragfes de uma organizagdo multinacional de producédo e comércio de bens de
consumo e quais as componentes atribuidas aos seus trabalhadores (Rosa, 2012). Foi possivel
concluir que as diretrizes gerais do sistema de recompensas da empresa sdo definidas
centralmente, a partir da empresa-mae, sendo depois ajustadas ao contexto interno e externo. O
salario base é definido tendo em conta a funcéo e a esta componente sdo associados anualmente
os prémios de desempenho que assentam na performance do trabalhador assim como beneficios

sociais e ainda a possibilidade de aquisicdo de a¢cfes da empresa por parte dos trabalhadores.

Uma outra investigagdo tem como objetivo estudar o papel que as praticas de Gestédo de Recursos

Humanos, em especial os sistemas de recompensas, exercem na satisfacdo dos trabalhadores
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(quadros), tendo como variavel mediadora a percecéo de justigca (Silva, 2008) e tem por base quatro
empresas multinacionais. Uma das organizacfes é uma empresa da industria eletrénica e as
restantes dedicam-se a producdo de componentes e acessorios para automoéveis. Concluiu-se que
nas quatro organizacdes analisadas o salario base é estruturado de acordo com a funcéo e o
desempenho. No caso dos quadros tem como referéncia o0 mercado e no caso dos restantes
trabalhadores o referencial é definido pelo Contrato Coletivo de Trabalho do respetivo setor. Para
atrair os trabalhadores, duas das empresas consideram importante o salario base, trés empresas
dao relevancia ao ambiente de trabalho favoravel e ao desenvolvimento de carreira. Uma das
empresas refere ainda os incentivos de desempenho de curto prazo e os beneficios financeiros.
Para a retencédo dos trabalhadores nas organizacdes, sao referidos como importantes o salario
base, a satisfacdo e a existéncia de esquemas de reconhecimento. Para a motivacdo dos
trabalhadores, estas organizagbes mencionam o saldrio base, a satisfacdo, os incentivos de
desempenho de curto prazo, o trabalho flexivel, a formagédo, o desenvolvimento de carreira e a
atribuicdo de prémios. Em trés das quatro organiza¢cBes estudadas, o aumento de salarios esta
formalmente associado ao sistema de gestédo de desempenho e a quarta empresa néo faz referéncia
ao referido sistema. Relativamente aos beneficios sociais, todas as empresas atribuem aos seus
trabalhadores seguro de saude, trés contribuem no pagamento de parte da refeicdo e uma delas
oferece subsidio de transporte. Quanto aos beneficios especificos, todas as organiza¢des atribuem
automovel aos diretores de departamento, trés disponibilizam telemével e uma delas da apoio a

formacéo dos seus trabalhadores.

Um estudo empirico realizado em empresas do setor de componentes para automavel (Cordeiro,
2009) teve como principal objetivo compreender as principais relacdes entre estratégia e as praticas
de gestdo das remuneracdes neste setor de atividade. Foi possivel concluir que as empresas
estudadas possuem diferentes estratégias e praticas no que concerne as remuneragdes. No que se
refere a remuneracgdo base os resultados apontam para uma maior relevancia para as empresas
em que se aplicam estratégia de “inovacéo”, seguidas pelas empresas que apostam na estratégia
de “qualidade” em que as remuneragdes base sdo mais elevadas, enquanto as empresas que
praticam a estratégia de “baixo custo”, pagam salarios base mais baixos. Também no que respeita
a composicdo da remuneracdo as diferencas sdo grandes entre as empresas relativamente a
estratégia que adotam. As diferengas entre empresas onde impera a estratégia de “inovagao e
qualidade” e as “empresas de baixo custo” sido significativas em relagdo aos beneficios que
disponibilizam aos seus quadros superiores. As primeiras oferecem beneficios como prémios
variaveis, carros e combustivel e ainda apoios financeiros para formacdo o que ndo acontece
geralmente nas segundas. Embora seja pouco frequente na generalidade das empresas, o subsidio
de desempenho e as stock-options sdo componentes aplicados sobretudo pelas empresas que
apostam numa estratégia de “inovagcédo”. Também no que se refere ao aumento salarial existe uma
associagdo entre o tipo de estratégia adotado pelas empresas e a forma como o referido aumento

se processa, sendo nas “empresas de baixo custo” que se verifica uma maior utilizacdo de
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convencgdes coletivas. Por sua vez, o mérito/desempenho é principalmente aplicado nas empresas
de “inovagéao e de qualidade”. Quanto as diferengas salariais, 0s resultados apresentam uma aposta
significativa nas competéncias técnicas e de lideranca dos quadros superiores nas empresas onde
prevalece a estratégia de “qualidade” e principalmente, nas empresas que detém uma estratégia de
“inovagao”. Conclui-se que, no setor das componentes para automével, as diferentes estratégias de

negocio condicionam amplamente as praticas de remuneragdo dos seus quadros superiores.

Uma outra investigacdo baseia-se no estudo das recompensas preferenciais num grupo de
trabalhadores do setor privado portugués, tendo como base uma perspetiva de recompensas totais
(Martins, 2013). O primeiro objetivo consiste em avaliar 0 quanto os trabalhadores se sentem
recompensados pelas organizacdes em que trabalham. Os resultados permitiram concluir que o
grupo de respondentes apresentava um nivel de satisfacéo baixo (2,67, em 5). Um outro objetivo é
saber quais as recompensas preferidas pelos trabalhadores e foi possivel concluir que para 80%
dos trabalhadores as recompensas preferidas sdo o aumento de ordenado frequente, 0 pagamento
de horas extra, os prémios de reconhecimento, os prémios em dinheiro em funcdo do desempenho,
a comparticipacdo em formacgdes, o programa de sugestdes, a possibilidade e o plano de progresséo
na carreira e o subsidio ou apoio a deslocagfes. Esta investigacdo permitiu estabelecer as 10
recompensas preferidas dos trabalhadores que abrangem: bom ambiente de trabalho, aumento de
ordenado frequente, agradecimentos, flexibilidade na gestdo do horario, comparticipagdo em
formag0es, feedback do desempenho, ordenado base, comparticipagcdo em seguro de saude,
elogios e atividades de convivio. Como conclusao, os dados alcangados nesta investigagdo revelam
um guadro pouco positivo em relagéo a satisfagdo dos trabalhadores e a quantidade e variedade de
recompensas recebidas e permite ainda realcar a preferéncia dos colaboradores por um conjunto

alargado de recompensas.

Outra investigacdo tem como finalidade compreender a relagdo do desenvolvimento de
competéncias com o desenvolvimento de praticas remuneratdrias (Castro, 2006), numa empresa do
setor da construcdo civi. Em termos de concluses, percebe-se que o trabalhador, quando
desenvolve competéncias, tende a melhorar o seu desempenho, podendo aumentar a satisfagéo no
trabalho e consequentemente melhoria de resultados, sendo os melhores trabalhadores
recompensados por isso. Quanto aos compostos remuneratérios, os resultados apontam para um
decréscimo da parcela fixa, caminhando no sentido do incremento da flexibilidade e da
adaptabilidade da remuneracao varidvel na gestdo de recompensas. Contudo, parece nao existir
uma adequada sistematizacao, através de eficazes instrumentos de medida que conduzam a uma
correta comparacdo do mercado de trabalho. Revela-se ainda importante relacionar os modelos de

competéncias com a estratégia do negocio, de acordo com as necessidades organizacionais.

Para além das investigacdes empiricas observadas recorremos também aos estudos da Mercer
(2014), uma Empresa especializada em Recursos Humanos e que presta servicos de Consultoria e

Aconselhamento Financeiro as empresas, realizando anualmente estudos salariais.
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O estudo Total Compensation Portugal 2014, analisou 106.445 postos de trabalho em 302 empresas
do mercado portugués, atingindo desta forma um ndmero recorde de participacdes. Em 2014
observaram-se incrementos reais nos salarios agregados dos colaboradores. A grande maioria das
familias funcionais analisadas beneficiou de pequenos aumentos salariais (que se situaram entre
1,18% e 1,56%). Estes aumentos foram superiores aos verificados em 2013 (entre 1,09 e 1,24%),

e perspetiva-se que em 2015 essa variacdo se venha a manter entre 1,23% e 1,40%.

Contrariamente ao que se verificou em anos anteriores, em 2014 observou-se um aumento real dos
salarios efetivamente pagos em grande parte dos grupos funcionais. Foi nas fun¢des de Diregao
Geral/Administracdo e Diretores de 12 Linha que se observou a maior variagdo salarial
(correspondendo a 3,31% e 1,64% respetivamente). Como excecdo apontam-se as funcdes de
Comerciais/Vendas e Operarios, onde se verificou uma variacdo negativa (de -0,14% e -1,41%

respetivamente).

Os incrementos sédo atribuidos aos trabalhadores tendo em conta as politicas gerais das empresas,
sendo que a percentagem de incremento atribuida a cada trabalhador é definida por um conjunto
de fatores que influem diretamente no valor disponibilizado para esse aumento salarial. Constituem
fatores preponderantes na atribuicdo de incrementos os resultados obtidos pela organizag&o (70%),

assim como os resultados individuais dos trabalhadores (70%). Outras situagfes que influenciam o

aumento salarial séo relativas ao posicionamento face ao mercado, a equidade interna, as diretrizes
emanadas da casa-mée, ao orcamento aprovado e aos acordos coletivos de trabalho. Os fatores
gue menos influenciam a atribuicdo do incremento salarial sdo a antiguidade e o nivel funcional. O
estudo da Mercer (2014) refere que 0s meses em que mais frequentemente ocorrem as revisdes

salarias sdo 0s meses de marco (31%) e abril (25%).

No gue respeita aos incentivos de curto prazo, 95% das empresas da amostra analisada atribuem
bonus anuais a todos os trabalhadores e 55% dessas empresas atribuem um bénus de incentivo de
vendas aos seus trabalhadores da Area Comercial, com periodicidade trimestral ou mensal. Os
incentivos de longo prazo nao constituem ainda uma pratica frequente, sendo atribuido apenas por
28% das empresas participantes, 0 mesmo valor que se observou em 2013. A atribuicéo deste tipo
de beneficios é mais frequente a trabalhadores com mais responsabilidade associada a sua fun¢ao

na empresa.

Relativamente aos principais beneficios atribuidos, 38% das empresas da amostra concedem o
complemento de subsidio por doenca, sendo este atribuido a todos os trabalhadores; 90%das
empresas estudadas oferecem planos médicos com diversas coberturas; 55% das empresas da
amostra atribuem seguro de acidentes pessoais, na maioria com capital seguro variavel, tendo em
conta o salario base; 44% das empresas participantes disponibilizam plano de pensées, sendo que
a maioria dos planos de beneficios definido prevé somente direitos adquiridos aos trabalhadores na
idade da reforma, ainda assim cerca de 29% desses planos prevé a antecipacdo da idade normal

de reforma (65 anos). Quanto a férias, outros beneficios e educacéo, 56% das empresas estudadas
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concedem dias de férias extra, para além do regulamentado por lei, aos seus trabalhadores (um
aumento de 9% em relacdo a 2013), aproximadamente 16% das empresas estudadas pagam quotas
de associaces profissionais e 12% pagam a mensalidade de uma atividade desportiva. Observou-
se também que 33% das empresas participam nas despesas associadas a educacdo dos
trabalhadores (em média em cerca de 77% do custo total), existindo em alguns casos um valor
maximo limite, 18% das empresas participantes concedem subsidio escolar aos filhos dos
trabalhadores, cerca de 8% atribui subsidios de creche e para finalizar, 22% das empresas

participantes concederam Empréstimos/ Adiantamentos aos seus trabalhadores.

4. O Sistema de Compensacéo

As Compensacdes correspondem a forma como os trabalhadores por conta de outrem sao
compensados (recompensados) pela sua participacdo numa atividade profissional numa

organizacdo (Cunha et al., 2010).

A andlise desta contrapartida ou compensacdo, € apresentada em geral de acordo com duas

perspetivas, que ndo sendo antagonicas também ndo sdo coincidentes.

Uma que engloba todas as compensacdes diretas ligadas ao exercicio da atividade profissional,
mas também as compensac¢des indiretas nomeadamente o conjunto de beneficios e incentivos a
que todos os elementos que integram uma organizacdo podem ter acesso, em determinadas
condicdes. Esta perspetiva integra todos estes elementos sob a designacao de recompensas. Dai
decorre que na literatura, expressfes como sistema de recompensas e recompensas sejam

correntes (esta perspetiva é apresentada e discutida no ponto seguinte).

Uma outra, um pouco mais restritiva, que tendencialmente considera apenas as compensacdes
diretas independentemente da sua nhatureza e agrupa-as sob a designacdo de remuneracdes,
havendo na literatura muitas referéncias a sistema de remuneracéo (esta perspetiva € apresentada

e discutida no ponto 5).

Na nossa investigacdo contemplamos as duas perspetivas uma vez que se podem complementar.

4.1.0 Sistema de Recompensas

Um dos fatores mais importantes a ter em conta numa organizacdo diz respeito a sua politica
salarial. E um elemento que intervém de forma relevante, tanto na posicdo competitiva da
organizacdo no mercado de trabalho como também nas relacdes que mantém com o0s seus
trabalhadores. Ou seja, depende e tem consequéncias na envolvente e também ao nivel da propria

organizacéo.
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4.1.1. Conceito

7

O sistema de recompensas € “o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia
da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo
prestada pelo empregado aos resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se

destinam a reforgar a sua motivagao e produtividade” (Camara, 2006: 87).

Os sistemas de recompensas constituem, assim, um conjunto de instrumentos coerentes e
alinhados com a estratégia organizacional, de contrapartidas materiais e imateriais que o0s seus
trabalhadores recebem, pela qualidade do seu desempenho e do seu contributo, ao longo do tempo,
para o desenvolvimento da organizacdo e que tém como objetivo o reforco da sua motivacdo e
produtividade (Camara, 2006 e Camara et al., 2007).

Dentro da mesma ldgica, o sistema de recompensas de uma organizacdo pode também ser definido
como sendo um conjunto de formas de recompensa diferentes, que se completam e tém como
finalidade alinhar as atitudes e comportamentos dos trabalhadores com os objetivos organizacionais
(Wood e Picarelli, 1996). Pode-se ainda acrescentar que o sistema de recompensas engloba o
conjunto total de beneficios, que a empresa disponibiliza aos seus membros, assim como 0s
mecanismos e procedimentos com base nos quais estes beneficios sdo concedidos (Chiavenato,
1985).

4.1.2. Caracteristicas

Um sistema de recompensas deve estar inteiramente ajustado aos fatores que os trabalhadores
considerem importantes para a sua motivacdo no trabalho, tais como a realizacdo pessoal, o
reconhecimento por parte dos seus pares e das hierarquias superiores, a progressao na carreira e
aremuneracdo (Lawler, 1989 e Camara 2006). Nesse sentido, conforme refere Lawler (1989), existe
uma dicotomia entre recompensas intrinsecas e extrinsecas, de acordo com as dimensdes

compensacgdo e ndo compensacao sugeridas por Henderson (2003).

Os sistemas de recompensas devem considerar e valorizar de forma adequada e ponderada as
recompensas intrinsecas, e nao so6 as extrinsecas, porque é das primeiras que resulta a motivacédo
pessoal, a produtividade e a convergéncia de interesses, caracteristicas da nova relagao de trabalho
(Céamara, 2006).

Os principais objetivos de um sistema de recompensas baseiam-se no incremento da motivagéo
dos seus trabalhadores e no seu comprometimento com 0s objetivos organizacionais (Camara et
al., 2007, Gomes et al., 2008 e Camara, 2012). Na mesma linha de pensamento, Costa (2003: 239)
reforca a ideia e afirma que “o basico e primeiro objetivo de um sistema de recompensas é reforcar

a motivacéo dos colaboradores e a sua identificagdo com o projeto da organizagao”.
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O sistema de recompensas tem também como objetivo atrair, reter e motivar os trabalhadores de
elevado potencial, reforcar a cultura organizacional e o seu modelo estrutural, reforcando o tipo de
estrutura através da atribuicdo de incentivos e recompensas, entre outros. Assim, compreende-se
que os sistemas de recompensas consistam num elemento de gestédo estratégica (Camara, 2006).
O sistema de recompensas de uma organizacdo tem igualmente como finalidade dar resposta a trés
objetivos (Cunha et al., 2010): o primeiro objetivo passa por alinhar os comportamentos individuais
dos trabalhadores com 0s objetivos organizacionais. O segundo baseia-se em alcancar e/ou manter
uma situacdo em que prevaleca a igualdade interna, externa e individual de modo a reforcar
positivamente os bons comportamentos e negativamente os comportamentos menos bons, por
forma a contribuir para a existéncia de niveis de motivacdo apropriados e para atrair e reter os
melhores profissionais. O terceiro objetivo assenta na manutencao de controle dos custos, para que
0s produtos/servicos da empresa ndo se tornem demasiado onerosos e no sentido de adequar os

custos da organizacao as variagdes do meio envolvente.

Os sistemas de recompensas constituem fatores diferenciadores no que se refere & motivacdo e
satisfacdo dos trabalhadores, assim como para proceder a avaliacdo do trabalhador (Duarte e
Torres, 2010), sendo que deve também estimular o comportamento que a organizagdo considera
adequado (Mesquita, 1999). A maioria dos autores admitem mesmo que é possivel e desejavel
influenciar o comportamento dos trabalhadores através dos sistemas de remuneragéo, com vista &

eficacia organizacional (Vaz, 2008).

Para que seja eficaz e para que consiga alcancar os seus objetivos um sistema de recompensas
deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo, incentivando atuacdes e
comportamentos adequados que os permitam concretizar e ainda deve ser bem aceite pelos
trabalhadores a que se destina e percecionado como justo (proporcionar justica) e objetivo, de forma
a avaliar cada pessoa de forma equitativa, com base em critérios claros e incontestados, que virdo
a ser medidos e comparados com regras pré-definidas e que, na medida do possivel, afastem a
subjetividade. Este aspeto favorece a retencdo e a manutencgéo de talentos o que néo acontece se
o sistema for igualitario, ou seja, todos os trabalhadores sdo tratados da mesma forma, com as
mesmas regalias e em fungdes idénticas, o salario € igual. O igualitarismo, sob este ponto vista, nao
funciona em mercados abertos e tem como consequéncia a saida dos melhores profissionais para
outras organizacdes, que lhes oferecam melhores condi¢cdes e oportunidades de evolugcdo na

carreira (Camara, 2006).

Os sistemas de recompensas sao de grande importancia e a sua probabilidade de éxito é tanto
maior quanto melhor for a sua selecéo e elaboracdo, devendo-se ter em linha de conta os objetivos
dos individuos e das organiza¢cbes (Lawler, 1988 cit in Castro, 2006). Acrescenta-se ainda que “o
sistema de compensacgdo constitui, uma das vias preferenciais para o estabelecimento de um
sentido de justica na organizacdo “(Cunha et al., 2010: 644), sendo que uma das finalidades do
sistema de compensacao € o alcance ou manutencdo de uma situacao de equidade interna, externa

e individual, que consistem em conceitos fundamentais para as organiza¢des (Cunha et al., 2010).
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A equidade interna deve ser assumida pela organizacdo se esta se considera eficaz, devendo excluir
o sentimento de insatisfacdo por parte dos trabalhadores, que levam a comportamentos negativos
como a desmobilizacéo, elevadas taxas de absentismo e fraco desempenho, entre outras (Alis et
al., 2014). Refere-se ao grau em que as compensacdes sdo definidas de forma justa para os
diferentes cargos e fungdes, sendo que diferentes funcdes devem dar origem a diferentes
compensacdes (Cunha et al., 2010). Os fatores de equidade interna estao diretamente relacionados
com a organizacdo e a sua envolvente interna (Alis et al.,, 2014). Assim, é importante o
estabelecimento de regras que favorecam a igualdade no interior da empresa (Peretti, 2004 cit in
Alis et al., 2014), tais como a garantia de uma avaliacao fiavel de cada trabalhador, a partir de uma
correta avaliacéo de funcdes e consequentemente, uma tabela salarial equitativa e uma avaliacédo
fiavel do desempenho da funcado, pois “os fatores de igualdade interna estdo diretamente

relacionados com a envolvente interna da organizagdo” (Alis et al., 2014: 184).

Relativamente a equidade externa existem diversos fatores que podem influenciar o sentimento de
igualdade salarial, tanto a nivel individual como a nivel coletivo. A legislacdo governamental tem
um papel importante, no sentido de determinar o salario minimo a pagar e legislando um saléario
idéntico para um trabalho do mesmo valor. Também as empresas podem ter um papel importante,
oferecendo aos seus trabalhadores um salério mais elevado do que o que se pratica no mercado
com o objetivo de atrair e reter os profissionais mais competentes, nomeadamente para fungdes
estratégicas (Alis et al., 2014). Assim, diz respeito ao grau em que as compensac¢des pagas huma
organizacdo séo consideradas justas em relacdo ao que se paga noutras empresas (Cunha et al.,
2010).

A equidade individual diz respeito ao grau em que as compensac¢fes pagas aos trabalhadores que
tém a mesma funcédo séo consideradas justas, sendo légico, no entanto, que dois trabalhadores com
a mesma funcdo, mas com prestacdes de desempenho diferentes sejam recompensados de forma
diferente (Cunha et al., 2010).

Quando se verifica a existéncia de equidade, o trabalhador experimenta a sensac¢éo de satisfacdo
(Chiavenato, 1985). Neste contexto, Bilhim (cit in Camara, 2006) considera que recompensar de
forma adequada cada trabalhador ou cada equipa de trabalho, equitativamente, quer interna quer

externamente, constitui uma questéo vital para os empresarios.

Existem outros fatores que determinam o sistema de rela¢fes laborais e contribuem também para
a existéncia de equidade no trabalho e nas organizacdes em Portugal. A Assembleia Constituinte
da Republica, do Governo e das Assembleias Regionais das regides autbnomas dos Acores e da
Madeira fixa os trabalhadores, comecando pelos consagrados constitucionalmente, de grande
relevancia, assim como as condi¢cdes genéricas que resultam das relagdes laborais. Os artigos 53°
a 57° da Constituicdo da Republica Portuguesa definem os direitos, liberdades e garantias dos
trabalhadores como a garantia de seguranca no emprego, o direito de criagdo de comissdes de

trabalhadores e a liberdade sindical, os direitos das associac8es sindicais (homeadamente o direita
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a contratacdo coletiva) e o direito a greve. Também os direitos econémicos constitucionalmente
garantidos sao consagrados como direitos dos trabalhadores, tais como o direito a retribuicédo do
trabalho, a organizacéo do trabalho com condi¢cBes socialmente dignas, a higiene e seguranca no
trabalho, aos tempos de repouso e lazer, entre outros. A efetivacdo dos direitos econdmicos
referidos, obriga a uma intervencdo do poder do Estado no que se refere ao estabelecimento e
atualizacdo do salario minimo, ao limite da duragéo do trabalho, a protecédo dos trabalhadores que
estejam em condi¢des desprotegidas e ainda a criagdo de condi¢des para repouso e férias (Silva e
Reis, 2014).

Todos estes fatores, que determinam as relac6es de trabalho, devem ser levados em consideracéo
com a nocdo de que todos eles tendem em conduzir a uma equidade, quer em contexto de trabalho,

quer em termos de mercado ou individualmente.

Neste sentido e uma vez que “a igualdade dos salarios € uma noc¢ao relativa” (Alis et al., 2014: 188)
que se estabelece na perce¢do que cada pessoa tem e na forma como encara o que considera
justo, a nocao de igualdade deve ser clara comeg¢ando pela igualdade que deve existir entre homens
e mulheres. A igualdade salarial € um elemento primordial de uma politica equitativa para uma
funcéo igual. Assim, a grelha salarial constitui o conjunto das rela¢Bes instituidas entre os salarios
das diferentes fun¢des no interior da organizac¢@o agrupada por classes, assumindo o formato de
uma grelha de classificacdes. As organiza¢cdes compdem a sua grelha salarial de acordo com as
suas caracteristicas, o grau de exigéncia de cada fun¢do e o mercado de trabalho. Estando as
funcgdes integradas num plano de avalia¢éo, torna-se possivel determinar o nimero de classes das
funcbes e um nivel salarial especifico para cada funcdo, de acordo com critérios especificos. A
grelha salarial de uma organizacdo consiste, assim, na definicdo de diferentes classes de funcfes

com varios niveis salariais. (Alis et al., 2014: 189).

Também estes séo fatores que contribuem para a equidade no trabalho, de forma externa, interna

ou individual.

A teoria da equidade de Adams parte da premissa de que os trabalhadores tendem a comparar o
esfor¢co despendido no seu trabalho (inputs) com as recompensas que recebem da organizacéo,
que representam o contributo do seu trabalho (outputs), que se traduzem nas recompensas de
natureza econdémica, sociais ou psicoldgicas e também com inputs e outputs de outras pessoas com
fungdes idénticas noutras organizacdes. Esta tese preconiza que o individuo constréi um quociente
tendo como base a comparacéo entre os seus préprios inputs e outputs e os inputs e outputs de
outros. Os trabalhadores tendem mesmo a comparar o seu contrato com o de outros colegas da sua
organizacdo ou mesmo com pessoas que trabalham noutras organizacbes (Davis e Newstrom,
1998). Os autores sugerem que em cas0S em gue a recompensa exceda as expectativas dos
trabalhadores, estes, motivados por um sentimento de divida para com a organizagdo em que

trabalham, procurardo melhorar a relacdo contratual que mantém e aumentar o seu desempenho.
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Se, contrariamente a isto, os trabalhadores se sentirem recompensados de forma inadequada,
procurardo reduzir os seus sentimentos de iniquidade utilizando os mesmos tipos de estratégias.

No entanto, a teoria da equidade ndo conseguiu explicar inteiramente as atitudes dos individuos no

que diz respeito a injustica percebida, dado que, considerava como Unico fator os fatores

relacionados a distribuicdo das recompensas, sem ter em conta aspetos de procedimento ou sociais.

Quando os trabalhadores sentem que o seu valor intelectual, competéncias e comportamentos séo
reconhecidos, independentemente do lugar ocupado na hierarquia da organizagdo, ha uma maior
tendéncia para proceder a partilha de conhecimento, assim como uma maior disposi¢do para a
cooperacao e para a inovacao (Rego, 2000).0 autor refere que, pelo contrario, “as pessoas que se
sentem injusticadas dificilmente se disporédo a fazer mais do que aquilo a que sao obrigadas, a ndo

ser que tenham interesse nisso” (Rego, 2000: 121).

Também Camara et al., (2007) preconizam que nao existe produtividade elevada se as pessoas da
organizacgdo ndo estiverem motivadas para o seu trabalho e para o projeto organizacional e que nao
€ possivel existir motivacdo, de forma sustentada, se a organizacdo nao fizer uma correta gestao

dos fatores da satisfag&o.

A figura 1 ilustra a articulagcéo existente entre a satisfacdo, a motivagéo e a produtividade.

Figura 1 — Articulacdo entre satisfacdo, motivacéo e produtividade

- Saldric . Compreensdo Desempenho

. Beneficios . Compromisso cCualidade

. Estabilidade laboral . Reconhecimento . Rapidez de execugda
. CondigSes fisicas de

trabalho

. Ambiente de trabalho

Fonte: Adaptado: Camara et al., 2007

Desta forma, um sistema de recompensas deve assentar numa base de sintonia com os fatores
considerados motivadores no trabalho, tal como o sentimento de realizacdo pessoal, 0
reconhecimento pelos seus pares e pelas suas chefias, a progressado na carreira, o estilo de gestao
e a remuneracdo (Lawler, 1989 e Camara, 2006), recorrendo a instrumentos que promovam a
satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores, de forma competitiva e de acordo com 0s objetivos

empresariais (Costa, 2003).
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Tendo em conta as permanentes mudancas do ambiente, é fundamental repensar os sistemas de
recompensas no que diz respeito aos seus objetivos e as ferramentas utilizadas, de forma a pd-los
em prética. Os sistemas de recompensas devem ficar assentes em traves mestras como (Camara,
2006):

a) A coeréncia dos seus componentes;
b) o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagéo;
c¢) o facto de possuir componentes materiais e imateriais;

d) o critério de atribuicdo ser baseado no desempenho e na contribuicdo para os resultados do

negocio;
e) A intencao de ser considerado como fonte de motivacdo e produtividade.

Assim, uma organizacdo desenha e implementa um sistema de recompensas com vista a evidenciar
as atencdes do trabalhador nos comportamentos que considera adequados para o alcance dos
objetivos (Anjos e Chambel, 2008). Isto, porque o sistema de compensacao tem-se vindo a revelar
uma ferramenta fundamental quando se trata de conquistar e manter os trabalhadores, mas também

na concretizagdo de aumento de eficiéncia e performance (Mesquita, 1999).

Na definicdo de um sistema de compensacédo os decisores sdo confrontados com questdes de dificil
resolucdo, dada a dificuldade em agradar a todas as partes interessadas (gestéo, trabalhadores,
acionistas e sindicatos). A equidade interna e externa, o pagamento da prestacdo de trabalho de
forma fixa ou variavel, a compensacao da fun¢éo do trabalhador, a atribuicdo de salarios abaixo ou
acima do que se pratica no mercado e a atribuicdo de recompensas monetarias ou nao-monetarias
sdo alguns dos fatores que originam a dificuldade na definicdo de um sistema de compensacéo
(Cunha et al.,, 2010). Neste sentido, o desenvolvimento de politicas de remuneracdo envolve
inevitavelmente pensar e praticar a remunera¢do de forma estratégica, devendo considerar os
objetivos, os valores e a cultura organizacional, assim como os desafios de uma economia

globalizada e cada vez mais competitiva (Lawler cit in Armstrong e Murlis, 2014).

Todavia, conseguir no momento de crise, por que passamos atualmente, que os trabalhadores
atuem de forma eficiente e eficaz, consistindo numa mais-valia para a organiza¢do, envolve um
esforco significativo na implementagdo das medidas estratégicas que conduzam a satisfacéo e
motivacdo. Assim, a criacdo de condi¢cdes que promovam a motivacao e o sentimento de pertenca
por parte dos trabalhadores, por forma a que a organizacdo possa beneficiar do seu potencial, deve
ser uma preocupacéo dos gestores (Duarte e Torres, 2010). E fundamental criar a conjuntura ideal
para que todas as partes beneficiem, pois, “a compensagao representa um custo relevante para as
organizacfes e um fator crucial para os trabalhadores, pelo que os gestores lhe atribuem uma

atencao significativa” (Cunha et at., 2010: 627).

Contudo, porque “uma empresa nao € uma massa indiferenciada de pessoas” (Camara et. al., 2007:

494) nem todos os trabalhadores valorizam as recompensas que lhe sdo atribuidas de igual forma.
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Para uns, os bens tangiveis sdo mais importantes, outros atribuem mais relevancia a compensacées
emaocionais, tais como o reconhecimento, o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, a qualidade
do ambiente de trabalho ou as oportunidades de desenvolvimento, aspetos que, de qualquer forma,

sdo muito importantes para a retencéo dos recursos humanos numa organizacao.

A figura 2 apresenta a segmentacao-tipo de uma organizacao e permite perceber que as prioridades
de cada um dos segmentos sdo diferenciadas, tendo em conta as diferentes functes

desempenhadas na organizacédo (Camara et al., 2007).

Figura 2 — Segmentacao do tipo de populacao de umaorganizacédo de acordo com a percecéao

do sistema de recompensas

Fonte: Adaptado: Camara et al., 2007

Com publicos internos diferentes numa organizacao, torna-se necessario que a mesma adapte o
tipo de recompensas as necessidades dos seus trabalhadores. O marketing interno é importante
pois é uma ferramenta que permite segmentar a populagdo organizacional “em grupos dotados de
homogeneidade, no que toca as suas necessidades, expetativas e aspiracdes em relagdo a
empresa” (Camara et al., 2007: 494). Nesse sentido, as organizacdes devem ter sensibilidade
quanto aos perfis de necessidades e interesses dos seus trabalhadores, dado que séo distintos
entre si. Como tal, é expectavel que assumam também comportamentos distintos face aos estimulos

de recompensa (Gomes et al., 2008).

Existem dois tipos de recompensas (Camara, 2006 e Camara et al., 2007): as recompensas
extrinsecas e as recompensas intrinsecas (desenvolvidas nos pontos seguintes). De acordo com 0s
autores, as recompensas extrinsecas estao relacionadas com as politicas remuneratorias utilizadas

pela organizacdo enquanto as recompensas intrinsecas dizem respeito a mecanismos de
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reconhecimento, tendo em conta o desempenho demonstrado pelos trabalhadores (Camara et al.,
2007).

A figura 3, possibilita uma melhor percecdo do comportamento das pessoas relativamente as
recompensas proporcionadas pela organizacdo a partir do desenho da piramide das necessidades

de Maslow, da teoria de Herzbeg e dos subsistemas de recompensas.

Figura 3 — Articulacéo das teorias de Maslow, Herzberg e Lawler

Fatores Motivacionais

Fatores de Higiene

L vasiow [ recters I Lew=

Fonte: Adaptado: Camara et al., 2007 e Camara, 2006

Maslow identificou a existéncia de cinco variaveis de necessidades humanas, colocadas por ordem
hierarquica. O autor defende que existe uma hierarquia de necessidades e que as mesmas néo sao
completamente estanques. “existe precedéncia das mais basicas sobre as mais elevadas” (Cunha
et al., 2007: 157) do que motiva o individuo no que respeita a necessidade ndo satisfeita. Isso
significa que estando por satisfazer as necessidades de nivel mais baixo, o individuo néo se sente
motivado para satisfazer as necessidades de nivel mais elevado. Para além disso, quando estao
satisfeitas as necessidades de um determinado nivel, sdo ativadas as necessidades do nivel
seguinte, deixando as primeiras de ser motivadoras para o individuo. No entanto, também estas

continuam a necessitar de ser satisfeitas (Cunha et al., 2007).

A teoria de Herzberg vem na sequéncia da de Maslow e é denominada de teoria bifatorial que
preconiza que as pessoas tém dois tipos de necessidades e que devem ser considerados
independentes, assim como os seus efeitos (Cunha et al., 2007). Esta teoria apresenta dois fatores:
os fatores higiénicos, que tém a ver com o contexto de trabalho e os fatores motivadores
relacionados com o contetido do mesmo (Camara et al., 2007). Segundo palavras de Herzberg “...
0 oposto da satisfagao profissional ndo é a insatisfagao, mas a auséncia de satisfacéo; e do mesmo

modo, o oposto da insatisfacdo no trabalho ndo é a satisfagdo, mas sim a auséncia de insatisfagdo”
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(Cémara, 2006: 109), pois que a satisfacdo e a insatisfacdo estabelecem-se em diversos tipos de

necessidades pessoais (Camara, 2006).

Por sua vez, Lawler sugere uma distingéo entre as recompensas que o trabalhador retira da natureza
do seu trabalho, a visibilidade e sentido de realizacéo pessoal, o reconhecimento e o prestigio que
este Ihe proporciona, que se denominam de recompensas intrinsecas e um conjunto de outras
recompensas que ndo estdo diretamente relacionadas com o trabalho desenvolvido pelo

trabalhador, as recompensas extrinsecas (Camara et al., 2007).

Com efeito, o salario pode ser um elemento motivador. No entanto, pode ndo ser suficiente para
manter um trabalhador numa organizacdo, se este ndo estiver acompanhado de outros fatores
intrinsecos, que o tornem atrativo, como sejam trabalhar numa organizacao de prestigio, ter um

trabalho desafiante, a qualidade de vida organizacional e o estilo de lideranca.

Parafraseando Gomes et al. (2008: 676) um sistema de recompensas eficaz deve contemplar “um
conjunto de fatores como a remuneragdo, o reconhecimento social e o feedback — e n&o os que se
limitam a uma aplicagio mecénica de determinadas quantidades de dinheiro a niveis

preestabelecidos de desempenho.”

4.1.3. Componentes do Sistema de Recompensas

Os termos “recompensas” e “compensacao” sdo muitas vezes utilizados indiscriminadamente

embora possuam diferencas (Kintana, 2006 cit in Cunha et al., 2010).

A compensacdo pode ser dividida em trés componentes principais: retribuicdo fixa, retribuicdo
variavel e compensacao indireta (fringe benefits). A remuneracao fixa engloba todos os valores
pagos em numerario associados a funcéo ou as competéncias. Inclui o salario mensal, subsidios de
férias e de Natal e ainda a retribuicdo relativa a isengéo de horéario. A retribuicdo variavel altera de
acordo com os resultados obtidos e o alcance de objetivos, podendo ser resultante do desempenho
individual ou grupal. Os beneficios, terceira componente do conjunto remuneratorio, séo atribuidos
de forma ndo-remuneratdria, como sejam automoveis, cartdes de crédito, seguros de saude, planos
complementares de pensao, ginasio, entre outros. Alguns dos beneficios sdo atribuidos a todos os
trabalhadores, outros tendem a ser maiores a medida que também vai aumentando a hierarquia
profissional (Cunha et al., 2010).

Existem dois tipos de recompensas: as recompensas monetarias, também designadas por
extrinsecas e as recompensas nao-monetarias, também denominadas de intrinsecas, sendo as
primeiras que devem ser consideradas como compensacdo. As recompensas nao-monetarias ou
recompensas intrinsecas (Herzberg 1996 cit in Cunha et al., 2010) abrangem aspetos como trabalho
desafiante, reconhecimento social, prestigio da funcdo ou a¢bes de responsabilidade social n&do
inseridas nas categorias de beneficios (Camara, 2006) e que nado sao facilmente determinaveis

monetariamente. As recompensas monetarias englobam as recompensas extrinsecas associadas
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ao trabalho, incluindo o salario e todos os bens possiveis de avaliar monetariamente. As

recompensas dividem-se, assim, como ja foi referido, em intrinsecas e extrinsecas (Camara, 2006).

4.1.3.1. Recompensas Extrinsecas

As recompensas extrinsecas ou financeiras abrangem as recompensas quantificaveis ou tangiveis
que a organizacdo concede aos trabalhadores e incluem todas as recompensas que tém valor

monetario e que contribuem para a remuneragéo total (Armstrong, 2010).

As recompensas extrinsecas integram o salario, os beneficios, os incentivos e os simbolos de
estatuto. Pode-se considerar, neste tipo de recompensas, uma componente fixa (salario fixo) e uma

componente variavel (salario variavel) (Lawler, 1989 e Camara, 2006).

Da componente fixa fazem parte o salario e os subsidios de carater regular e periédico como por
exemplo, o subsidio de alimentacao, de turno, de prevencéao, de risco, entre outros (Wood e Picarelli,
1996 e Camara, 2006).

O salario é definido como o “montante em dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe, de
forma regular e periédica, como contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2006: 155) e deve
obedecer a trés requisitos: (1) constituir uma contrapartida do trabalho prestado (pois tem por base
uma relacdo de trabalho subordinado); (2) possuir carater regular e peridédico (de acordo com a
periodicidade definida, embora a forma mais comum seja mensal); (3) ser paga em dinheiro ou em
espécie (se a forma de pagamento consistir no fornecimento de bens ou servigcos como componente
salarial) (Camara, 2006: 155).

A componente variavel é composta pelos beneficios, incentivos e simbolos de estatuto. Esta
componente da remuneracdo total tende a promover uma motivacdo efetiva por parte dos

trabalhadores no desempenho do seu trabalho (Silva, 2008).

A remuneracgdo varidvel é um fator de vantagem competitiva no sentido de estimular os resultados
estratégicos da organizacdo. Para a implementacdo de um sistema que inclua a remuneracgao
variavel € necessario que a orientacdo estratégica seja clara, que exista definicdo de objetivos e
que estes estejam ao alcance das equipas e dos trabalhadores e também um elevado grau de
flexibilidade (Wood e Picarellli, 1996).

Os beneficios, séo de dificil definicdo dado a sua variedade e natureza. No entanto, tm pontos em
comum pois sdo geralmente pagos em espécie, isto é, em bens e servicos, e s6 em situacdes
especiais em dinheiro. Os beneficios visam dar resposta as necessidades sociais dos trabalhadores,
quer sejam primarias ou de seguranca. Podemos referir como exemplo o Complemento do Subsidio
de Doenca, o Seguro de Saude, o Seguro de Vida, os Planos de Pensdes, os Planos de Beneficio

Flexiveis e os Beneficios Individualizados (Fringe Benefits).
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Os beneficios sdo uma das formas de remuneracdo variavel, correspondem a uma parte
consideravel da remuneracao total e podem constituir um fator de decisédo na aceitacdo de ofertas
de emprego. A importancia dos beneficios é também proveniente do impacto sobre a imagem da
empresa no mercado e na comunidade. A existéncia de beneficios é fundamental para a atracdo e
retencdo dos trabalhadores, particularmente quando os requisitos do negécio obrigam a elevados
niveis de exigéncia profissional. Os beneficios, devem ainda responder aos motivos que
impulsionam a satisfacdo dos trabalhadores. Atualmente, os beneficios ndo podem ser
considerados apenas como elementos compensatoérios, mas também como fatores de melhoria da

gualidade de vida e da produtividade (Chiavenato, 1996).

Os planos de beneficios flexiveis tém a vantagem de proporcionar aos trabalhadores a opcéo de
escolher entre os beneficios disponiveis pela organizacdo, de entre aqueles que mais se adequam

ao seu perfil, condicéo familiar e estilo de vida (Wood e Picarelli, 1996).

Os incentivos “sdo componentes variaveis do salario que pretendem recompensar elevados
desempenhos, ou seja, o atingimento ou superagdo de um conjunto de objetivos previamente
fixados, por acordo entre a empresa e o empregado” (Camara, 2006: 162). Os incentivos assumem
diversas formas e dependem, quer da criatividade dos gestores, quer de questdes de ordem fiscal.
Os sistemas de incentivos contribuem para uma maior motivacdo dos trabalhadores e tém uma

relacdo positiva com a o desempenho do trabalhador (Melo e Machado, 2015).

O seguinte quadro permite visualizar os incentivos mais frequentes instituidos pelas organizacgées.

Quadro 1 - Incentivos mais frequentes

Monetarios N&o Monetarios
De Curto Prazo (até 1 ano)  Comissoes Viagens
Bonus
De Médio e Longo Prazo Stock Options

(mais de 1 ano) Phantom Shares

Stock Grants

Fonte: Adaptado: Camara, 2006

As comissdes aplicam-se normalmente a forca de vendas com o objetivo de incentivar o melhor
desempenho, na melhoria do volume de vendas realizadas pelos trabalhadores. Os bonus tém como
objetivo recompensar e valorizar os objetivos de equipa, estimulando a entreajuda, a solidariedade
e 0s comportamentos considerados adequados no desempenho da atividade profissional (Camara,
2006).
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As Stock Options constituem planos que permitem ao trabalhador receber anualmente um
determinado ndmero de direitos para adquirir um certo numero de a¢des da organizacdo, a um preco
fixo, depois de um periodo de caréncia anteriormente estabelecido. As Phantom Shares séo planos
de unidades de participagcdo na organizacdo. As Stock Grants consistem em planos de doacg&o ou
vendas de acdes da organizacao, sendo as mesmas disponibilizadas de forma gratuita a um preco
inferior a sua cotacéo em bolsa e podem ser utilizadas depois de um periodo de caréncia de 12

meses (Camara, 2006).

Os simbolos de estatuto constituem formas visiveis e palpaveis de prestigio e reconhecimento.
Compreendem os sinais exteriores da relevancia que as organiza¢8es atribuem aos seus gestores
seniores com 0 objetivo de elevar a sua auto-estima e fortalecer o seu sentimento de auto-realizacao
dando-lhes a sensacdo de que atingiram o topo da carreira, de que obtiveram os seus objetivos
pessoais e de fazer parte de um grupo de eleitos. Embora seja dificil enumerar todos os simbolos
de estatuto que as organizac¢des podem atribuir aos gestores que pretendem prestigiar, apresentam-
se como exemplos: a dimenséo e a localiza¢éo privilegiadas do gabinete de trabalho assim como o
tipo de mobiliario e decoracdo, o carro de servico topo de gama, o lugar de estacionamento
reservado, o motorista privado, a assistente pessoal, e a atribuigdo de um cartao de crédito “gold”,

entre outros (Camara, 2006).

A vantagem principal da remuneracdo varidvel prende-se com a possibilidade de conduzir os
esforgos dos trabalhadores na persecucéo dos resultados organizacionais. Por outro lado, dada a
sua flexibilidade, proporciona a organizagcéo, poder estabelecer a sua politica de remuneracao
variadvel, tendo em conta os seus objetivos, a cada momento. A remuneracdo varidvel permite,
assim, aumentar o valor conferido aos seus trabalhadores nas fases mais prosperas e diminuir esse

mesmo valor nas situacgdes de recessao (Telles e Assis, 2009).

As organizac¢8es que decidem implementar um plano de remuneragao variavel devem ter em mente
que se trata de um fator de vantagem competitiva, que ira alavancar os resultados estratégicos.
Existem alguns fatores criticos para 0 sucesso de um sistema de remuneragdo: a importancia de
uma orientacao estratégica clara, a garantia de que os objetivos estdo ao alcance dos grupos e dos
individuos, a existéncia de um horizonte pré-determinado e um alto grau de flexibilidade (Wood e
Picarellli, 1999).

Relativamente as desvantagens da remuneracdo variavel, Kohn (1995) aponta unicamente a
garantia de submissdo temporéria do trabalhador dado que esta forma de remuneracdo nédo
promove o compromisso duradouro, apenas modifica de forma temporaria o comportamento do
mesmo. O mesmo autor afirma que quando se pretende produzir mudancgas duradouras de atitude
e comportamento, as recompensas demonstram ser bastante ineficazes pois logo que estas
desaparecem, os trabalhadores voltam a ter os comportamentos anteriores pois “0s incentivos ndo
alteram as atitudes subjacentes ao comportamento” (Kohn, 1995: 13). Na mesma linha de raciocinio,

Bergamini (1998) menciona a existéncia de uma reagdo positiva imediata, mas que ndo se mantém
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a longo prazo e refere ainda que “os critérios de atribuicdo de prémios precisam estar claramente
estabelecidos para ndo provocarem uma sensagao de injustica ou iniquidade” (Bergamini, 1998: 12)
devendo os trabalhadores contemplados com as recompensas saber com exatiddo que atitude ou
acao foi realizada para ser retribuido desta forma pela organizacao, para que ndo venham a surgir
problemas no futuro (Bergamini, 1998).

Figura 4 — Recompensas Extrinsecas

simbolos de Estatuto

. Aute-estima e auto-realizacio
. Espirite de equipa dos
trabalhadores

. Montante fixo em dinheiro ou em
espécie
. Regular e periddico

. Dependéncia dos trabalhadores . Contrapartida do trabslho

Recompensas

Extrinsecas

- Varidweis em funcio do
desempenho

. Curto prazo (comisstes, bénus,
viagens

. Médio e longo prazo (stock
options, phantom shares, stock
grants)

. Necessidades socials de curto e
longo prazo
. Beneficios sociais [ex.: seguro de

saude)
. Beneficios especificos (ex.: viatura)
. Planas de beneficios flexiveis

Fonte: Adaptado: Camara, 2006

A Figura 4, representada acima, permite-nos sintetizar o que sdo as Recompensas Extrinsecas.

4.1.3.2. Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas estéo intimamente relacionadas como trabalho realizado, com a sua
natureza e enquadramento, assim como com o sentido de responsabilidade que confere ao
trabalhador (Camara et al., 2007). Estes tipos de recompensas constituem componentes de
natureza imaterial que conduzem a motivacéo dos trabalhadores, assim como ao seu envolvimento
e identificacdo com a organizacdo, na medida em que o seu trabalho € reconhecido. As
recompensas intrinsecas ou nao financeiras integram a nocao de recompensas relacionais, isto &,
recompensas intangiveis relacionadas com o ambiente de trabalho (Armstrong, 2010). Estéo
associadas ao grau de satisfacdo proporcionado pela experiéncia de trabalho e com o estilo de
gestdo da organizacgdo, a autonomia promovida, o reconhecimento e o desenvolvimento de carreira
(Camara et al., 2007).

Por recompensas intrinsecas compreendem-se (Lawler, 1989 e Camara, 2006):
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- Os mecanismos de reconhecimento, que sdo fundamentais na medida em que distinguem e
premeiam atuacdes e comportamentos que contribuem, de forma notavel, para atingir os objetivos
organizacionais. Este tipo de reconhecimento, quando mal gerido, pode levar a insatisfacédo
profissional, ao sentido de frustracdo e de injustica e conduzir ao a rompimento da relacéo laboral
(Camara, 2006);

- o desenho funcional, que esta associado a trés fatores relativos as fontes de exceléncia no trabalho
(Alfie Kohn, 1993 cit in Camara, 2006): (1) a liberdade de escolha do trabalhador nas tarefas a
realizar, (2) a colaboracdo ou construgdo de equipas com vista a troca de ideias e (3) o contetdo
funcional, ou seja, que tipo de trabalho é dado as pessoas para executar. Estes fatores estéo ligados

ao sistema funcional e consequentemente, ao desenho funcional;

- a autonomia e responsabilidade, que se pode definir como a liberdade de acdo que um trabalhador
tem enquanto titular de uma funcéo, no decorrer do exercicio da tarefas ou atividades a ela inerentes

e ainda o maior ou menor impacto que a sua atuacao tem nos resultados da organizagao;

- as oportunidades de desenvolvimento profissional, que se baseiam na apeténcia natural dos
individuos pela aprendizagem de coisas novas para aperfeicoar conhecimentos que ja possuem,

apontando para que a o investimento em formacado deva ser um prioridade para a organizacao;

- 0 envolvimento dos trabalhadores na definicdo dos objetivos estratégicos da organizagdo que se
revela fundamental, pois muito embora a reflexdo estratégica deva ser da incumbéncia da gestéo

de topo, esta pode recorrer a experiéncia dos operacionais para a tomada de decisao;

- o clima organizacional e estilo de gestéo, partindo de uma estratégia clara e partilhada, na qual as
pessoas sdo estimuladas a desenvolver iniciativas préprias e a correr riscos, alinhadas como a
estratégia organizacional, sentindo-se parte integrante do negécio mas contando

incondicionalmente com o apoio da chefia.

As recompensas intrinsecas estdo diretamente relacionadas com o clima organizacional da
empresa, sendo desejavel que esta funcione com base numa estratégia clara e partilhada,
considerando-se este tipo de atuagdo “altamente motivador e estimulador de elevados
desempenhos e, para além disso, cria um forte sentido de identidade e compromisso dos

empregados para com o projeto da empresa” (Camara, 2006: 141).

A Figura 5 da-nos uma perspetiva do que sdo as Recompensas Intrinsecas.
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Figura 5 — Recompensas Intrinsecas
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Fonte: Adaptado: Camara, 2006

4.1.4. As recompensas Totais

Com vista a fazer face & competitividade cada vez maior a que atualmente se assiste e a necesséria
dinamizacado das organizacoes, é notério que muitas delas comecam a optar por uma politica de
remuneracdes mais flexivel e que tende a diferenciar as suas pessoas. Tem como objetivo
fundamental que os melhores trabalhadores permanecam na organizagédo, assim como também
premiar e incentivar os comportamentos e competéncias que consideram como os mais adequados

para alcancar os objetivos organizacionais.

Assim, este ponto aborda o modelo das recompensas totais, que parte de uma abordagem mais
recente e compreende a totalidade das recompensas que podem ser promovidas pelas
organizacfes e, ainda, os aspetos que podem ser valorizados pelos trabalhadores, no contexto da

relacdo de trabalho que estabelecem.

Entende-se por recompensas totais, as recompensas que compreendem qualquer investimento que
a organizacao faz no trabalhador, assim como qualquer fator que o trabalhador valorize no contexto
da relagd@o de trabalho (Worldatwork, 2007 cit in Martins, 2013). O mesmo autor define o conceito
como “todas as ferramentas disponiveis ao empregador que podem ser utilizadas para atrair,
motivar e reter colaboradores”. (Worldatwork, 2007: 4 cit in Martins, 2013). O conceito de
recompensas totais integra tudo o que pode ser compensador para o trabalhador no quadro da
relacdo de trabalho (Gross e Friedman, 2004 cit in Martins, 2013). Confirmando esta ideia, Vaz
(2008) refere que a remuneracdo total retrata a relacdo estabelecida entre o trabalhador e a

organizacdo, que ultrapassa grandemente o ambito material. De acordo com a autora, a
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remuneracdo total € composta por duas componentes: a componente tangivel e a componente
intangivel. A opcao dos elementos destas componentes e dos seus valores, reflete a qualidade da
relacdo do trabalho em conciliagdo com a componente financeira da organizacdo, processando-se

de forma estavel e flexivel (Vaz, 2008).

O conceito de recompensas totais abrange, assim, todo o género de recompensas que um
trabalhador pode alcancar da sua relacdo com a organizacdo em que trabalha, sejam elas
recompensas diretas e indiretas ou recompensas intrinsecas e extrinsecas (Manus e Graham, 2003
cit in Martins, 2013). Este conceito, inclui todos o0s aspetos inerentes as recompensas,
designadamente os aspetos financeiros, como por exemplo a compensacéo e os beneficios, e os
aspetos nao financeiros, como sejam as recompensas intrinsecas alcancadas através do trabalho,
gue estéo relacionadas e sdo tratados como um todo integrado e coerente (Armstrong, 2007 cit in
Martins, 2013).

“A remuneracdo global € composta, por um lado, pela remuneracao direta (salario-base e respetivos
complementos, coletivos ou individualizados, fixos ou variaveis, imediatos ou diferidos) e, por outro
lado, pela remuneracgédo indireta (regalias sociais)” (Alis et al., 2014: 174). Os mesmos autores
defendem que o desempenho, a competéncia e o contributo estéo relacionadas com as retribuicdes
adicionais definidas como remuneracao contingente (Alis et al. 2014), ou seja, aquela que adota um
sistema de incentivos misto em que o incentivo de base individual premeia o desempenho individual
e o de base grupal tem como objetivo conduzir a cooperacéo para um desempenho coletivo (Cunha
et al., 2007).

A remuneracao direta remunera o cargo ocupado e o desempenho do cargo, correspondendo ao
salario que o trabalhador aufere, resultante do seu trabalho e dos resultados atingidos e pode refletir
o nivel de experiéncia que o trabalhador detém e os seus comportamentos e caracteristicas (Alis et
al., 2014), ou seja, é arecompensa financeira, a troca entre a organizagao e o trabalhador, que pode
ser feita de duas formas: fixa ou variavel (Santos, 2009). E definida pela legislaco, pelos acordos
coletivos, pela grelha de salérios da organizagdo ou pelo mercado de referéncia ou ainda pelas
caracteristicas e decisBes do mercado salarial da propria organizagdo (Alis et al., 2014). A
remuneracao indireta € acrescentada a remuneracao direta e designada por beneficios sociais. Os
beneficios podem estar associados ao trabalho prestado pelo trabalhador a organizagéo ou ainda
estar relacionados com questdes de natureza pessoal (situacéo familiar). Podem ser definidos como
complementos (beneficios), que se adicionam a remuneracéo direta (compensacdo). Pode ser feito
de forma monetdria ou ndo-monetaria e estabelecidos de forma regular (estabelecidos
obrigatoriamente pelo Estado) ou ainda convencional (resultantes de convenc¢fes ou acordos

coletivos) ou definidos pela politica salarial da organizacéo (Alis et al., 2014).

Este modelo possibilita as organizagGes apresentar aos seus trabalhadores e aos que venham a
ser recrutados, um conjunto remuneratério consistente e diferenciado em relagéo a concorréncia

(Kaplan, 2005; Rumpel e Medcof, 2006 cit in Martins, 2013) e proporcionar aos trabalhadores uma
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maior complementaridade entre a vida pessoal e profissional (Thompson, 2002 cit in Martins, 2013).
Permite transmitir ainda uma mensagem chave coerente, motivadas pelo alinhamento existente
entre os componentes das recompensas totais e a visdo de negécio da organizacao, cooperando
para que os elementos da organizagdo também trabalhem nesse sentido (Kaplan, 2005 cit in
Martins, 2013).

5. Os Tipos de Sistemas de Remuneracao

A remuneracao é entendida como a contrapartida dada pela entidade patronal ao trabalhador em
troca do exercicio de uma atividade regular, em que este dedica parte de si, do seu tempo e do seu
esforco, em determinadas condi¢Bes previamente acordadas, no sentido de cumprir o padrdo de
desempenho requerido pela organizacdo (Costa, 2003). Segundo Almeida (1992 cit in Fernandes,
2007: 400), “entende-se por remuneracgao a retribuicdo a que o trabalhador tem direito pelo trabalho
efetuado de acordo com o contrato de trabalho, regras regulamentares ou costume”. Numa outra
perspetiva, Cunha et al. (2010) defendem que a retribuicdo consiste em definir a forma como a
pessoa € recompensada em troca do seu valor para a organizagao, sendo “considerada uma
importante parte da estratégia de Gestdo de Recursos Humanos” (Melo e Machado, 2015: 107).
Ainda o n° 1 do art® 258 do Cddigo do Trabalho, “considera-se retribuicdo, a prestacdo, que nos
termos do contrato, das hormas que o regem ou dos usos, o trabalhador tem direito em contrapartida
do seu trabalho”.

A gestédo de remuneracdes adota um papel estrutural entre as politicas de recursos humanos dado
que as decisGes sobre este tema, uma vez tomadas, dificilmente serdo modificadas e tendem a
perdurar por periodos largos. A dificuldade em alterar decisGes relativas as politicas de
remuneracdes conduzem a que os seus efeitos evidenciem um impacto elevado, ainda que muitas
vezes ndo sejam visiveis. As caracteristicas desta politica e os seus efeitos devem-se a quatro
principais aspetos que delimitam a sua definicAo e as suas possibilidades de revisdo: (1)
contingéncias financeiras que limitam o desenho das estruturas remuneratorias e a escolha dos
conjuntos de remuneracao que se podem tornar mais adequados; (2) definicdo legal e contratual
dos valores a pagar e das modificacdes futuras; (3) caréncia de menor ou maior equidade entre
trabalhadores com diferentes caracteristicas do trabalho; (4) nivel de competitividade do mercado

de trabalho e das op¢fes estratégicas da organizac¢des face ao mesmo (Duarte et al., 2015).

O quadro que a seguir apresentamos refere os fatores que definem a politica de remuneracdes.
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Figura 6 - Fatores que definem a politica de remuneracées

Recursos Financeiros Enguadramento Legal

Egquidade Interna Competitividade Externa

Fonte: Adaptado: Camara, 2006

O salério constitui um fator bastante importante para um elemento de uma organizagéo e deve
constituir uma preocupacao de quem tem a responsabilidade de gerir pessoas e talentos (Cunha et
al., 2010). Neste sentido e de acordo com Armstrong e Murlis (2014) a gestdo das remuneragfes
refere-se a formulacdo e aplicac@o de estratégias e politicas que tém como objetivo remunerar as
pessoas de forma justa, equitativa e coerente, tendo em conta o seu valor para a organizacao,
incluindo a formulacéo, aplicacdo e manutencdo de préticas e de processos de melhoramento do
desempenho organizacional, quer no trabalho em equipa, quer individualmente. Sobre esta
tematica, Lopes cit in Camara (2006: 67) defendem que “a gestdo das remuneragbes ganhou
flexibilizacdo e diferenciacéo salarial, passou a ter em conta o trabalho em equipa, desenvolveu
prémios e beneficios variaveis e adaptados as necessidades dos individuos em reconhecimento e

em desenvolvimento pessoal”.

N

“A importancia da politica de remuneragbes na organizacdo esta ligada a importancia das
remuneracdes no valor acrescentado e a influéncia das satisfagBes e insatisfacGes de origem
monetaria sobre os comportamentos dos colaboradores” (Peretti, 2011: 339). Assim, é fundamental
para as organizacdes proceder a definicdo do sistema de compensacédo dado que este tem em vista
0 aumento do desempenho dos trabalhadores e da prépria organizacdo que deve fazer uma reflexdo

das ac¢0es e das convicgdes da gestao (Fernandes, cit in Caetano e Vala, 2007).

A remuneracdo ou compensacao pode ser baseada na funcdo, no mercado ou nas competéncias
(Cunha et al., 2010).
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5.1. Remuneracdo baseada na Funcéao

A compensacao baseada na funcéo determina a compensacéao tendo em conta as caracteristicas e
as exigéncias inerentes ao posto de trabalho, ou seja, quanto mais exigente e complexa for a funcéo

maior sera a compensacao correspondente (Cunha et al., 2010).

Consiste num pagamento que tem como base a funcéo, sendo adequado a funcdes definidas por
um determinado padrdo e invariaveis. Neste tipo de retribuicdo, é dificil atribuir ao trabalhador

diferencas de desempenho (Vaz, 2008).

Este € um sistema de remuneracédo ainda muito utilizado nas nossas empresas. Verifica-se, no
entanto, uma evolugdo através da atribui¢cdo de incentivos, traduzidos em aumentos salarias com

base no mérito, definidos a partir da avaliagcdo de desempenho e dos resultados (Vaz, 2008).

5.2. Remuneracdo baseada no Mercado

A compensacdo baseada no mercado define niveis de remunerag¢édo a partir do valor que uma
determinada fung&o tem para as empresas recrutadoras, com base num perfil especifico (Cunha et
al.,, 2010). E utilizada nos casos em que a organizacdo quer recrutar candidatos qualificados,

necessitando praticar remuneragdes de valor igual ou superior ao que se pratica no mercado.

A organizag&o deve estabelecer onde se pretende posicionar, entre 0 maximo e o minimo, no seu
mercado de referéncia. Esta deve ser uma decisdo de gestao estratégica organizacional (Camara
et al., 2007).

Os sistemas de remuneracdo devem ser avaliados periodicamente para que se verifigue se os
mesmos estéo de acordo com 0s objetivos e estratégias da organizacéo, dado que se podem alterar
com o passar do tempo. Deve ser feita uma avaliagdo do que se pratica internamente, com base na
facilidade ou dificuldade de atrair candidatos e também da frequéncia de saida dos trabalhadores
por sua propria iniciativa. Deve ser também realizada uma avaliacdo externa, com base na anélise
de dados disponibilizados por empresas especializadas na area (consultores na area dos recursos
humanos) ou por organismos publicos que se dedicam a estudar o mundo do trabalho. Esta analise
pode ser feita por observacdo do que se pratica no mercado em termos salariais, em organizacdes
relevantes, para comparacdo com outras do mesmo setor ou da mesma area geografica (Silva e
Reis, 2014).

Algumas organizag8es, sobretudo as de maior dimens&o, participam em estudos salariais, que se
revelam importantes instrumentos de andlise. A comparacdo entre os valores praticados nas
organizacfes é benéfica pois, determina, de certa forma, a competitividade organizacional no que
se refere aos custos laborais, podendo constituir um critério de vantagem ou desvantagem (Lawler
I1I, 1990 cit in Caetano e Vala, 2007). Revela-se bastante proveitoso que as organizagdes comparem
o nivel de salarios que praticam na sua empresa com o nivel praticado no mercado, principalmente

no que diz respeito aos seus concorrentes (Caetano e Vala, 2007).
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5.3. Remuneracéo baseada nas Competéncias

Os novos modelos de sistemas de compensacédo valorizam para além da forca do trabalho, as
competéncias dos trabalhadores, necessarias para um bom desempenho, assim como as atitudes

e comportamentos adequados, que até ai ndo se julgavam essenciais.

Este sistema pretende remunerar as competéncias baseadas nas diferentes areas do saber, como
sejam, o saber relativo as competéncias tedricas, o saber-fazer que remete para as competéncias

praticas e o saber-ser, que se traduz nas competéncias sociais e comportamentais (Vaz, 2008).

A remuneracdo baseada nas competéncias desenvolve-se com base numa visdo dindmica da
empresa, a partir de um sistema de competéncias que tem como objetivo a procura de um constante
enriquecimento do trabalhador. Revela-se de grande importancia o que o trabalhador tenha
capacidade para fazer, no sentido de dar resposta as necessidades da empresa, de acordo com 0s
objetivos organizacionais. Este tipo de compensacdo promove a flexibilidade, a constante

aprendizagem e o enriquecimento das fun¢des (Cunha et al.,2010).

Estudos empiricos realizados em Franca referem os fatores positivos do sistema de remuneracao
baseado nas competéncias, com impacto na alteracdo organizacional e na satisfacdo dos
trabalhadores (Tremblay et al., 1999 cit in Vaz, 2008).
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Capitulo Il — Estudo Empirico

1. Enquadramento Metodoldgico

Neste capitulo referimos a pergunta de partida e os objetivos de investigacdo assim como a
metodologia utilizada no estudo empirico. Sera descrito o procedimento de recolha e tratamento dos

dados e sera feita ainda a caraterizacdo da amostra.

1.1. Pergunta de partida e objetivos

Este trabalho de investigacdo tem como pergunta de partida: “Quais os elementos do Sistema de

Compensacéo adotado pelas empresas em estudo?”.

A questao formulada remete para a andlise do tipo de elementos do Sistema de Compensacgéo
utilizado pelas organiza¢des em estudo, assim como para quais os diferentes fatores que as podem

influenciar, nomeadamente as praticas de Gestdo de Recursos Humanos nelas existentes.

O objetivo geral do presente trabalho de investigacdo é analisar qual o tipo de Sistema de

Compensagéo adotado pelas empresas em estudo.

No sentido de delimitar a investigacao e conferir preciséo ao objetivo geral definiram-se os seguintes

objetivos especificos:

- Caraterizar o contexto organizacional das empresas;

- Caraterizar o tipo de Sistema de Compensacao das empresas em estudo;
- Identificar os fatores que influenciam as praticas de remuneracéo;

- Analisar a forma como as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se relacionam com o Sistema

de Compensagéo.

1.2. Metodologia Adotada

Para responder a pergunta de partida optdmos por uma abordagem metodol6gica de natureza

exploratoria, através da metodologia do estudo de caso.

“Um estudo de caso é um método de investigacdo utilizado no ambito das Ciéncias Sociais que
pressupde uma apresentacdo rigorosa de dados empiricos, baseada numa combinagdo de
evidéncias quantitativas e qualitativas” (Barafio, 2008: 102). O estudo de caso representa uma das
diferentes formas de efetuar uma pesquisa de ciéncia social (Yin, 2010) que consiste em investigar,
em realizar um estudo de forma deliberada, numa procura pela compreensao (Stake, 2012). O autor
acrescenta que o conceito de estudo de caso sugere a aprendizagem que se pode retirar através
de determinado estudo de caso (Stake, 2012) e “sdo adequados quando o investigador tem um

pequeno ou nulo controle sobre os eventos; ou quando o foco da investigagcéo se relaciona com um
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fenomeno contemporaneo (contexto da vida real) que ndo pode ser manipulado” (Barafio, 2008:
102). Na mesma linha de raciocinio, o estudo de caso consiste numa “investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre os fendmenos e os contextos ndo sado claramente evidentes”
(Yin, 2010: 39). Numa outra perspetiva, um estudo de caso constitui um procedimento metodolégico
que consiste na “exploracao intensiva de uma simples unidade de estudo, de um caso (ex.: individuo,
familia, grupo, comunidade, cultura), apresentando grandes semelhangas com a observagéo
naturalista ou cientifica” (Freixo, 2010: 109). Os estudos de caso enquanto método de investigacao,
sdo muito relevantes na possibilidade que tém de se relacionar com uma grande variedade de
evidéncias, como sejam documentos, entrevistas e observacdes (Barafio, 2008).

Os estudos de caso dividem-se em intrinseco e instrumental. Intrinseco quando se baseia num
determinado caso que o investigador se propde investigar e instrumental quando o investigador tem
“‘um problema de investigacdo, uma perplexidade, uma necessidade de compreensdo global”
(Stake, 2012: 19) e pretende conseguir um maior conhecimento, estudando um caso em particular.
Quando o investigador sente a necessidade de estudar vérias situagbes de um mesmo caso,
estamos perante um estudo de casos coletivos. Cada estudo de caso € instrumental e deve ser
considerado individualmente devendo, no entanto, existir uma grande coordenacgéo entre o0s estudos
individuais (Stake, 2012).

Neste caso considera-se um estudo de caso instrumental uma vez que se pretende compreender,
de forma global, as caracteristicas do Sistema de Compensacgdo das empresas em estudo. No
entanto, como se pretende analisar cada uma das empresas separadamente no que respeita ao seu
Sistema de Compensacdo, considera-se um estudo de casos coletivo, sendo cada um deles
instrumental e analisado separadamente, mas existindo uma coordenacdo entre os diferentes

casos.

De uma forma geral o estudo de caso constitui 0o método de eleicdo quando se levantam as questfes
“‘como” e “porque”, quando o investigador tem fraco controle sobre a situagcéo e o enfoque se baseia

num fenémeno contemporaneo, inserido num determinado contexto da vida real (Yin, 2010).

A metodologia de pesquisa a adotar nesta investigagdo € qualitativa, dado que este estudo pretende
captar as perspetivas dos responsaveis dos departamentos de Recursos Humanos de diferentes
empresas e setores de atividade em estudo, no sentido de suportar a vontade de compreender quais
as compensacfes que estas empresas adotam, através da sua caraterizacdo e compreensao dos
fatores que as influenciam. Pretende-se também proceder a caraterizacdo das organizacfes
envolvidas e ainda compreender de que forma as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se

relacionam com o Sistema de Compensacéo.

Como refere Fortin (2009: 32) “as questbes de investigagdo que necessitam de uma exploragéo ou

de uma descricao do vivido ou da experiéncia humana importam a investigagao qualitativa”.
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“O método de investigagdo qualitativa consiste na descricao de modos ou tendéncias e visa fornecer
uma descricdo e uma compreensdo alargada de um fenédmeno” (Parse,1996 cit in Fortin, 2009: 27).
Os fendmenos tém um carater Unico e nao previsivel, sendo os seus esforgos direcionados para a
compreensao da totalidade do fenémeno estudado (Fortin, 2009). A investigacdo qualitativa tem
como objetivo a descoberta, a exploracdo, a descricdo de fendbmenos e a compreensédo da sua
esséncia, isto €, “considerar os diferentes aspetos do fenomeno do ponto de vista dos participantes,
de maneira a poder, de seguida, interpretar este mesmo fenémeno no seu meio” (Parse, 1996 cit in
Fortin, 2009: 32).

A pesquisa qualitativa & considerada como sendo subjetiva; no entanto essa subjetividade torna-se
essencial para a compreensdo da atividade humana, resultado de um cuidado por parte dos
pesquisadores, quando tratam as interpretacdes contraditérias como dados fundamentais. De
acordo com Stake (2011) o conhecimento da realidade s6 tem fundamento para uma situagao
especifica ou para um determinado contexto (Munhall e Boyd, 1993 cit in Fortin, 2009). A realidade
assume um carater de multiplicidade, que se vai descobrindo no decorrer de um processo dindmico
de interacdo com os individuos no meio, por relacdes de interdependéncia, resultante de um
conhecimento relativo ou contextual, através de discursos e representacdes, que visa a

compreensdo do fendmeno (Fortin, 2009).

A investigacdo qualitativa possibilita uma metodologia evolutiva, quer se trate de uma investigacéo
particular ou de uma abordagem especifica (Gomes e Cesario, 2014). A formulag&o da investigacao
é feita com base num conceito ou fenémeno possivel de ser relatado e percebido de acordo com o
que este significa para os participantes (McMillan e Schumacher, 1989 cit in Fortin, 2009). Ao
investigador cabe a interpretacado dos dados e a descricdo detalhada dos relatos dos participantes

relativos aos acontecimentos vivenciados e experienciados (Fortin, 2009).

As carateristicas da investigacdo qualitativa indicam uma diversidade de técnicas interpretativas
com o objetivo de descrever, descodificar e traduzir determinados fenémenos sociais, que se
produzem de forma mais ou menos natural e ddo uma maior importancia ao significado dos
fenémenos do que a frequéncia dos mesmos (Guerra, 2006). A autora refere que as caracteristicas
da andlise qualitativa ndo proporcionam uma definicdo antecipada do universo a analisar, dada a
flexibilidade deste tipo de pesquisa, a evolucdo do objeto de estudo e a possibilidade da amostra se
alterar ao longo do tempo (Guerra, 2006). Porém, Stake (2012) citando Fred Erickson (1986) afirma
que a caracteristica que melhor distingue a investigacdo qualitativa € a énfase que da a
interpretacao, definindo o trabalho qualitativo como um estudo onde as principais interpretacdes ndo

sdo as interpretacdes do investigador, mas dos individuos que estdo a ser estudados.

Neste caso, as interpretacbes do investigador, os pareceres e as percecdes transmitidas pelo
entrevistado sobre as compensac¢fes adotadas pela empresa onde trabalham, sdo fundamentais
para nos transmitir uma ideia clara da realidade dos procedimentos da empresa, no &mbito desta

tematica.
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1.3. Técnica de Recolha de Dados

Como o presente estudo pretende compreender qual o tipo de elementos do Sistema de
Compensacao que as empresas praticam, consideramos fundamental ouvir o que tém a dizer os
responsaveis de Recursos Humanos das empresas em estudo sobre este tema. Nesse sentido e
para obter respostas optamos pelo inquérito por entrevista e pela andlise documental por nos
parecerem as técnicas que melhor se adequam a este estudo dado que a metodologia do estudo
de caso proporciona a utilizacéo de varias fontes de informacgéo para recolha de dados, tendo em

conta a rigueza do fendmeno e a extensao do contexto da vida real (Yin, 2010).

A entrevista é considerada como o primeiro método de recolha da informacéo, diferenciando-se de
outros métodos pela utilizacdo de processos de comunicacdo e interagcdo humana que, quando
corretamente valorizados, possibilitam ao investigador obter das entrevistas determinadas

informacdes e elementos de reflexdo bastante ricos (Quivy e Campenhoudt, 2008).

A entrevista € uma conversa que tem como fim um determinado objetivo (Ghiglione e Matalon,
2001). Numa outra perspetiva, trata-se de uma forma de didlogo assimétrico na qual uma das partes

envolvidas procura coletar dados e a outra parte € a fonte de informacé&o (Gil, 2002).

O método de questiondrio por entrevista tem como caracteristica a utilizagdo dos principais
processos de comunicacdo e de interacdo entre as pessoas (Quivy e Campenhoudt, 2008). Do
ponto de vista relacional, a entrevista (ou observacéo) tem o mesmo tipo de exigéncias que qualquer
outra técnica de recolha de informagéo resultante do estabelecimento de uma relacao de confiancga:
neutralidade e controlo dos juizos de valor, confidencialidade, clareza de ideias que as permitam

transmitir e devolugéo de resultados (Guerra, 2006).

Como se pretende aumentar os conhecimentos sobre o Sistema de Compensac¢éo adotado pelas
empresas em estudo, optdmos pela entrevista exploratdria dado que esta se aplica a casos em que
se pressupde ampliar o campo de conhecimentos sobre um determinado assunto, através das

informacdes emanadas do inquérito por entrevista.

Parafraseando Quivy e Campenhoudt (2008: 69) “as entrevistas exploratérias contribuem para

descobrir os aspetos a ter em conta e alargam ou retificam o campo de investigacao das leituras”.

As entrevistas exploratorias tém como finalidade captar “emoc¢des, sentimentos e perce¢des sobre
o fendbmeno social” (Gomes e Cesario, 2014: 133). A sua func¢éo principal é revelar alguns aspetos
do fendmeno estudado, nos quais o investigador ndo teria pensado por si proprio e desta forma visa
completar as pistas de trabalho extraidas das leituras realizadas. Consistem num meio que 0s
investigadores utilizam para encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipdteses de trabalho. E
considerada uma técnica fundamental aplicavel a muitos trabalhos de investigacdo social. Tém
como objetivo a descoberta de aspetos relevantes que visam alargar o campo de investigacdo
proporcionado pelas leituras, detetando aspetos do fendmeno estudado e completando pistas de

trabalho sugeridos pelas mesmas leituras (Quivy e Campenhoudt, 2008).
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Em relacdo aos tipos de entrevista, estas classificam-se em trés grupos: ndo-directivas (ou livres),
semi-directivas, diretivas ou estandardizadas (Quivy e Campenhoudt, 2008 e Ghiglione e Matalon,
2001).

Tendo em conta o objetivo deste estudo, em que se pretende auscultar os responsaveis de Recursos
Humanos, no sentido de caracterizar o Sistemas de Compensacao existente nas suas organizacoes,

optamos pelas entrevistas semi-diretivas.

1.3.1. Entrevista Semi-diretiva e Analise Documental

Na entrevista semi-diretiva o entrevistador prop8e o tema ao entrevistado (Ghiglione e Matalon,
2001, Lakatos e Marconi, 1995 e Yin, 2010). O entrevistador apresenta ao entrevistado um esquema
ou guido de entrevista (Ghiglione e Matalon, 2001 e Yin, 2010), previamente definido, composto por
perguntas abertas e fechadas (Boni e Quaresma, 2005 e Flick, 2005). Sobre este tema, Flick (2005)
menciona a inclusdo de perguntas mais ou menos abertas no guido, esperando-se que 0
entrevistado responda livremente as referidas questfes ndo havendo uma ordem obrigatéria na
abordagem dos temas, no decurso da entrevista, o que permite ao entrevistado ter flexibilidade na
resposta (Ghiglione e Matalon, 2001, Lakatos e Marconi, 1995 e Yin, 2010). Compete, entretanto,
ao entrevistador o papel de dirigir a entrevista e canaliza-la para os assuntos que mais lhe interessa
saber e dos quais pretende obter respostas claras, mesmo que para isso tenha que formular alguma
questao adicional (Boni e Quaresma, 2005 e Lakatos e Marconi, 1995). E muito utilizado quando se
pretende delimitar o volume das informacdes, conseguindo uma maior centralizagéo para o tema,

interferindo o entrevistador no sentido do alcance dos seus objetivos (Boni e Quaresma, 2005).

Em cada um dos temas, os métodos sdo semelhantes aos utilizados na entrevista simples. A
ambiguidade, no entanto, € menor, uma vez que o esquema da entrevista estrutura as respostas do
entrevistado, impondo-lhe um quadro de referéncia. Contudo, a ambiguidade persiste na medida
em que é definido e fornecido o campo de referéncia global, mas os campos de referéncia de cada

ponto ficam relativamente ambiguos (Ghiglione e Matalon, 2001).

As vantagens da entrevista semi-diretiva consistem na possibilidade de existéncia de flexibilidade.
O entrevistador pode clarificar o sentido das perguntas e adaptar-se com mais facilidade ao
entrevistado e ao contexto em que se desenrola a entrevista, permite captar a expresséo corporal

do entrevistado, assim como a tonalidade da voz e énfase nas respostas.

Permite igualmente a obtencdo de informacg8es mais precisas, podendo as divergéncias ser
imediatamente comprovadas, proporciona o conhecimento de dados relativos a diversos aspetos da
vida social, e também a obtenc¢éo de dados profundos sobre o comportamento humano (Marconi e
Lakatos, 2003 e Gil, 2008).

Consideramos que para o presente estudo, a entrevista semi-diretiva € a mais adequada pois é a

mais conveniente para ser aplicada a uma pequena amostra (Gomes e Cesério, 2014), que € o0 caso
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da amostra da presente investigacdo, dado que se pretende entrevistar os responsaveis de
Recursos Humanos das seis empresas em estudo. Julgamos a mais apropriada para esta
investigacdo porque, como ndo é inteiramente aberta, ndo assenta num grande nimero de
perguntas precisas e nao segue uma ordem rigida, permitindo manter um elevado grau de
flexibilidade na exploracdo das perguntas, assim como a introducdo de novas questdes, aspetos
fundamentais para o que pretendemos conhecer. Por outro lado, o desenvolvimento deste tipo de
entrevista adapta-se melhor ao entrevistado pois segue 0 seu discurso para que este possa falar
abertamente e pela ordem que mais lhe convier, cabendo ao entrevistador reconduzi-lo sempre que

0 entrevistado se afaste do tema ou ndo compreenda a pergunta inicialmente colocada.

Para a presente investigacdo, para além da entrevista semi-diretiva, considerou-se relevante
proceder também a recolha de dados documentais, disponibilizados pelas empresas em estudo.
Neste sentido, foi possivel recolher informacgéo a partir dos documentos fornecidos pelas referidas

empresas embora nao tenha sido permitido anexa-los a este trabalho.

Denzin (1989 cit in Duarte, 2009) considera que a triangulacéo de dados se refere a recolha de
dados com recurso a diferentes fontes. Paul (1996 e Jick, 1984 in Cox e Hassard, 2005 cit in Duarte,
2009) acrescenta que a triangulagcdo de dados possibilita uma visdo mais completa e holistica do

fenémeno em estudo, significando ainda um fator de seriedade e de validade.

Nesse sentido, e com vista a concretizacdo dos objetivos, recorremos para além do inquérito por
entrevista, também a recolha de dados documentais, que permite “complementar a informacao
obtida por outros métodos” (Bell, 2010:101). A analise documental consiste, assim, num método
complementar apropriado para proceder a andlise de fenémenos, por meio da analise de contetido
dos documentos pertinentes, para encontrar respostas para as questbes relacionadas com as
politicas e praticas de compensacdo das empresas da amostra. Os mesmos autores consideram
que € importante anotar de forma sistematica todas informacdes relacionadas com o tema, que
mesmo nado parecendo relevantes, podem, quando relacionados com outras, revelar-se de grande

interesse para o estudo (Quivy e Campenhoudt, 2008).

1.4. Técnica de Tratamento de Dados

Com o objetivo de garantir o tratamento dos dados, ou seja, tratar a informacdo que resulta das
entrevistas realizadas e da analise dos documentos disponibilizados para consulta pelas empresas,

aplicamos a analise de conteudo.

1.4.1. Anélise de Conteldo

A analise de contelido é atualmente uma das técnicas mais utilizadas na investigagdo empirica
praticada pelas Ciéncias Humanas e Sociais (Vala, 1986) que incide sobre mensagens muito

diversas, entre elas relatérios de entrevistas pouco diretivas (Quivy e Campenhoudt, 2008). Outra
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definicdo, na mesma linha de pensamento, refere a “analise de conteido como uma técnica de
investigacdo que permite fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos dados para o seu contexto”
(Krippendorf, 1980 cit in Vala, 1986: 103).

Esta técnica é constituida por um “conjunto de instrumentos metodol6gicos cada vez mais subtis
em constante aperfeicoamento, que se aplicam a “discursos” (...) extremamente diversificados. (...)
Enquanto esforco de interpretagdo, a analise de contetido oscila entre os dois polos do rigor da
objetividade e de fecundidade da subjetividade” (Bardin, 2011: 9). O autor acrescenta que a analise
de conteddo comporta um conjunto de técnicas de analise de comunicages com o objetivo de obter,
através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores, quer quantitativos, quer qualitativos que possibilitem a inferéncia de conhecimentos
sobre as condicGes de producdo/rececdo, ou seja, de variaveis inferidas, respeitante a essas

mensagens.

Esta é uma técnica que para além de possibilitar uma melhor compreensdo do discurso dos
entrevistados, permite também ultrapassar a incerteza da leitura feita pelo entrevistador e promover
0 enriguecimento da mesma, aumentando a sua produtividade e a sua pertinéncia. Esta técnica
permite-nos ainda tratar, de forma ordenada, a informacdo e os testemunhos conseguidos na
entrevista semi-directiva que compreendem um certo grau de profundidade e de complexidade.
(Bardin, 2011). De uma forma mais abrangente, Guerra (2006: 69) refere que a “analise de conteudo
pretende descrever as situagdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito” enquanto (Vala,
1986: 104) acrescenta que “enquanto técnica de pesquisa, a analise de conteludo, exige a maior

explicitagao de todos os procedimentos utilizados”.

A analise de conteldo é considerada como uma técnica e ndo como um método das investigacdes
qualitativas, pelo qual se contrapde o quadro teérico formulado pelo investigador e os dados
empiricos obtidos, sendo possivel estabelecer dentro da analise de contetdo, duas dimensdes:
dimenséo descritiva e a dimensao interpretativa (Vala, 1986 e Guerra, 2006). A dimensao descritiva
relata o que foi narrado e a dimenséao interpretativa decorre das interrogacées do analista sobre o
objeto de estudo, a partir de um sistema de conceitos tedricos cuja articulagdo possibilita a

formulacdo de regras de inferéncia (Guerra, 2006).

Nesta investigagdo, utilizamos a dimenséo descritiva dado que se pretende perceber quais os tipos
de elementos do Sistema de Compensacdo adotado pelas empresas em estudo, a partir das

declaracfes dos entrevistados.

Proceder a uma andlise de contetdo consiste em fazer uma tentativa de compreender de maneira
mais abrangente os “significados imediatos” das comunicagdes, no sentido de ultrapassar as
incertezas que a leitura dos documentos pode criar (Bardin, 2011). O autor refere que o objetivo da
andlise de conte(ido consiste no manuseamento das mensagens (contelido e expressdo desse
conteudo) para distinguir os indicadores que possibilitem concluir acerca de uma outra realidade

diferente da mensagem. No entanto, a subtileza caraterizada pelos métodos de andlise de conteudo,
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corresponde a objetivos como, por um lado, a ultrapassagem da incerteza, que significa perceber
se a ideia retirada da mensagem por uma pessoa €é igualmente valida para os outros, podendo ser
generalizada e por outro lado, o enriquecimento da leitura, o que significa questionar se uma leitura
atenta pode ser mais produtiva e pertinente do que uma olhar rapido e esponténeo, no sentido da
obtencao de mais ricas interpretacfes dos conteddos e das estruturas, que confirmam ou ndo o que
se pretende transmitir na mensagem e ainda, pelo esclarecimentos de significados, que de outra

forma n&o seriam compreendidos (Guerra, 2006).

E possivel identificar quatro principais técnicas da analise de contetido, nomeadamente, (1) analise
categorial, (2) analise de avaliagdo, (3) analise de enunciagdo e (4) analise da expresséo (Bardin,
2011).

Tendo em conta o objeto em estudo, na presente investigacdo a analise de conteldo sera feita de
acordo com a analise categorial através da analise e interpretacdo da mensagem, procedendo ao
agrupamento e comparacdo do sentido dos dados considerados mais relevantes para o que se
pretende estudar. Este tipo de analise € considerado a mais antiga e é também a mais utilizada
(Bardin, 2011). O autor refere que a andlise categorial pode ser definida como “o método das
categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificagdo dos
elementos de significagdo constitutivos da mensagem” (Bardin, 2011: 39). Esta técnica deve ter em
consideracgdo a totalidade de um texto, devendo anteriormente ser classificado, de acordo com a
frequéncia de itens de sentido. E uma técnica fundamentalmente descritiva que se baseia em dividir
o0 texto em unidades ou categorias, isto €, consiste em distribuir os diferentes elementos, com base
numa certa organizacdo das mensagens (Bardin, 2011). A construcdo do sistema de categorias
deve ser feita apriori ou aposteriori ou mesmo através da conjugacao desses dois processos (Vala,
1986) e a sua definicdo deve ser feita de forma homogénea, exaustiva, exclusiva, objetiva e

adequada ou pertinente (Bardin, 2011).

No ambito da organizagdo dos conteudos recorreu-se por um lado, as sugestdes de Bardin (2011)

e Guerra (2006), sendo que numa perspetiva pratica se utilizou a l6gica de Almeida (2012).

A analise de contetdo contempla trés etapas (Bardin, 2011): (1) pré-analise; (2) exploragdo do

material ou codificacéo; (3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.

1) A primeira fase, referente a pré-andlise, é aquela em que sdo desenvolvidas as operacdes
preparatérias para a realizacdo da andlise de contetido, ou seja, procede-se a organizacao do

material a ser analisado, no sentido de o tornar operacional e sistematizar as ideias iniciais.

2) A segunda etapa corresponde a efetivacdo das decisdes tomadas na fase da pré-anélise e
consiste numa fase mais prolongada. Esta etapa diz respeito a codificagdo, em que séo feitos
recortes em unidades de registo (UR) e de contexto (UC). UR corresponde ao menor recorte de
ordem seméntica retirado do texto, pode ser uma palavra-chave, um tema ou um objeto e UC

consiste em se fazer entender as unidades de registo, apresentando uma parte da mensagem, mais
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vasta do que a unidade de registo. E também nesta etapa que é feita a categorizag&o, ou seja, a

passagem dos dados brutos para os dados organizados.

3) Aterceira etapa, de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao, diz respeito a procura
de respostas para as questdes de investigacdo que foram colocadas, constituindo no tratamento
estatistico simples dos resultados, de forma a permitir a elaboracdo de tabelas que agregam e

evidenciam as informag6es facultadas para analise.
Na presente investigacéo, foi operacionalizado da seguinte forma:

1) Na primeira etapa, relativa a pré-analise, apds realizadas as entrevistas passamos a sua
transcricdo, em que sdo eliminadas as partes que podem pbér em causa 0 anonimato dos

entrevistados e que fogem a questéo colocada (Anexo 2).

2) Na segunda etapa, de exploragdo do material ou codificacdo, € elaborada uma tabela de
categorizagdo da andlise de contetdo das entrevistas aos Diretores de Recursos Humanos (Anexo
3). Esta tabela é composta pelas diferentes categorias e as respetivas subcategorias, unidades de
registo (UR) e unidades de contexto (UC), encontrando-se as unidades de registo sublinhadas nas
unidades de contexto. As unidades de contexto s&o sinteses das entrevistas, isto é, correspondem
a resumos dos discursos que contém a mensagem principal da entrevista e estdo reproduzidas
exatamente como foi referido pelos entrevistados. No que diz respeito & mencionada categorizacéo

adotou-se a légica de Hilion (2011).

3) Na terceira etapa, que se carateriza pela tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo,
pretende-se desenvolver uma analise descritiva através da andlise categorial, destacando as
informacdes da andlise, através de quantificacdo simples ou frequéncia. E construida uma tabela
(Anexo 4) com o objetivo de simplificar a interpretacdo dos dados, tendo em conta uma correta
organizacdo dos mesmos, sendo composta pelas categorias e subcategorias, pelas questbes do

guido de entrevista e pelas respostas de cada um dos entrevistados.

Figura 7 — Etapas a desenvolver para proceder a analise de contetido

Fonte: Responsabilidade da autora

A figura acima permite compreender mais facilmente o percurso efetuado na andlise de contetdo.
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7

Depois de concluida a fase de tratamento e andlise dos dados é necessario determinar as
ocorréncias para cada uma das diferentes questées que constituem o guido de entrevista. Esta
Gltima fase termina com a apresentacdo dos dados recolhidos, a sistematizacdo dos resultados e

respetiva discussao.

1.5. Amostra

A amostra em que se baseia este estudo é constituida por seis empresas de diferentes setores de

atividade, dimens@es distintas e localizadas em diferentes areas geograficas.

Para a realizacdo desta investigagdo foram aplicadas entrevistas semi-diretivas aos responsaveis

de Recursos Humanos das seis organizacées em estudo.

A entrevista enquadra-se na investigacdo qualitativa, em que o que se pretende € aumentar a
conhecimento sobre o tema que se esta a investigar, sendo que o critério fundamental é a
compreensao dos diferentes pontos abordados, inserido num determinado contexto e ndo os dados
quantificveis. Isto porque, quando se trata de uma pesquisa qualitativa o que se procura é “a
diversidade e ndo a homogeneidade, e, para garantir que a investigacdo abordou a realidade
considerando as variagdes necessarias, € preciso assegurar a presenca da diversidade dos sujeitos

ou das situagbes em estudo” (Guerra, 2006: 41).

No presente estudo optamos pelo método de amostra por conveniéncia. Neste tipo de método, os
casos escolhidos sdo os que se encontravam mais facilmente disponiveis. Este tipo de amostra
insere-se no ambito da analise qualitativa e ndo é caraterizada pela exigéncia de analise de muitos

casos (Guerra, 2006).

As vantagens deste método s@o a rapidez, os custos ndo elevados e a facilidade de
operacionalizacdo. As desvantagens consistem em que os resultados e conclusdes s6 se aplicam
a amostra e ndo é possivel extrapola-los para o Universo, pois a amostra ndo se apresenta

representativa do Universo (Hill e Hill, 1998).
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Capitulo Ill - Resultados

1. Caracterizacao das Empresas e dos Recursos Humanos

Tendo em conta o objetivo desta investigagdo, optamos por auscultar empresas a laborar em
Portugal, de setores de atividade, area geografica e dimensao diferentes no sentido de perceber

quais os tipos de Sistemas de Compensacao que adotam.

Neste ponto sera feita uma breve caracterizacéo das organizacdes em estudo e dos seus Recursos
Humanos. Inicialmente, no que se refere ao ano de inicio de atividade, a atividade principal de cada
empresa e a dimensdo da empresa atualmente. De seguida, serdo referidos os tipos de contrato
adotados pelas empresas, a idade meédia dos trabalhadores, sexo, habilitagBes literarias e

antiguidade dos trabalhadores.

e EmpresaA

Esta empresa teve o seu inicio em 1997 e a sua atividade principal baseia-se na distribuicdo de
aguas para abastecimento humano e tratamento de aguas residuais, tendo atualmente ao seu

servico 148 trabalhadores.

Praticam contrato sem termo (por tempo indeterminado), a termo e tém também trabalhadores
contratados com vinculo & Funcdo Publica, em regime de cedéncia. A idade média dos
trabalhadores é de, aproximadamente, 50 anos e sdo na sua maioria do sexo masculino. As
habilitacdes literarias em média séo 0 12° ano e a antiguidade média situa-se nos 24 anos.

e EmpresaB

A Empresa B é uma empresa cuja atividade € o fabrico de componentes para a industria automaovel,
contando atualmente com cerca de 500 trabalhadores. E uma empresa multinacional que teve o

seu inicio em Portugal em 1995.

Na entrada dos trabalhadores na empresa praticam o regime de trabalho temporario, passando
depois a contrato a termo certo ou incerto e mais tarde a contrato por tempo indeterminado. Cerca
de 60% da populacéo trabalhadora é masculina e cerca de 40% € feminina, sendo a idade média
dos trabalhadores de 40 anos. As habilitacdes literarias em média sdo o0 12° ano e os trabalhadores

tém em média 13 anos de antiguidade.

e EmpresaC

Esta empresa de consultoria foi fundada em 1995, a sua atividade € a educacao pedagogica de

ensino a distancia, o e-learning e possui atualmente 12 trabalhadores.
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Os trabalhadores iniciam o seu percurso na empresa ao abrigo de estagios, através do Instituto de
Emprego e Formacéo Profissional (IEFP), que servem também como periodo experimental e caso
sejam aceites na empresa passam a contrato sem termo. A idade média dos trabalhadores ronda
0s trinta e poucos anos e atualmente existe paridade no que diz respeito ao género sendo que 50%
sdo homens e 50% sao mulheres. Quanto as habilitacdes literarias todos os trabalhadores séo
licenciados, exceto duas pessoas que possuem o 12° ano. A antiguidade média dos trabalhadores

€ de 8 anos, aproximadamente.

e EmpresaD

A Empresa D é uma empresa do setor da saude, um Hospital particular, tendo como principal
atividade a prestacdo de cuidados de salde em regime de ambulatério e em regime de

internamento. Iniciou a sua atividade em 1995 e tem atualmente 2 450 trabalhadores.

Os tipos de contratos de trabalho que utilizam s&o contrato a termo certo/incerto, contrato por tempo
indeterminado e contrato de prestagcdo de servigos. Quanto ao género 80% dos trabalhadores séo
do sexo feminino e 20% s&o do sexo masculino. A idade média dos trabalhadores é de 35 anos.
Tém trabalhadores que possuem desde a escolaridade obrigatéria até ao doutoramento, dado as
diferentes categorias profissionais existentes na organizagdo. A antiguidade média situa-se nos 6,5

anos.

e EmpresaE

Esta é uma empresa multinacional de producdo de componentes para automével que teve o seu
inicio em Portugal em 2007. A sua atividade principal é a produgdo de uma capota rigida para um

automovel descapotavel. A empresa tem atualmente 107 trabalhadores.

Nesta empresa cerca de 80% dos trabalhadores tem um contrato sem termo e alguns trabalhadores,
principalmente na area de informatica, tem contrato a termo certo. O contrato a termo incerto,
embora muito pouco utilizado é usado para baixas de doenca, de substituicdo. A idade média dos
trabalhadores é de cerca de 40 anos e a maioria dos trabalhadores sdo do sexo masculino. No que
respeita as habilitacdes literarias a média encontra-se no 9° ano, embora uma parte residual possua
0 12° ano e existam também varias licenciaturas. A antiguidade média dos trabalhadores é de 9

anos.

e EmpresaF

A Empresa F iniciou a sua atividade em 1926 e dedica-se a producdo de produtos de protecdo a
agricultura, denominados produtos fitofarmacéuticos. Tem ao seu servico cerca de 500

trabalhadores.
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Os contratos de trabalho mais utilizados sdo os contratos permanentes. Quanto a género 65% dos
trabalhadores séo homens e 35% sao mulheres, sendo a idade média dos trabalhadores de 42 anos.
Cerca de 60% da populacéo trabalhadora tem o ensino secundario e através de uma avaliacao
recente foi possivel concluir que existem cada vez mais trabalhadores com ensino superior. A

antiguidade média dos trabalhadores é relativamente baixa.

2. Andlise dos Resultados

A questdo central desta investigacao consistiu em caraterizar os tipos de Sistema de Compensacao

utilizados nas organizacdes em estudo.

Para operacionalizar a investigacdo optdmos por efetuar entrevistas aos responsaveis dos
Departamentos de Recursos Humanos das empresas. A amostra é constituida por seis empresas
de diferentes setores de atividade, dimensdes e areas geograficas. De seguida iremos analisar os

resultados de cada questéo colocada aos entrevistados.

e Componentes da remuneracéo.

Como componentes da remunerac¢éo todas as empresas referiram que tém salério base como forma
de pagamento aos seus trabalhadores pelo trabalho prestado, que faz parte da remuneracéo fixa e
que, recordamos, engloba todos os valores pagos em numerario associados a funcdo ou as
competéncias, conforma referido anteriormente (Camara et al., 2010). As empresas B, C, F tém
subsidio de refeicdo, as empresas A, D, E, F oferecem aos trabalhadores subsidio de turno e as
empresas B, F disponibilizam subsidio de transporte. As empresas D, E, F praticam isencdo de
horario de trabalho (IHT) e as empresas A, D praticam acréscimo remuneratério. Conforme foi
referido anteriormente o acréscimo remuneratério é “devido quando os trabalhadores, nos
respetivos postos de trabalho, sofram, no exercicio das suas func¢des, condi¢cdes de trabalho mais

exigentes” (Dgaep, 2013: 12).

O seguinte quadro permite visualizar mais facilmente as componentes da remuneragcdo que cada

empresa disponibiliza aos seus trabalhadores.
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Quadro 2 — Componentes da remuneracao praticadas pelas empresas

Componentes Salério Subsidio Subsidio = Subsidio Isencdo = Acrésc.
da remuneracéo base de de turno de Horario Remun.
praticadas pelas refeicao transporte = Trabalho

empresas

Empresas

Empresa A X X X
Empresa B X X X

Empresa C X X

Empresa D X X X X
Empresa E X X X

Empresa F X X X X X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Como é determinada a remuneracéo.

Como resultado da pesquisa feita & forma como se determina a remuneracao nestas organizacoes,
podemos concluir que quatro empresas estudadas, as empresas B, D, E, F determinam as
remunera¢des com base numa grelha salarial. A empresa A tem ao seu servi¢o trabalhadores
cedidos pela Fungdo Publica e trabalhadores privados. No primeiro caso, como foi citado
anteriormente, utiliza a Tabela Geral do Regime Salarial da Administragcao Publica cuja fixagdo de
salérios é feita sob a forma de lei ou outro instrumento regulamentar, obedecendo a consideracfes
de ordem politica e implicando a consideragéo de trés variaveis: competitividade externa e mercado
de trabalho, consisténcia interna e contribuicdo individual (Rocha, 2010). No segundo caso a
remuneracdo é determinada, de acordo com a responsavel dos Recursos Humanos, através de
“remuneragdo negociada tendo por referéncia os salarios do grupo”. As diferengas existentes entre
servigcos publicos e privados decorrem de fatores Unicos e especificos, pertencentes as
organizagfes publicas, e que delimitam a sua descri¢do, estrutura e estilo de gestdo. Estes fatores
abrangem o controlo por especificos eleitos; o enquadramento legal destinado especificamente aos
servicos publicos; a sua relativa abertura e a sua responsabilidade perante uma série de garantias
do interesse publico. A distincdo entre a gestao nas organizacdes privadas e nas publicas advém

dos contextos e orientacdes em que estdo inseridos (Bilhim, 2004 b).

A empresa C determina a remuneracao dos seus trabalhadores de acordo com as fung¢des, com
base numa andlise prévia do mercado. Esta concluséo vai de encontro a investigagdo realizada por

Rosa (2012) que conclui que na empresa estudada o salario base também é definido de acordo com
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a funcdo. Conforme anteriormente mencionado, a remuneracdo baseada na funcdo determina a
compensacdo de acordo com as caracteristicas e as exigéncias inerentes ao posto de trabalho, a
partir do valor que uma determinada funcdo tem no mercado, para as empresas recrutadoras, tendo

em conta um perfil especifico (Camara et al., 2010).

Para uma melhor compreensdo do que se passa quanto a forma como as empresas da amostra

determinam a remuneragao, apresentamos o quadro que se segue.

Quadro 3 - Formas de determinar a remuneracéo

Formas de Tabela Geral do Banda/Grelha Funcbes
determinar a Regime Salarial da Salarial
remuneracao AP e remuneracao
negociada
Empresas
Empresa A X
Empresa B X
Empresa C X
Empresa D X
Empresa E X
Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Atores organizacionais que participam na definicdo da politica de compensacéo.

Relativamente aos atores que participam na definicdo do Sistema de Compensacgédo, constata-se
gque na sua maioria e nomeadamente em cinco das organiza¢des em estudo, as empresas A, B, D,
E, F, o Departamento de Recursos Humanos tem interveniéncia, ainda que em dois dos casos, ha
empresa A, com a colaboracgéo da Direcdo Geral e na empresa B, da area Financeira. Na empresa
D colabora a Administracéo, a Direcdo Executiva e os Diretores, incluindo a presenca do
responsavel do Departamento de Recursos Humanos. Esta constatacdo enquadra-se no que se
verifica nas empresas de maior dimensao, em que existe um Departamento de Recursos Humanos
que se ocupa destes assuntos (Alis et al., 2014), tal como antes foi referido. Na empresa C, a

definicdo do sistema de recompensas é feita pelos socios da empresa.

Para facilitar a percecdo de quais os atores organizacionais que participam na definicdo do sistema

de compensacédo das empresas em estudo, apresentamos o quadro seguinte:
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Quadro 4 — Atores organizacionais na definicdo da politica de compensacao

Atores na

L © 3 o
definicdo da 8vg & o O T, 3 "
politica de cpe O @ S a g c o
recompensas ® 3 8 o 3 o 3 @ g =
m o E g =0 ‘0 c = e
[0 & > 8‘ o X (%)) é < )
Empresas ox:L = - S =
[a) < <
Empresa A X X
Empresa B X X
Empresa C X
Empresa D X X X X
Empresa E X
Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Componentes do Sistema de Compensacdo mais importantes para atrair, reter e

motivar os trabalhadores.

Recordamos que o objetivo principal de um sistema de recompensas é atrair, reter e motivar os
trabalhadores (Camara, 2006). Para a empresa A é o salario base o que que mais atrai 0s
trabalhadores, assim como os prémios de desempenho: ambos sdo importantes no sentido de
incentivar, motivar e reconhecer os melhores desempenhos. Esta conclusdo vai de encontro ao
estudo realizado por Silva (2008) em que se verifica que o salario base e os incentivos de
reconhecimento, entre outros, consistem em formas de atrair e reter e motivar os trabalhadores. A
empresa C refere o seguro de salde como a componente diferenciadora do Sistema de
Compensacédo suscetivel de motivar os trabalhadores. Para as empresas D, F s&8o os beneficios
sociais que atraem, retém e motivam os seus trabalhadores, o que se encontra em concordancia
com um estudo da Mercer (2014), que conclui que as empresas oferecem aos seus trabalhadores
beneficios que vao do seguro de salde, de doenga e de acidentes pessoais, a dias de férias extra
e a planos de educacao para os dependentes dos trabalhadores. A empresa E considera que todas
as componentes do Sistema de Compensacdo sdo importantes. A informacgéo fornecida pela

empresa B ndo permite retirar qualquer concluséo.

O quadro que a seguir se apresenta permite compreender melhor quais as componentes do Sistema
de Compensacédo que os responsaveis de Recursos Humanos consideram mais importantes para

atrair, reter e motivar os trabalhadores das suas empresas.
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Quadro 5 — Componentes do Sistema de Compensacdo mais importantes para atrair, reter e

motivar os trabalhadores

Componentes

do Sistema de = Salério base Beneficios Seguro de Prémios Todas as
Compensacao sociais saude componentes
para atrair,

reter e motivar

Empresas

Empresa A X X

Empresa B - - - - -
Empresa C X

Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Forma como o Sistema de Compensac¢do contribui para conceder vantagem

competitiva a empresa.

Relativamente a forma como as organizagcbes em estudo consideram que o Sistema de
Compensacgdo contribui para conferir vantagem competitiva a sua empresa, o estudo realizado
permitiu concluir que trés das empresas, as empresas D, E, F estdo de acordo na contribuicdo que
tem na vantagem competitiva, referindo que a satisfacdo, a motivacdo e o interesse dos
trabalhadores s&o fundamentais. A responsavel de Recursos Humanos da empresa F refere mesmo
que “trabalhadores motivados e interessados trabalham muitissimo melhor”. Estas conclusfes estédo
de acordo com a ideia defendida por Camara et al. (2007), e antes referida, de que nado existe
produtividade elevada se as pessoas da organizacao nédo estiverem motivadas para o seu trabalho
e para o projeto organizacional. A empresa E menciona as condi¢cbes salariais como sendo
essenciais para conferir vantagem competitiva & empresa. Esta afirmacdo vem corroborar a ideia
atras mencionada, de que uma vez que os recursos humanos sao um dos fatores determinantes da
competitividade de uma empresa, torna-se fundamental a implementagdo de uma estratégia dirigida
aos seus recursos humanos, tendo em conta que estes fazem parte integrante da estratégia global
de uma organizacdo (Silva e Reis, 2014). A empresa A subvaloriza, no seu caso, essa contribuicao

tendo em conta que € Unica no setor, no distrito em que opera e a empresa C tem também algumas
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duvidas dessa contribuicdo, também no seu caso, pela mesma razdo. A empresa B ndo apresenta

resposta conclusiva.

O quadro que a seguir expomos, reflete de forma mais clara as opinides dos responsaveis de
Recursos Humanos das empresas em estudo sobre a forma como o Sistema de Compensacédo

confere vantagem competitiva a empresa.

Quadro 6 — Sistema de Compensacao como instrumento de vantagem competitiva

Sistema de

Compensacao Sim

como N&o N&o sabe N&o
instrumento se respondeu

de vantagem  Satisfagdo Condi¢cdes Motivagéo contribui
competitiva -
e salariais e

Empresas motivagao interesse

Empresa A X

Empresa B X
Empresa C X

Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Forma como o Sistema de Compensacdo contribui para a motivacdo dos
trabalhadores.

Os resultados desta investigacdo possibilitam concluir que todas as empresas estudadas
consideram que o Sistema de Compensac¢éo contribui para a motivagédo dos trabalhadores. Esta
conclusdo vem em linha com a ideia defendida por Lawler (1989) e Camara (2006), referida
anteriormente, de que um sistema de recompensas deve estar inteiramente ajustado aos fatores
que os trabalhadores considerem importantes para a sua motivacdo no trabalho, tais como a
realizacdo pessoal, o reconhecimento por parte dos seus pares e das hierarquias superiores, a
progressdo na carreira e as recompensas. Deve estar igualmente alinhado com todos os direitos
econdmicos constitucionalmente garantidos, que, recordamos, sado consagrados como direitos dos
trabalhadores, como sendo o direito a retribuicdo do trabalho, a organizagcdo do trabalho com
condic¢des socialmente dignas, a higiene e seguranca no trabalho, aos tempos de repouso e lazer,

entre outros (Silva e Reis, 2014). A uniformidade das respostas dos entrevistados atribui uma
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importancia muito elevada a forma como o Sistema de Compensacao contribui para a motivagao

dos trabalhadores.

Embora todas as empresas estudadas concordem que existe efetivamente uma relacdo entre o
Sistema de Compensacédo e a motivacao dos trabalhadores, mencionam razdes diversas que vamos

apresentar no quadro a seguir exposto.

Quadro 7 — Sistema de Compensacao como fator de motivacéo dos trabalhadores

Sistema de

Compensacao

na motivacao Sim

dos

trabalhadores Satisfacao Motivagéo Equilibrio e Motivagdo e 100%
das motivagao empenhamento  impacto em

Empresas necessidades no tudo

desempenho

Empresa A X

Empresa B X

Empresa C X

Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e O conjunto das remuneracdes inclui remuneracéo variavel?

Os resultados deste estudo demonstram que existe paridade no que respeita & remuneracao
variavel, em relacdo as organiza¢des estudadas, que, conforme foi dito anteriormente, é constituida
pelos beneficios, incentivos e simbolos de estatuto (Silva, 2008). Trés das empresas, as empresas
A, E, F oferecem este tipo de remuneracéo aos seus trabalhadores e as restantes trés, as empresas
B, C, D ndo tém remuneracao variavel no seu conjunto de remuneracdo. A empresa C ndo pratica
atualmente este tipo de remuneracdo devido ao contexto de crise em que se encontra embora
pretenda voltar a fazé-lo logo que seja possivel. De referir ainda que a empresa F, tem neste
momento remuneragdo variavel para os trabalhadores com fungBes comerciais, mas pretende

estende-lo a outras funcdes.

Uma das empresas, a empresa B, que respondeu néo ter componente variavel no conjunto das

suas remuneraces, tem, contudo, a distribuicdo de lucros no final do ano, que é dirigida a todos os
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trabalhadores e que em certas situagfes, pode ser considerado como parte variavel da remuneragéo
que os seus trabalhadores auferem.

O quadro que a seguir apresentamos visa mostrar de forma clara as empresas que incluem e as

que nao incluem remuneracao variavel no seu conjunto remuneratorio.

Quadro 8 — O conjunto das remunerac¢8es inclui remuneracéo variavel?
O conjunto das
remuneragdes inclui Sim Néo
remuneracgdo variavel?
Empresas
Empresa A X
Empresa B X
Empresa C X
Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Objetivos das componentes da remuneracdo variavel.

Relativamente aos objetivos da remuneracgéo variavel verificAmos que a maioria das organizacdes
estudas, as empresas A, B, E, F, atribuem importancia para motivar, reconhecer e recompensar o
desempenho dos seus trabalhadores. A empresa D nao pratica remuneragdo variavel e a
responsavel de Recursos Humanos da empresa C, embora ndo tenha atualmente este tipo de
remuneragao, considera que a “componente varidvel serve para recompensar as pessoas pelo
desempenho”. Tendo em conta os resultados obtidos, a conclusao retirada esta de acordo com a
conclusdo de uma investigacéo analisada por Castro (2006), que conclui que, no que respeita aos
compostos remuneratérios, se observa um decréscimo da parcela fixa, caminhando no sentido do

incremento da flexibilidade e da adaptabilidade da remuneracao variavel na gestao de recompensas.

O quadro que a seguir mostramos permite uma melhor compreenséo dos objetivos das empresas

em estudo ao remunerar de forma variavel os seus trabalhadores.
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Quadro 9 — Objetivos das componentes da remuneracéo variavel

Objetivos das componentes da

remuneracao variavel Motivar Reconhecer e N&o pratica
recompensar remuneracao variavel

Empresas desempenhos

Empresa A X X

Empresa B X

Empresa C X

Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Componentes variaveis praticadas pela organizacdo. A quem se destinam. Quais 0s
critérios em que se baseiam.

Quanto as componentes variaveis praticadas pelas organiza¢des, as empresas A, B, E, F retribuem
os seus trabalhadores com a componente variavel de diversas formas. A empresa A utiliza para
esse efeito um prémio mensal que tem como finalidade compensar os trabalhadores pelo
cumprimento de objetivos e que esta em consonancia com uma investigagao realizada por Martins
(2014) que concluiu que 80% dos trabalhadores inquiridos, preferem recompensas como prémios
de reconhecimento e prémios em dinheiro em funcdo do desempenho, entre outros. A empresa B
faz distribuic&o de lucros, anualmente, no final do ano e para todos os trabalhadores. A empresa E
utiliza a avaliagdo de desempenho para todos os trabalhadores e também um outro tipo de
componente remuneratoria que tem também um carater variavel e que se aplica as éareas
administrativas e de suporte. A empresa F tem um bdénus para os trabalhadores com funcdes
comerciais e para os responsaveis de determinadas areas, encontrando-se de acordo com o estudo
realizado pela Mercer (2014) que afirma que 95% das empresas da amostra analisada atribuem
bonus anuais a todos os trabalhadores e 55% dessas empresas concedem um bdénus de incentivo
de vendas aos seus trabalhadores da Area Comercial. Duas das empresas estudadas, as empresas

C, D nédo incluem, como ja foi referido, componente variavel no seu conjunto de remuneragdes.

O quadro que a seguir apresentamos da uma perspetiva das componentes variaveis praticadas

pelas empresas que fazem parte desta amostra.
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Quadro 10 — Componentes variaveis praticadas pela organizacéo

Componente

%) (2] 8 %) n —_
.z . o [}
s variaveis o e 4 0 L 2 >
© O S ST o8P B oD T =
praticadas 2 9 ~ = 8 9 ©w g O 8 o © c S d
s 8 8§ = 6 o 5 £ g > S @ 2
| e 2 > g 8 W o T c 8 @® o 8 o
pela £ =2 90 & 8 o & © o © o c S
e £ o g S £ & c < S @& § o o &
i 3 o o = ST © 9 ®© = o o
organizagao \g £ €€ 3 E 3 s 5 8§ = g 2 7 S 3
~ 3 T ®© © g £ © s o 9 © S
L c $ Ne) > £
Empresa o & o @ © =
Empresa A X
Empresa B X
Empresa C X
Empresa D X
Empresa E X X
Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Vantagens e desvantagens da componente variavel.

Como vantagens da remuneracgdo variavel, trés das empresas estudadas, as empresas B, E, F
referem a satisfacéo e motivacao dos trabalhadores, referindo mesmo a empresa E que considera
todas as vantagens motivacionais. Para a responsavel de Recursos Humanos da empresa A, a
remuneracdo varidvel serve para fazer o “alinhamento dos trabalhadores com os objetivos
organizacionais e objetivos do servigo ou fungado”. Esta afirmacgdo corrobora a ideia de que a
vantagem principal da remuneragéo variavel tem a ver com a possibilidade de conduzir os esfor¢os
dos trabalhadores na persecuc¢do dos resultados organizacionais (Telles e Assis, 2009). Para a

empresa C a vantagem consiste em premiar o esforco dos trabalhadores.

Quanto as desvantagens da remuneracdo variavel a responsavel de Recursos Humanos da
empresa A apontou a “comparacdo que o0s trabalhadores fazem” e que pode gerar
descontentamento. Para a responsavel de Recursos Humanos da empresa E, a desvantagem
reside na “dificuldade de operacionalizagdo” por ser muito subjetivo. Neste sentido, e para que se
possa minimizar esta subjetividade, os critérios de atribuicdo de prémios devem estar definidos de
forma clara, para ndo levarem a uma sensacdo de injustica ou iniquidade por parte dos
trabalhadores (Bergamini, 1998). As restantes empresas, as empresas B e F ndo consideram

desvantagens ndo remuneracao variavel. Esta questao ndo se aplica as empresas C e D pois nédo
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tém este tipo de remuneracdo no seu conjunto remuneratério, embora a empresa C tenha

manifestado a sua opinido relativamente a questao.

Quadro 11 — Vantagens e desvantagens da componente variavel

Vantagens e Vantagens Desvantagens
desvantagens
e o 0 o o c
da o 8 5 5 s 8 g% g 2 ©
o .3 S 0w 9% T o s s S 5 G £ E o
componente & S > ¢ o3 _cccs 18 S 8 = S o £ & o
© o 5 = O @© n +— .
variavel & 2 £ T 3o 8 8 < S 5 c t o § ¢
2 © E & o ) T = 8 8 @
o = o © © c ®© o 3 ¢ £
T £ I £ © g & o g L ® 73 pd p
(7] < © E b E © = — (@] @ 8
< e 2 s = o g QS o
Empresas =] o o O o} z
Empresa A X X
Empresa B X X
Empresa C X X X
Empresa D X
Empresa E X X
Empresa F X X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Critérios para a definicdo da remuneracéo fixa e da remuneracdo variavel.

Critérios para a remuneracéo fixa:

Empresas B, D, E, F: possuem grelha salarial/funcional;

Empresa D: a definicdo da remuneracéo é feita de acordo com os grupos profissionais, a partir das
convencgdes coletivas de trabalho das véarias categorias profissionais. Esta forma de definir as

remuneracdes é um direito que assiste aos trabalhadores (Silva e Reis, 2014);

Empresas B e E: tém as suas remuneracdes fixas definidas pela casa-mae pois sdo empresas
multinacionais. O mesmo se verifica na investigacdo de Rosa (2012) em que, também nesse caso,
as diretrizes gerais do sistema existente na empresa séo definidas centralmente, a partir da

empresa-méae, sendo depois ajustadas ao contexto interno e externo.

Empresa C: define a remuneracéo fixa com base na fungéo que, de acordo com Cunha et al. (2012)
determina a compensac¢édo tendo em conta as caracteristicas e as exigéncias inerentes ao posto de

trabalho.
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Empresa A: no que respeita aos trabalhadores cedidos pela Funcéo Publica, os critérios séo fixados
de acordo com a Tabela Geral do Regime Salarial da Administracao Publica e para os trabalhadores

privados, a remuneracéo é negociada, com referéncia ao que se pratica no grupo.

Critérios da remuneracao variavel:

Empresa A: atribui aos seus trabalhadores prémios de desempenho que tém como objetivo,
segundo a responsavel de Recursos Humanos, “distinguir e compensar os melhores desempenhos”
e que, de acordo com a investigacao realizada por Martins (2013), faz parte das componentes que

80% dos trabalhadores mais apreciam;

Empresa E: a responsavel de Recursos Humanos afirma a remuneracdo variavel se baseia na

avaliacdo de desempenho e que esta se aplica a “todos os trabalhadores da empresa”;

Empresa F: tem como remuneracdo varidvel um bdénus para os trabalhadores com funcfes
comerciais, bem como para fungbes de maior responsabilidade na empresa, pretendendo, no
entanto, estender este tipo de remuneracfes a outras func¢des. Esta constatagdo vem de encontro
ao estudo salarial da Mercer (2014), em que se conclui que 95% das empresas atribuem bdénus
anuais a todos os trabalhadores e 55% concedem um bénus de incentivo de vendas aos

trabalhadores da Area Comercial;

Empresas B, C, D: ndo incluem remuneracao varidvel no conjunto de remuneracdes que oferecem

aos seus trabalhadores.

e Critérios para o aumento salarial.

Empresa A: tem diferentes critérios para o aumento salarial sendo que para os trabalhadores
cedidos pela Fungéo Publica, de acordo com o que foi dito pela responsavel de Recursos Humanos,
é feito de acordo com “o fixado para a Administracdo Publica, em funcdo de percentagem
determinada”. No entanto, atualmente ndo se tém verificado aumentos, quer para os trabalhadores

da Funcéo Publica, quer para os trabalhadores privados;

Empresa B: 0 aumento salarial € igual para todos os trabalhadores pois embora exista uma regra

que se relaciona com a avaliacdo de desempenho, esta ndo é aplicada;

Empresa D: segundo a responsavel de Recursos Humanos, os critérios para o aumento salarial

séo “definidos com base no orgcamento estipulado e na atividade do Hospital”;

Empresa E: o aumento salarial é negociado com a Comissdo de Trabalhadores, que esta
expressamente prevista na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e atribui as Comissdes de
Trabalhadores (CT) direitos relevantes (Silva e Reis, 2014). A responsavel de Recursos Humanos
afirmou que os salarios tém “atualizagdo anual com base no aumento que a casa-méae estabelece,

adequada a nossa realidade”. Esta constatagdo coincide com os resultados de uma investigacao
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analisada (Rosa, 2012) em que se conclui que as diretrizes gerais do sistema de recompensas da
empresa analisada sdo definidas a partir da empresa-mae, sendo posteriormente adaptadas ao

contexto em que se insere;

Empresa F: a atualizagdo salarial também se regista anualmente e os critérios sao definidos em
reunido onde participam a Comissao de Trabalhadores, a Administracao e os Recursos Humanos,
sendo que o aumento salarial é igual para todos os trabalhadores. A realidade de aumentos salariais
com caracter anual, verificado nas empresas E, F vem no sentido da conclusédo do estudo salarial
denominado Total Compensation Portugal 2014 (Mercer, 2014) que observou aumentos reais nos
salarios dos trabalhadores, tendo a grande maioria das familias funcionais analisadas beneficiado
de pequenos aumentos salariais, que se situaram entre 1,18% e 1,56%, superiores aos verificados

em 2013 que se situaram entre 1,09% e 1,24%.

Esta questdo ndo é aplicAvel & empresa C pois ndo tem feito aumentos nos salarios dos seus

trabalhadores.

e Alinhamento do sistema de recompensas com a sua estratégia organizacional.

Esta investigacdo demonstrou que todas as empresas em estudo consideram importante proceder
ao alinhamento entre o sistema de recompensas com a estratégia organizacional. No entanto, séo
diversas as formas que as organizac¢des estudadas utilizam para o fazer, uma vez que a estratégia
organizacional esta diretamente associada a capacidade organizacional e em estreita ligagdo com
as pessoas que constituem, contando com a sua contribui¢cdo para a sua sobrevivéncia e sucesso
(Cowling e Mailer, 1998). A responsavel de Recursos Humanos da empresa A afirma que a sua
empresa alinha o sistema de recompensas com a estratégia organizacional através do
“estabelecimento de objetivos anuais e na ponderacédo desses critérios e niveis de cumprimento”.
Também segundo a responsavel de Recursos Humanos da empresa D, a empresa determina um
“plano de objetivos anual” utilizando também “a avaliacdo de desempenho em que é feita uma
analise no sentido de identificar quais os colaboradores que estao dentro deste plano”. A empresa
B alinha o sistema de recompensas com a estratégia da empresa oferecendo aos seus
trabalhadores um prémio no final do ano. A empresa C faz esse alinhamento a partir da formacao
que proporciona aos seus trabalhadores. A empresa E mantém, de acordo com as palavras da
responsavel de Recursos Humanos, “0 seu capital humano motivado também do ponto de vista
salarial”, remunerando acima da média. No caso da empresa F, o alinhamento do sistema de
recompensas com a estratégia organizacional passa pela faturacéo pois como afirma a responséavel
de Recursos Humanos, “se a empresa ndo der lucro ndo ha parte variavel” para os trabalhadores.
Esta afirmacéo encontra-se em sintonia com a concluséo retirada do estudo Total Compensation
Portugal 2014 (Mercer, 2014) que refere que 70% das empresas da amostra estudada, mencionam

como fatores preponderantes na atribuicdo de condicdes de melhoria aos trabalhadores os
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resultados obtidos pela organizacdo, assim como os resultados individuais obtidos pelos
trabalhadores.

O quadro que se segue permite perceber melhor quais as estratégias das empresas em estudo para

proceder ao alinhamento do sistema de recompensas com a estratégia organizacional.

Quadro 12 — Alinhamento do sistema de recompensas com a sua estratégia organizacional

Alinhamento
do sistema de Sim
recompensas
com a sua
estratégia Objetivos Prémio no Formacéao Remunera Faturacédo
organizacional anuais final do ano aos acima da
trabalhadores média
Empresas

Empresa A X

Empresa B X

Empresa C X

Empresa D X

Empresa E X

Empresa F X

Fonte: Responsabilidade da autora

e Beneficios que a empresa oferece. Como funciona a atribui¢do desses beneficios.

No que respeita aos beneficios que as organizacbes oferecem e a sua atribuicdo é unanime a
atribuicdo de seguro de saude por parte de todas as empresas em estudo, aos seus trabalhadores
0 que esta de acordo com uma investigacdo realizada (Silva, 2008) que conclui, que todas as
empresas estudadas oferecem aos seus trabalhadores seguro de salde. Um estudo realizado
(Martins, 2013) referencia que a comparticipagdo do seguro de saude, esta entre as 10
recompensas preferidas dos trabalhadores. A Mercer (2014) refere no seu estudo que 38% das
empresas atribuem o complemento de subsidio por doenca. A responsavel de Recursos Humanos
da empresa A afirma que, para além do “seguro de saude que engloba todo o agregado familiar” e
€ somente aplicavel aos trabalhadores privados, a empresa concede também telemdével, viatura e
plafond de combustivel a “alguns trabalhadores da area comercial e aos diretores”. O mesmo se
observa no estudo de Silva (2008) em que as empresas estudadas oferecem também esses

beneficios especificos aos seus trabalhadores. A empresa D oferece também descontos nos
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servigos da empresa, condi¢cdes especiais de creches para os filhos dos trabalhadores, apoios a
formacao e educacéo e dias adicionais de férias, também verificado no estudo salarial da Mercer
(2014) em que cerca de 8% das empresas atribui subsidios de creche e 56% das empresas da
amostra estudada concedem dias de férias extra. No caso da empresa E, o seguro de salde para
todos os trabalhadores, com possibilidade de extensdo a familia, € complementado com outros
beneficios tais como um conjunto de parcerias e acordos, telemoével e computador para os
coordenadores e carro para o Diretor Geral. A empresa F tem, para além do seguro de saude, para
os trabalhadores e para as suas familias, outros seguros tais como de doenga, de acidentes
pessoais e de vida, oferecendo ainda um alargado plano de apoio a formagédo dos trabalhadores e
dependentes, através da atribuicdo de livros e pagamento dos custos com isso relacionados. Alguns
trabalhadores com func6es comerciais e de maior responsabilidade tém telemoével, computador e
aceso a internet em casa. Alguns responsaveis tém ainda viatura e combustivel. O plano de apoio
a formacao de trabalhadores e dependentes que se verifica nas empresas D e F segue a linha do
que foi concluido no estudo da Mercer (2014) que afirma que 33% das empresas da amostra
estudada participam nas despesas associadas a educacdo dos trabalhadores e também 18% das

empresas participantes concedem subsidio escolar aos filhos dos trabalhadores.

O quadro seguinte facilita a percecdo dos beneficios que as empresas estudadas pdem a disposi¢cédo
dos seus trabalhadores.

Quadro 13 — Beneficios que a organizacéo oferece e sua atribuicao

Beneficios
[]
b o]
gue a @ —_ 8 o
© o5 [en >
A 0 = 8 [ Q
organizacao - QO o o = 3! 3 S
S £ n 2 g Q ) S
oferece e sua 3 S o 8 g © £ *% S
S o 5
I n O — = » S
atribuigéo ~ & 7T T o 3] ? g E ®
o g 2 © 5 5 ) 8 c S
2 < Qo S o O
5 2% € Qo c o [} o = o
> o 9 2 E 5 = e o ©O o
Q o ®© (] o = ] © O o
Empresa W © 5 F O £ o o O o <
Empresa A X X X
Empresa B X
Empresa C X
Empresa D X X X
Empresa E X X X X X
Empresa F X X X X X

Fonte: Responsabilidade da autora
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e Relacédo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o sistema de
recompensas.

Os resultados desta investigacao evidenciam a existéncia de uma relacdo integrada entre as
praticas de Recursos Humanos e o sistema de recompensas por parte de todas as empresas
estudadas. As funcbes formacéo, avaliacdo de desempenho e acolhimento séo referidas como
tendo uma relagéo forte com o sistema de recompensas. Assim, quatro das empresas em estudo,
as empresas C, D, E, F afirmam que apostam fortemente na formacdo que concedem aos seus
trabalhadores e que consideram um fator fundamental. A credibilidade e utilidade estratégica das
politicas de formacdo devem ser incluidas nas estratégias organizacionais e basear-se em
informacao relevante, para que essas politicas respondam as necessidades de curto e longo prazo,
com o objetivo de promover o desenvolvimento competitivo das organizacdes e dos seus
trabalhadores, contribuindo ainda para aumentar a sua empregabilidade (Almeida et al., 2008). As
empresas A, C, D referem a importancia do sistema de avaliagdo de desempenho. No caso da
empresa A, dado que, segundo as palavras da responsavel de Recursos Humanos, “este sistema
permite fazer um acompanhamento regular da evolu¢do do desempenho individual’; por sua vez, a
empresa D tenta, como o que foi referido pela responsével de Recursos Humanos, que “o sistema
de recompensas tenha como base a avaliacdo de desempenho de modo a motivar os trabalhadores
e assim promover a competitividade”. A empresa F refere que, para além do sistema de avaliacdo
de desempenho, outra das praticas de Gestao de Recursos Humanos que considera essencial é o
acolhimento dos trabalhadores na sua chegada a empresa, no sentido de facilitar o percurso do
trabalhador na mesma. Este € um processo que tem inicio ainda anteriormente a admisséo do novo
elemento, assumindo especial importancia no decorrer da fase do recrutamento e selecado, fases
em que se estabelece uma partilha de informacao entre o potencial candidato e o representante da
organizacdo (Sousa et al., 2006). A empresa B, embora seja assertiva no momento de concordar
que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se relacionam com o sistema de recompensas,

ndo indica claramente como se operacionaliza essa relacdo na sua empresa.

O guadro seguinte permite compreender de que forma as empresas consideram que as praticas de

Gestédo de Recursos Humanos se relacionam com o sistema de recompensas.
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Quadro 14 — Relacado entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o sistema de

recompensas

Relacao entre as
praticas de Gestao

de Recursos Sim
Humanos e o
sistema de Sistema de Formacéao Acolhimento
recompensas Avaliacéo de
Desempenho
Empresas
Empresa A X
Empresa B - - -
Empresa C X X
Empresa D X X
Empresa E X
Empresa F X X X

Fonte: Responsabilidade da autora
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Conclusao

A competitividade a que assistimos atualmente tem sido o foco das preocupacfes organizacionais
do inicio deste século. A intensa globalizacdo, acompanhada de um acentuado aumento da
competitividade conduz a necessidade das organizacdes se adaptarem, no sentido de enfrentarem
um ambiente cada vez mais competitivo. As organizacBes sentem-se pressionadas a
desenvolverem mudancas estratégicas em ritmo acelerado, que lhes permita manter-se estaveis e

competitivas nas suas areas de atuacao.

O papel da Gestdo de Recursos Humanos é essencial na atuacdo face as exigéncias da
competitividade dado que as organizacdes necessitam proceder a estratégias que permitam recrutar
e manter os melhores profissionais com conhecimentos, competéncias e comportamentos

adequados, que ajudem a organizacdo a atingir as suas metas e objetivos estratégicos.

A tendéncia das organiza¢cBes passa por se tornarem mais flexiveis, com estruturas hierarquicas
menos rigidas e maior polivaléncia por parte dos trabalhadores. Igualmente o modelo tradicional de
remuneracéo baseada no salério fixo e beneficios vai dando lugar a sistemas mais flexiveis em
empresas que procuram maior produtividade a custos mais baixos. Assim, é fundamental incentivar
0 empenho pessoal dos trabalhadores, através da criacédo de alternativas que lhes tragam beneficios

e conduzam a organizac¢ao na concretizagc&o dos objetivos organizacionais propostos.

No ambito do Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos propusemo-nos realizar uma
investigacdo no sentido de compreender quais os tipos de sistema de compensacéo utilizado pelas

organizacfes estudadas.

Em termos metodolégicos, para além da pesquisa bibliografica, baseada em autores de referéncia
sobre a temaética, foram efetuadas entrevistas aos responsaveis de Recursos Humanos de seis
empresas, de setores de atividade, areas geograficas e dimensfes diferentes, tendo sido depois

devidamente tratadas com a finalidade de retirar conclusoes.

No que respeita a caraterizagao do Sistema de Compensacao, de acordo com os resultados obtidos
neste estudo, foi possivel verificar que todas as empresas praticam como componentes da
remuneracao salario base no pagamento aos seus trabalhadores, assim como em alguns casos o

subsidio de refeicdo e o subsidio de transporte, subsidio de turno e isen¢éo de horéario de trabalho.

A maioria das empresas determina a remunera¢éo com base numa grelha salarial, ainda que uma
das organizacdes o faca a partir da funcéo, tendo como base o mercado. Uma outra empresa
estudada tem ao seu servico trabalhadores privados trabalhadores e trabalhadores cedidos pela
Funcéo Publica. Neste caso os trabalhadores cedidos pela Fungé@o Publica tém os seus salarios
definidos pela Tabela Geral do Regime Salarial da Administracdo Publica, enquanto que as

remuneracdes dos trabalhadores privados séo negociadas com base no que se pratica no grupo.
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Quanto aos atores organizacionais que participam na definicdo da politica de compensacdes, 0
presente estudo possibilitou concluir que o Departamento de Recursos Humanos tem interveniéncia
na definicdo da politica de compensacBes embora normalmente em colaboragcdo com outras
direces, nomeadamente a area financeira e administradores e em alguns casos com a comissao

de trabalhadores.

Como forma de atrair, reter e motivar os trabalhadores verificou-se que se consideram mais
importantes os beneficios sociais e o salario base, pois, para estas organizagfes, € 0 que permite

que as pessoas tenham um determinado padrdo de vida.

Relativamente aos critérios aplicados para aumento salarial observamos que as organizacdes
estabelecem diferentes formas de o fazer. Duas das empresas em estudo ndo tém registado
qualquer aumento salarial nos Ultimos anos enquanto outras duas empresas referem que a
atualizacdo da remuneracdo é anual e igual para todos os trabalhadores. Em dois dos casos
estudados o aumento salarial tem a ver com a atividade da empresa e com a sua faturagéo. Em

duas das empresas o aumento salarial € negociado com a comisséo de trabalhadores.

No que respeita & componente varidvel das remuneragdes verificamos que trés das empresas da
amostra ndo praticam este tipo de remuneracdo e as restantes trés empresas incluem este tipo de
remuneracéo, que comporta beneficios, incentivos e simbolos de estatuto, no seu conjunto de
remuneracdes. Foi possivel perceber que todas as organizacdes estudadas que praticam a
componente variavel consideram como objetivos a capacidade de motivar, reconhecer e
recompensar os seus trabalhadores pelo seu desempenho. Concluimos ainda que as empresas que
possuem remuneracgao variavel utilizam diferentes formas de o fazer, através de uma distribuicao
de lucros anual ou de recompensas decorrentes da avaliacdo de desempenho, ambos para todos
os trabalhadores. As empresas da amostra referem ainda a existéncia de um prémio mensal pelo
cumprimento de objetivos, e de um bdénus aos trabalhadores com funcdes comerciais e com

determinado grau de responsabilidade.

Nesta investigac@o concluimos existirem vantagens e desvantagens na remuneragao variavel. As
vantagens mais apontadas pelas empresas em estudo indicam a satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores, para o alinhamento dos trabalhadores com os objetivos da fungéo e organizacionais,
e a possibilidade de poder premiar o esfor¢o dos trabalhadores, considerando uma das empresas
que as vantagens sdo todas elas motivacionais. Quanto as desvantagens, estas sdo apenas
apontadas por duas empresas que alegam a comparacao que os trabalhadores fazem e que pode
gerar descontentamento e a dificuldade de operacionalizacdo dada a subjetividade que pode existir

neste tipo de remuneracéo.

Com este estudo pudemos constatar que quanto aos critérios para a remuneracao fixa, a maioria
das organizag@es estudadas possui uma grelha salarial/funcional. Verificamos também, em dois dos
casos de empresas multinacionais, que as remuneracdes fixas sdo definidas pela casa-méae ainda

que adaptadas a nossa realidade e uma outra empresa em que a remuneracao é determinada com

73



Caracterizacéo do Sistema de Compensacgédo: um Estudo em Seis Empresas

base na funcdo. Observdmos ainda outro caso, de uma empresa que tem ao Seu Servico
trabalhadores cedidos pela Funcéo Publica e trabalhadores privados. No primeiro caso, os critérios
séo definidos de acordo com a Tabela Geral do Regime Salarial da Administracdo Publica e no

segundo caso, de acordo com 0 que se pratica no grupo.

No que respeita a remuneracao variavel, os critérios adotados pelas organizacdes estudadas séo
diferentes, verificando-se a atribuicdo de prémios de desempenho, no sentido de distinguir e
compensar bons desempenhos; de recompensas que advém da avaliacdo de desempenho e de
bonus atribuidos aos trabalhadores com fungBes comerciais e com determinado nivel de

responsabilidade.

Verificamos neste estudo que todas as empresas oferecem aos seus trabalhadores um beneficio
social que consideram fundamental, o seguro de salde, em alguns casos extensivel a familia ou
com possibilidade de o tornar dirigido a todos os elementos da familia. Também s&o atribuidos por
duas empresas descontos nos servicos da empresa e parcerias e acordos. Condi¢cdes especiais
para creche, apoio a formacao e a educacao tanto para os trabalhadores como para os dependentes
sdo também beneficios sociais que duas empresas oferecem para além de dias adicionais de férias.
Como beneficios especificos trés das empresas em estudo atribuem carro e plafond para
combustivel e telemével a alguns trabalhadores e duas empresas concedem computador e internet

em casa.

Observou-se uma discordancia paritaria quanto a forma como o sistema de recompensas contribui
para a vantagem competitiva das organizac¢des, sendo considerado positiva em trés das empresas
analisadas e negativas nas trés restantes. Contudo, as que consideram que o0 sistema de
recompensas contribui para a vantagem competitiva da empresa alegam as condi¢des salariais

auferidas pelos trabalhadores, a motivagéo, satisfacéo e o interesse pela funcao.

Esta investigagdo permitiu também concluir que o sistema de recompensas contribui para a
motivacéo dos trabalhadores com uma resposta positiva unanime por parte de todas as empresas
em estudo. As organiza¢cdes mencionam mais uma vez a motivacéo, a satisfacdo das necessidades
e 0 empenhamento, acrescentando uma das empresas que a contribuicdo é total. A uniformidade
das respostas obtidas dos nossos entrevistados confere uma importancia bastante elevada

relativamente a forma como o sistema de recompensas contribui para a motivacdo dos

trabalhadores.

Concluimos com esta investigacdo que todas as empresas em estudo concordam que deve existir
alinhamento entre o sistema de recompensas e a estratégia organizacional. Os métodos utilizados
pelas organizagbes sdo, no entanto, diferentes e de acordo com a propria estratégia. Duas das
empresas estabelecem um plano de objetivos anual, uma delas fazendo a ponderagéo dos critérios
definidos e os niveis de cumprimento por parte dos trabalhadores e a outra através da avaliagdo de
desempenho identificando quais os trabalhadores que estdo dentro do referido plano. Uma outra

empresa opta por atribuir aos trabalhadores um prémio no final do ano, noutro caso a empresa

74



Caracterizacéo do Sistema de Compensacgédo: um Estudo em Seis Empresas

aposta na formacdo aos seus trabalhadores, outra empresa através da remuneragdo acima da
média que oferece aos seus trabalhadores e por fim, uma das empresas em estudo aponta a

faturacao como forma de alinhar o sistema de recompensas com a estratégia organizacional.

Relativamente a existéncia de uma relacédo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o
sistema de recompensas, foi possivel concluir que todas as empresas da amostra consideram existir
essa relacdo. Quatro das empresas optam pela formacdo como instrumento fundamental para o
bom desempenho dos seus trabalhadores. Também no entender de trés empresas o sistema de
recompensas assenta no sistema de avaliagdo de desempenho como forma de avaliar o trabalho
desenvolvido pelos trabalhadores e ainda uma das empresas para além da formagdo aposta
bastante no acolhimento que proporciona aos seus novos trabalhadores.

Esta investigacéo teve como objetivo auscultar os responsaveis de recursos humanos das empresas
da amostra estudada, com a finalidade de obter informacdes sobre o tipo de Sistema de

Compensagcao existente nas suas empresas.

Consideramos a relevancia de que esta investigacao se reveste e as conclusfes que foi possivel
retirar, que nos dao uma perspetiva da realidade em termos de Sistema de Compensacao nas

empresas a laborar em Portugal.

No entanto, encontramos como limitaces deste estudo a pequena amostra que foi analisada, as
organizacgfes pertencentes a diferentes setores, em diversas areas geograficas e com dimensdes
distintas. Como sugestdo para novos estudos propomos a realizacdo de uma investigacdo que
considere um numero maior de empresas, do mesmo setor de atividade, area geografica ou
dimenséo semelhantes e eventualmente, auscultando a percecéo dos trabalhadores relativamente

a esta tematica.
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Guido de Entrevista aos responséaveis de Recursos Humanos das Empresa

Caraterizacdo da empresa e dos seus Recursos Humanos

1. Caraterizacdo da Empresa

1.1. Ano de inicio de atividade

1.2. Dimenséo da empresa quando iniciou a atividade
1.3. Qual a sua area de produc¢édo?
1.4. Quais as atividades principais da empresa?1.5. Dimensdo da empresa atualmente

1.6. Estrutura da Empresa

2. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

2.1. Tipos de Contratos mais utilizados

2.2. Idade média dos trabalhadores

2.3. Sexo dos trabalhadores (em percentagem)

2.4. Habilitagdes Literarias média dos trabalhadores

2.5. Antiguidade média dos trabalhadores

O Sistema de Compensacao

3. Desenho e Estratégia da Remuneracgao

3.1. Quais sdo as componentes da remuneragao?
3.2. Como é determinada a remuneracao?

3.3. Quais os atores organizacionais que participam na definicao da politica de compensacao? Qual
o papel de cada um deles?

3.4. Quais sdo as componentes do Sistema de Compensac¢do mais importantes para atrair, reter e
motivar os trabalhadores?
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3.5. Até que ponto o Sistema de Compensacao contribui para conceder vantagem competitiva a

organizagdo? Se sim, de que forma considera que o faz?

3.6. Até que ponto considera que o Sistema de Compensac¢do contribui para a motivagdo dos

trabalhadores? Se sim, em que medida?

4. Atribuicdo da Remuneracao Variavel

4.1. O conjunto das remunerages inclui remuneragéo variavel?
4.2. Qual o objetivo de cada componente da remuneracgéo variavel?

4.3. Quais as componentes variaveis praticadas pela organizacdo? A quem se destinam? Quais os

critérios?

4.4, Quais considera ser as vantagens e desvantagens da componente variavel?

5. Remuneracao Total

5.1. Quais séo os critérios para a definicdo da remuneracéo fixa? E da remuneracao variavel?

5.2. Como se estabelecem os critérios para o aumento salarial?

5.3. Como é que a empresa alinha o sistema de recompensas com a sua estratégia organizacional?
5.4. Quais os beneficios que a empresa oferece? Como funciona a atribuicao dos beneficios?

5.5. Considera que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se relacionam com o sistema de

recompensas existente na empresa? Se sim, de que forma?
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Entrevista Responséavel Recursos Humanos N°1 (A)

1.1 | A empresa iniciou a sua atividade em 1997.
1.2 | No inicio da sua atividade a empresa tinha 304 trabalhadores.
L 1.3 | Aempresa nao produz.
1.Caraterizagao — _ _ — _
A principal atividade da empresa é a distribuicdo de aguas para
da Empresa 14 . i o
abastecimento humano e tratamento de aguas residuais.
1.5 | Atualmente a empresa tem 148 trabalhadores
1.6 | A estrutura da empresa a funcional.
Os tipos de contratos que mais utilizamos sdo sem termo (por tempo
2.1 | indeterminado), a termo e contratos sem termo com vinculo a FP em
_ regime de cedéncia (trabalhadores cedidos)
2.Caraterizacéo .
2.2 | Ede 50 anos
dos Recursos I i
2.3 | E maioritariamente masculino. Temos 95 homens e 53 mulheres.
Humanos _
2.4 | A maioria dos trabalhadores tem o 12° ano
2.5 | A antiguidade é de 24 anos
As componentes da remuneracdo sdo: Remuneracdo base,
determinada em funcéo da funcdo; Complementos e suplementos
3.1 | remuneratérios, especificos da natureza da prestacao de trabalho:
horas extra, subsidio de turno, acréscimo remuneratério e
substituicdo da disponibilidade; componente variavel.
No caso dos trabalhadores cedidos é a partir da tabela geral do
3 regime salarial da AP; no caso dos privados € feita com base em
' contratos individuais com remuneracdo negociada, tendo por
referéncia os salérios do grupo.
3.Desenho e Sao a Direcdo Geral e a Gestédo de Recursos Humanos. A definicdo
Estratégia da 3.3 L e o
da politica de compensacao é feita com a participagdo de ambas.
Remuneragao A remuneracdo base é mais atraente. Também os prémios de
a4 desempenho para distinguir e compensar o0s melhores
' desempenhos. Sdo muito importantes para incentivar, motivar e
reconhecer o desempenho dos trabalhadores
35 Penso que ndo contribui para a vantagem competitiva da
' organizacao, é Unica no sector no distrito.
Considero que sim, porque constitui uma remuneracdo extra para
3.6 | que os trabalhadores possam estabelecer um determinado padréo
de vida e satisfazer as suas necessidades.
4.1 | Sim, inclui.

92



Caracterizacéo do Sistema de Compensacgédo: um Estudo em Seis Empresas

4.Atribuicdo da
Remuneracéo

Variavel

4.2

Tém como objetivo motivar os trabalhadores e também reconhecer

e compensar desempenhos.

4.3

No que respeita a avaliagdo pelo cumprimento de objetivos os
trabalhadores sédo avaliados de forma quantitativa; a avaliacdo de
competéncias é uma avaliacdo de forma qualitativa, ou é Suficiente,
Bom, Muito Bom; é também considerada a ponderacdo da

assiduidade.

A remuneracéo variavel designa-se de prémio e € mensal. Destina-
se ao pessoal operacional e administrativo. As chefias ndo tém

remuneracao variavel.

4.4

Uma grande vantagem é o alinhamento dos trabalhadores com os
objetivos organizacionais e sobretudo com o0s objetivos do seu
servigo ou fungdo. Outra vantagem é o controlo do absentismo, que

baixou significativamente com a ponderagéo da assiduidade.

Uma desvantagem é a comparagéo que os trabalhadores fazem e
gue pode gerar conflitos e desmotivacdo, porque muitas vezes o
mecanismo ndo € bem percebido. Todos os trabalhadores acham
gue sdo muito bons e depois, por vezes, ndo compreendem porque

ndo recebem prémios e outros recebem.

5.Remuneragéo
Total

51

No caso dos trabalhadores cedidos os critérios sdo fixados com

base na tabela geral do regime salarial da AP

No caso dos trabalhadores privado os critérios sdo os dos contratos
individuais de trabalho, com remuneracdo negociada, e de acordo

com 0 que se pratica no grupo.

Os Administradores das varias empresas do grupo mantém
equidade. N&o intervém no recrutamento, mas participam na

decisdo do contrato.

5.2

Para os trabalhadores cedidos é seguido o fixado para a

Administrac@o Publica, em fungdo de percentagem determinada.

Para os privados ndo tem havido mexidas nos salarios.

53

A empresa alinha o sistema de recompensas com a estratégia da
empresa sobretudo no estabelecimento de objetivos anuais e na

ponderacao desses critérios e niveis de cumprimento.
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5.Remuneracgéo
Total

54

Como beneficio a empresa oferece aos seus trabalhadores:
Remuneragdo variavel que € um fator relevante para a vida da
empresa e dos trabalhadores. Alguns trabalhadores da area
comercial tém direito a utilizacéo de telemével, viatura e plafond de
combustivel. Os diretores tém direito a utilizacdo de telemével,

viatura e plafond de combustivel.

Existe um seguro de saude, que engloba todo o agregado familiar,
para os trabalhadores privados. Nao aplicavel aos trabalhadores
cedidos que tém ADSE.

55

Sim, porque o sistema de recompensas assenta no sistema de
Avaliacdo de Desempenho e este sistema permite fazer um

acompanhamento regular da evolugéo do desempenho individual.

Entrevista Responséavel Recursos Humanos N°2 (B)

1.1 | A empresa teve o seu inicio em 1995.
15 Quando iniciou a atividade a empresa tinha aproximadamente 100
| trabalhadores
_ 1.3 | A empresa produz componentes para a industria automovel
1.Caraterizagao
1.5 | Atualmente a empresa te cerca de 500 trabalhadores.
A estrutura da empresa a funcional mas pouco pesada, muito
1.6 horizontal.
Em termos de tipos de contratos pratica-se no inicio o Trabalho
21 | Temporario (TT), depois o contrato a termo certo ou incerto e depois
contrato sem termo
2.Caraterizacéo 2.2 | Alidade média dos trabalhadores € 40 anos.
dos Recursos 23 | 60% dos trabalhadores sédo homens e 40% séo mulheres.
Humanos
2.4 | A habilitagdo média dos trabalhadores é o 12° ano.
25 | 12/13 anos em termos médios
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

3.1

As componentes da remuneragéo sdo o salario base, o subsidio de
refeicdo e o subsidio de transporte.

3.2

A base é conceptualmente planeada pela casa-mée. As diretrizes
sdo emanadas pela casa-mae e adaptado a nossa realidade.

3.3

S&o os recursos humanos e a area financeira. Os recursos humanos
no sentido de tentar motivar os trabalhadores e a area financeira no

sentido de verificar o que é possivel fazer em termos de orcamento.

3.4

Basicamente, € uma empresa que paga a horas, os trabalhadores

sentem confianca.

3.5

Com o sistema de compensagdo que temos as pessoas estdo
satisfeitas mas ndo se pode perder competitividade, ou seja,

proceder ao controlo do orcamento dos custos laborais.

3.6

Considero que € bastante importante porque tem que haver com o
equilibrio entre motivacéo dos trabalhadores e competitividade. Eles
tém que reconhecer esse dualismo. Toda a gente quer um

vencimento maior, € natural, mas as empresas devem ser

competitivas.

4.Atribuicdo da
Remuneracéo
Variavel

4.1

N&o. A Unica situagdo que existe é a distribuicdo dos lucros no final
do ano mas ndo tem relacdo com o desempenho, todos os

trabalhadores recebem.

4.2

A distribuicdo dos lucros no final do ano é a componente variavel
gue a empresa tem. O objetivo é motivar os trabalhadores sem
relagdo objetiva pois a distribuicdo de lucros € dada a todos os

trabalhadores a nivel mundial.

4.3

N&o se aplica.

4.4

N&o se aplica.

5.Remuneragéo
Total

5.1

Os critérios para a remuneragéo fixa sdo definidos pela casa-méae.
Ha chamada grelha funcional para o grupo para definir a
remuneracdo fixa. A mesma funcdo, mas com mais
responsabilidade tem um salario mais elevado pois tem a ver com o
peso que a func@o tem na empresa. N8o existe remuneracao

variavel.
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5.Remuneracgéo
Total

52

Existe uma regra, mas nao é aplicada. Tem a ver com a aplicagao
da avaliagdo de desempenho. O aumento € igual para todos.
Dependendo da funcdo adequa-se o salario.

53

Com o tal prémio no final do ano. E uma estratégia de crescimento,
cada vez que a empresa atinge um determinado crescimento todos

os trabalhadores sdo beneficiados.

54

Quando os trabalhadores passam ao quadro é-lhes atribuido um
seguro de saude, para o trabalhador. O seguro de saude pode ser

extensivel a familia se o trabalhador pagar.

55

Sim, sem duvida. O sistema de recompensas faz parte efetivamente
das préaticas de recursos humanos porque pretende motivar os
trabalhadores, mas também promover a competitividade. O sistema

de recompensas proporciona algum equilibrio.

Entrevista Responsavel Recursos Humanos N°3 (C)

1.Caraterizacéo

da Empresa

11

Foi em 1995.

1.2

Quando comegamos eramos s6 0s 2 sOcios, depois comegamos por

ter mais 2 pessoas, e depois fomos crescendo.

13

Nés somos uma consultora, portanto, uma empresa de servi¢os.

14

Comecamos por abranger as areas dos recursos humanos mais em
concreto a area do recrutamento (...). Isto comegou por ser uma
spinnoff da Universidade Catdélica, numa area muito concreta,
viemos do Instituto de Formacao Bancéria, tinhamos conhecimento
da plataforma e aprendemos muita coisa. (...). IniciAmos a
formacgdo a distancia e como eu estava ligada ao recrutamento,
faziamos as duas coisas. Dedicamo-nos ao e-laearning, ao ensino
pedagdgico de ensino a distancia. Atualmente fazemos s6 formacgéo

e-learning e temos uma plataforma propria.

15

Atualmente somos 12 pessoas.

1.6

Como empresa pequena que é, tem uma estrutura muito simples,

funcional. Eu tenho a meu cargo a area dos recursos humanos, a
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1.Caraterizacéo

da Empresa

parte financeira no que diz respeito a ligagdo com a contabilidade,
porque ha um gabinete de contabilidade externo. Praticamente
também faco a ligacdo com o exterior porque sou, digamos a
diretora geral, em termos de resposta ao exterior. O outro sécio tem
a seu cargo a parte mais técnica e pedagdgica e tem também a area
comercial, de contacto também com os clientes. (...) Temos
colaboradores especializados, temos equipas especificas, temos

uma equipa de multimédia, de pedagogos e de programacao.

2.Caraterizacao
dos Recursos

Humanos

2.1

NOs comecamos sempre com estagios através do IEFP. Os
estagios tinham uma duracéo de um ano, depois passou para nove
meses e desses estagios nos aproveitamos algumas vezes a
situacdo do Estimulo que ainda deu alguns meses de apoio e a
partir dai as pessoas ficaram com contratos sem termo. E é isso que
tem acontecido, sempre que precisamos de alguém, noés
comecamos pelos estagios até porque isso nos vais substituir
aquela fase de experiéncia. Estamos a ser subsidiados, temos
menos encargos, Vemos se a pessoa hos serve, se néo serve e
caso sirva fica, geralmente isso acontece e fica com contrato sem

termo.

2.2

E uma idade média baixa porque (...) eu dava aulas na faculdade e
alguns dos meus estagiarios precisavam de fazer estagios
académicos, fizeram aqui, ficaram aqui. Portanto, a esse nivel, sdo
jovens porque acabaram a sua licenciatura, outros porque sao

jovens especializados, ronda os trinta e tal.

2.3

Por acaso aqui ha paridade porque (...) somos 6 homens e 6

mulheres. Curiosamente agora h& paridade.

2.4

Sao elevadas, exceto duas pessoas que ndo tém licenciatura, todas

as outras sao licenciadas.

2.5

A média nao é alta porque a empresa também ndo tem muito tempo.

(...) A antiguidade média sera uns 6 a 8 anos.

3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracao

3.1

Aqui as componentes da remuneracao sdo aquelas basicas que séo

0 vencimento base e o subsidio de almocgo.

3.2

Pois, a remuneracédo aqui, ela ndo tem uma grande variabilidade,
para ja porque as pessoas tém quase todas a mesma antiguidade,
chegaram quase todas na mesma altura, apenas com a diferenca

de um ano ou pouco mais. Tentamos que a pequena diferenca que
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exista tenha a ver em principio também com essa antiguidade,
portanto as duas pessoas mais antigas sédo aquelas que jatém 8 ou
9 anos aqui, sdo aquelas que ganham um bocadinho mais. (...) Tem
a ver com o setor e tem a ver com uma analise que foi feita
previamente ao mercado, tendo em conta as funcfes. Mas por isso
nao houve possibilidade de haver aumentos, mas nao houve

reducéo.

3.3 S&o os dois sdcios.

Eu francamente sempre entendi que o facto de a equipa ser coesa
e o0 ambiente ser bom e (...) estarem num clima bom, acho que é
um fator fundamental. Depois, também ndo basta tem que haver
outras componentes.

(...). Agora achamos que a questdo da saude era importante, dai
34 nods termos negociado com uma empresa seguradora um prémio de

seguro, portanto um seguro de saude.

(...) Esse, digamos que esse é 0 aspeto de beneficio que aqui,
numa empresa tdo pequena e com estas caracteristicas, achamos

que tinha mais interesse.

3.Desenho e N&o sei se contribui. (...) A nossa empresa € a unica que se dedica
Estratégia da a 100% ao e-learning e temos conseguido pela qualidade. Os
Remuneracao recursos humanos das empresas tém algum medo de aderir ao e-
35 learning porque perdem protagonismo e porque os informaticos tém
muito poder nas empresas grandes, tém receio de ndo ser
necessarios. Nao tem a ver com informatica, € sé um meio para

fornecer informagéo e interativo, com conteddos adequados.

Eu penso que sim (...). Estamos sempre & espera que a crise passe,
que isto melhore, para podermos avancgar no sentido de oferecer
incentivos aos trabalhadores. (...) O facto de nado ter havido
despedimentos nem de ter havido reducéo salarial, eu penso que
as pessoas estdo ou devem estar motivadas. Porqgue nem sempre
3.6 se motiva s6 porque se tem mais. (...). Até porque neste caso em
concreto, todos vém que os gestores nao tém ordenado, nds
trabalhamos sem ordenado. Portanto, estamos pior, ndo recebemos
ordenado. (...). Pelo contrario, temos vindo nos Ultimos tempos,
face a esta situacado, a fazer muitos suprimentos na empresa porque

outras acabaram, a nossa ndo, mas mercé de muito esfor¢o e muito
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

esforgo dos préprios sécios. (...) E depois por outra razdo. Porque
temos parcerias com empresas que ficaram muito mal e temos
grandes dividas, cento e tal mil euros de dividas de outras de
empresa que é muito dificil recuperar. Estamos a tentar com toda a
calma negociar dentro da medida do possivel. (...) Mais vale mil ou

dois mi euros por més que nao receber nada.

4. Atribuicdo da
Remuneracéo

Variavel

4.1

Nés no inico quando ainda ndo estdvamos numa situacao, digamos,
de crise, ainda no fim do ano faziamos um bonus, entregavamos
um boénus as pessoas, que nao era muito discriminativa porque
também o grupo era muito pequeno. Era muito dificil aqui através
de uma avaliacdo de desempenho fazer uma grande discriminacéo
a esse nivel embora, na base se tivesse essa intengdo. Portanto,
desse lucro ainda houve uns bénus. Eu penso que ainda foi feito
uns dois trés anos, depois comegou a crise e a crise afetou todos.

Atualmente néo temos remuneragéo variavel.

4.2

N&o se aplica neste momento mas a componente variavel serve

para recompensar as pessoas pelo desempenho.

4.3

N&o se aplica.

4.4

Embora ndo tenhamos agora eu vejo grandes vantagens na
remuneracao variavel porque premeia o esfor¢co de uns e fagcam

com os que fazem menos esfor¢co também se apercebam disso.

5.Remuneracao
Total

51

Aremuneragdo fixa é determinada pela funcao. Neste momento ndo

existe remuneracao variavel.

5.2

N&o se aplica.

5.3

No caso da nossa empresa e em todos tem que ser uma relacio
direta. Ndo pode ser algo alheio aos projetos, a estratégia
organizacional. (...) O aumento de projetos ou se todos tentarem,
digamos, contribuir para que as coisas melhorem tem que haver do
outro lado essa compensacgédo, porque isto esta relacionado, ndo
sao coisas estanque embora estejamos agora naquela fase de
recuperar. Ainda ndo estdo criadas as condicbes para ndés
podermos pensar, porque essas situacdes do dever ser e que nos
temos consciéncia disso, eu em particular porque dei aulas nestas
areas e para mim estas coisas ndo me sdo estranhas, antes pelo
contrario. Embora ndés saibamos que muitas vezes, costuma se

dizer, na teoria nos sabemos e depois na prética € outra coisa e eu
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5.Remuneracéo
Total

tenho consciéncia disso da necessidade de relacionar a estratégia
com essa area e ndo s, com outras areas, com a formacéao e outras
areas sdo importantes. Porque aqui € feito, ndo esta dentro do
ambito, mas nés sé no ano passado € que nao fizemos, faziamos
sempre formacdo intensiva porque as pessoas aqui tém
necessidade de formacdo permanente. O ano passado, por forca
das circunstancias, nés paramos, o que nao quer dizer que nao
estejamos a pensar em implementar este ano a formacao, porque
a formacéo é fundamental. E deve estar de acordo com a estratégia

e contribui para a motivagéo.

54

Seguro de saude, que é atribuido a todos expecto os dois Ultimos
que entraram que nao estao integrados. Porque isto foi um projeto
de 2011 ou 2012 e todos os que vieram depois, face a esta situacao,
estdo a aguardar melhores dias, mas eu penso que fara todo o
sentido que estejam também integrados para que ndo haja

discriminagdo. Esperamos é que venha a ser possivel.

5.5

E evidente que sim, da forma que é possivel, tendo em conta
algumas restricbes que sdo provocadas por problemas da
conjuntura, neste caso. Como ja disse o caso da formacdo é
fundamental. Também consideramos muito importante a avaliagédo
do desempenho dos trabalhadores, a motivagéo e satisfagdo dos

trabalhadores.

Entrevista Responséavel Recursos Humanos N°4 (D)

1.Caraterizacao

da Empresa

O ano de inicio de atividade foi 2007.

1.1
1.2 Quando iniciamos tinhamos 958 trabalhadores.
Somos um hospital e, portanto, atuamos na prestacdo de cuidados
de salde. Disponibilizamos uma larga oferta de consultas de
1.3 especialidades médicas e cirargicas, meios complementares de

diagnéstico, recorrendo a tecnologia recente e possuimos

excelentes condicdes para internamento e realizacdo de
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1.Caraterizacéo

da Empresa

procedimentos cirtrgicos. Temos disponiveis uma oferta alargada

de especialidades e linhas assistenciais.

14

A principal atividade do hospital € a prestacdo de cuidados de

saude em regime de ambulatério e em regime de internamento.

15

Atualmente somos 2450 trabalhadores.

1.6

E uma estrutura funcional.

2.Caraterizacao
dos Recursos

Humanos

2.1

Os tipos de contratos de trabalho que utilizamos s&o contrato a
termo certo/incerto, contrato sem termo e contrato de prestacdo de

Servigos.

2.2

A idade média sdo 35 anos.

2.3

80% dos nossos colaboradores sdo do sexo feminino e 20% séo do

sexo masculino.

2.4

Temos colaboradores com habilitagbes que vado desde a

escolaridade obrigatéria até ao doutoramento.

2.5

A antiguidade média é cerca de cerca de 6,5 anos.

3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéao

3.1

As componentes da remuneragdo, para os colaboradores com
contrato individual de trabalho sao salario base e isen¢éo de horério
de trabalho. Dependendo da funcdo e dos horarios que sé&o
praticados, pode ser aumentado de acréscimo de valor hora (25%),

subsidio de turno (%sobre a base de remuneragéo), etc...

3.2

A remuneracdo € determinada consoante o grupo profissional
enquadrado em bandas remunerat6rias. Temos varias categorias

profissionais devido as diferentes atividades existentes no hospital.

3.3

Sao a Administragdo, a Direcdo Executiva e os Diretores, incluindo
o Diretor de Recursos Humanos. Os Diretores propdem as politicas
remuneratérias de acordo com o orgamento definido e a Diregcdo

Executiva e a Administracdo aprovam.

3.4

Na minha opinido é fundamental que o sistema de compensacao
funcione e consiga atrair, reter e motivar os trabalhadores. Para
isso, cada vez mais as regalias sociais sdo importantes, para além
de outros apoios, nomeadamente, dias adicionais de férias,
condicdes especiais de creches para os filhos, apoios na educacao,

possibilidade de formacao, estudos, etc.
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracao

3.5

Penso que se os colaboradores estiverem satisfeitos com o seu
trabalho e motivados no desempenho da sua funcéo, irdo produzir
mais e melhor. Desta forma irdo contribuir para o0 aumento da

vantagem competitiva da organizacao.

3.6

Na minha opinido o sistema de compensacéo é fundamental para
os trabalhadores. Se os mesmos se sentirem bem na organizacao
e percecionarem o sistema de recompensas como “justo”, sentem-
se motivados e empenhados. Isso faz com que queiram fazer mais
e melhor e ambicionar pela sua evolugdo profissional, de forma a

atingir os seus objetivos e os objetivos da organizagéo.

4. Atribuicdo da
Remuneracéo

Variavel

4.1

Nao.

4.2

N&o se aplica.

4.3

N&ao se aplica.

4.4

N&ao se aplica.

5.Remuneracao
Total

51

Os critérios para a definicdo da remuneracéo fixa sdo aplicados
consoante o grupo profissional. Os colaboradores séo enquadrados
em bandas remuneratérias e também de acordo com as
convencdes coletivas de trabalho das varias categorias

profissionais existentes no hospital.

5.2

Os critérios para o aumento salarial sdo definidos com base no

orcamento estipulado e na atividade do Hospital.

53

NOs aqui no hospital tentamos alinhar o sistema de recompensas
com a estratégia da organizacdo através do plano de objetivos
anual e também com a avaliacdo de desempenho em que é feita
uma analise no sentido de identificar quais os colaboradores que
estdo dentro deste plano. E definido um percurso de forma a alinhar
as diretrizes e reter esses mesmos profissionais envolvendo-os nos

projetos/desafios profissionais.

5.4

Em termos de beneficios temos apoio na doenca, mediante a
atribuicdo de seguros de saude e descontos nos servicos do

Hospital.

55

Claro que sim. Tentamos que o sistema de recompensas tenha
como base a avaliacdo de desempenho de modo a motivar os
trabalhadores e assim promover a competitividade. A formacédo

também é muito importante e no hospital, tendo em conta a area
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5.Remuneracgéo
Total

em que atuamos e as diferentes categorias profissionais que temos,
prestamos muita formagdo aos nossos colaboradores, que
consideramos absolutamente fundamental para o desempenho

excelente que se pretende que exista no hospital.

Entrevista Responsavel Recursos Humanos N°5 (E)

1.Caraterizacao

da Empresa

11

Em Portugal a Webasto iniciou a sua atividade em 2003.

1.2

A empresa quando iniciou a atividade em termos de trabalhadores
fixos ou com contrato direto com a empresa (...) 0 maximo que
tivemos foram 403, quando iniciamos a atividade tinhamos a volta
de 210.

1.3

A Webasto produz um teto, ndo de lona, para um descapotavel que
¢ 0 Woksvagem Eos. E um teto rigido, uma capota rigida para a

Autoeuropa.

14

Essa é atividade principal da empresa em Portugal sim, porque a
empresa esta estruturada em diferentes setores, temos uma parte

de cabrio, temos uma parte de sun

rufes, que fazemos a produgcdo daqueles vidros panoramicos e
temos uma area de climatizagdo para camides, barcos e a Webasto

Portugal esta na érea de cabrio.

15

Neste momento somos 107 trabalhadores.

(...). E uma estrutura funcional. Neste momento é uma estrutura
funcional mas que sofreu algumas alteragbes, deixamos de ter o
conceito de departamento e passdmos a ter o conceito de area,
temos coordenadores de area, um Diretor Geral mas €, continua a

ser uma estrutura funcional.

2.Caraterizacado
dos Recursos

Humanos

2.1

Nés temos a nossa populacao, digamos que 80% tem um contrato
sem termo e temos um pequeno numero de trabalhadores,
principalmente na area de informéatica, com contrato a termo certo.

Neste momento, temos dois trabalhadores com contrato a termo
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incerto, € muito pouco usado, é para baixas de doenca, de

substitui¢&o.

Neste momento temos uma idade média de entre os 35 e os 40, e

2.2 ~ . . . .
nao consigo precisar mas andamos a volta... 40, sim.
Este tipo de industria estd muito ligado ao sexo masculino (...),
2.3 S .
portanto, maioritariamente masculino.
2.Caraterizacgao Em média, a nossa parte operacional, a maioria tem o 9° ano. (...).
dos Recursos Na parte operacional é maioritariamente o 9° ano, as partes
Humanos administrativas, de uma forma geral, ja quase todos obtiveram a
2.4

licenciatura. Mas podemos dizer que em termos gerais da empresa,
eu diria que a maior populacao é 9° ano, é uma parte muito residual

0s do 12° ano.

25 A antiguidade média s&o 9 anos.

Entdo, a Webasto nas suas componentes de remuneracao (...) tem
0 salario base, depois temos um sistema de avaliagdo de
desempenho composto por duas situacdes, temos uma parte que €
a avaliacdo individual, que é feita anualmente, e reporta sempre ao
ano anterior, tem sempre como referéncia o ano anterior e temos
uma avaliacdo operacional, que se chama BOS, ou seja, essa
avaliagdo operacional é medida todos os meses e com base num
conjunto de indicadores que foram criados pela geréncia. Entao,
aquilo que consideramos, de remuneracao fixa s6 temos o salario
base, as isencdes e o subsidio de turno, a quem se aplica e a

isencdo, vamos considerar a isengdo também uma componente fixa

3.Desenho e 31 porque uma vez atribuida a empresa nao retira (...) A isencéo
Estratégia da ' aplica-se aos trabalhadores com tipologia... neste caso s6 se esta
Remuneracéo a aplicar a equipa de informética. S&o trabalhadores que tém que

estar disponiveis digamos 24 horas, porque suportam a informatica
a nivel do grupo e tém um perfil de trabalho completamente
diferente e para esses eles tém uma isencao. (...). Depois temos o
subsidio de turno que também é uma componente fixa, que é paga
14 vezes junto com o subsidio de Natal e de férias também, depois
temos o flex time. O flex time é assim, digamos, uma componente
zebra, nem ¢ fixa nem ¢ variavel. E assim, de todos os
trabalhadores a que inicialmente foi atribuida esta componente sé
retiramos em condicBes muito extremas, em condi¢cdes de

trabalhadores em que por alguma razdo muito particular tinham que
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

ficar alocados s6 aquele horario (...). Por norma € uma componente
gue uma vez dada também néo é retirada. De remuneragao variavel

temos a avaliacdo de desempenho.

3.2

A remuneracao é assim, nas partes operacionais os trabalhadores
tém uma progressao, ao final de dois anos ddo um pulo na carreira,
na progressao salarial e depois dao de trés em trés anos, isto é, na
parte operacional. (...). Crescem, uma banda salarial por
antiguidade. (...) Depois toda a outra estrutura, também ha umas
bandas salariais que estdo organizadas, as pessoas s&o
localizadas nessa banda salarial de acordo com a sua
responsabilidade, se tem licenciatura e depois a progresséo é feita
de acordo com a sua avaliagdo, com objetivos que sdo definidos

com base na avaliacao de desempenho e é feito caso a caso.

3.3

(...). E obvio que a implementacdo teve como base algumas
diretrizes da nossa casa mae, copiamos alguns sistemas que ja
vinham de outras empresas e da casa mae inclusive e depois
tentdmos adaptar e temos vindo ha véarios a anos a tentar adapta-
lo porque ja teve varios formatos, a tentar fazer com que a coisa
funcione da melhor forma, até porque sistemas de recompensa
normalmente estdo ligados a sistemas de avaliagcdo, sistemas de
avaliacdo sdo muito subjetivos, sdo muito complicados de gerir.
Temos tentado tornar este sistema o mais, digamos, objetivo e
operacional possivel porque... dai tentarmos que a componente
operacional seja muito maior do que a individual por causa da
subjetividade, mas os intervenientes nesta na organizagdo e na
gestdo deste ... mas os intervenientes s&o, portanto, o Diretor Geral
neste memento e eu como responsavel de Recursos Humanos.

3.4

Olhando para a empresa, n0 nosso caso em particular, todas.
Pagamos salarios base acima, muito acima da média,
comparativamente ao parque industrial e a este setor em particular,
temos um sistema de compensagdo relativamente a avaliacdo
também ele muito bom para as pessoas, 15% acima do salario &
bastante ainda e aquilo que a experiéncia me tem dito enquanto
trabalhadora desta empresa e enquanto responsavel de Recursos
Humanos é que tem sido sempre um sistema que tem retido ao

maximo... posso dizer que aqui no parque tenho a nogao que ha
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

uma, duas empresas que pagam mais ou menos aquilo que a

Webasto pratica.

3.5

(...). E obvio que quando falamos de vantagem competitiva falamos
da competitividade do nosso now-how, das nossas pessoas, das
competéncias das nossas pessoas e para atrair os melhores temos
que dar condi¢cdes salariais também melhores do que a média. De
outra forma é muito dificil reter e atrair esse now-how. (...). Do ponto
de vista de reter um now-how muito especializado e de referéncia
tem que ser recompensado e para reter o outro now-how que,
entretanto, vamos constituindo também é necessario ter um sistema

de recompensas adaptado.

(...) quando olhamos por exemplo para a area operacional embora
as habilitacdes das pessoas sejam muito inferiores a maioria aqui
do suporte administrativo, sdo pessoas que tiveram muita formacao
ja dentro da empresa, tém um know-how muito especifico porque
nos fazemos um produto muito especifico, que néo se arranja know-
how fora, ndo ha formacéo que seja dada facilmente fora para este
produto, este produto foi aprendido no exterior mas aqui € que
acabamos por o desenvolver mas é know-how interno, € um know-
how muito especifico e é importante reter essas pessoas, até
mesmo do ponto de vista operacional, as vezes até é mais facil ir
arranjar por exemplo um auditor de qualidade, um contabilista, um
engenheiro de processo do que propriamente um operacional para

uma &rea muito especifica da producéo.

3.6

Sim, acho que tem uma ligagéo direta, 100% de impacto em tudo,

na motivagédo, em tudo, na qualidade do produto...

4. Atribuicdo da
Remuneracao

Variavel

4.1

Certo.

4.2

Aquilo que temos de variavel € mesmo a avalia¢céo de desempenho
composto por duas situagdes, temos uma parte que é a avaliagdo
individual, que é feita anualmente, e reporta sempre ao ano anterior,
tem sempre como referéncia o ano anterior e temos uma avaliacio
operacional, que se chama BOS, ou seja, essa avaliacdo
operacional € medida todos os meses e com base num conjunto de
indicadores que foram criados pela geréncia, sdo indicadores desde
financeiros, operacionais, de qualidade, de absentismo, de turnover
e é um indicador que afeta todo o trabalhador, ou seja, o trabalhador

por més tem no seu recibo, porque todos eles se revertem num
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4. Atribuicdo da
Remuneracéo

Variavel

pagamento, este sistema de avaliagdo que vai até um maximo de
15% do saléario base, tem uma avaliagao individual e uma avaliagao
operacional. A avaliacdo individual vai até 5%, a operacional vai até
10%. A operacional é igual para todos os trabalhadores, é medida
mensalmente e é igual para todos os trabalhadores, a individual
difere de pessoa para pessoa. (...) Depende do desempenho,
porque ha um formulario, ha um conjunto de formularios para
cumprir com este formalismo da avaliagcdo individual. No conjunto,
destas duas componentes o trabalhador pode ter mensalmente um
acréscimo de 15% sobre o seu salario base. Portanto todos os
meses para além do salario base tem estas duas componentes que
vai até um maximo de 15%, é isso que pode atingir. Para além disso
ainda temos o conceito de isencao de horéario, temos uma equipa
que tem subsidio de turno, de trabalho em turno e temos ainda um
prémio de flexibilidade para as areas de suporte, ndo € umaisenc¢ao
de horério, € um prémio que a empresa criou (...), vai até 10% do
seu salario base (...), também é mensal. E atribuido a alguns
trabalhadores dependendo das fungbes (...) tem a ver com a
tipologia de fungéo, com a responsabilidade, com a tipologia de

funcdo. Temos também o flex time que nao é fixo nem variavel.

4.3

A avaliagdo de desempenho é para todos os trabalhadores da
empresa (...) e depois as outras componentes...O flex time néo se
aplica a todos os trabalhadores (...) Neste momento quem tem flex
time séo as &reas administrativas, de suporte e temos um ou dois
casos de pessoas que estdo... também mais na parte operacional,
tem a ver ali com o incoming, com a zona de rece¢do do material e
avaliacdo na area da qualidade, também temos alguns casos que

tém esse conceito de retribuicéo.

4.4

A desvantagem € a dificuldade da sua operacionaliza¢do, como ja
tinha referido estamos a falar de um sistema que é muito subjetivo,
a componente da avaliagdo é muito subjetiva, carece sempre da
opinido de quem esta a avaliar, independentemente de termos um
processo implementado, diria até rigoroso, com um formulario, com
alguns cumprimentos (...). Tem muito a ver com o dia a dia aqui na
empresa, tem muito a ver, exemplos que damos quando falamos
destas questbes que € se o colega partilha ou ndo o carro para vir
para o trabalho, se sai daqui e até fazem um petisco juntos, tudo

isto sédo fatores que influenciam no momento da avaliagdo. (...).
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4. Atribuicdo da
Remuneracéo

Variavel

Agquilo que tentdmos fazer foi diminuir a percentagem que tinhamos
para a avaliacdo de desempenho e tentamos aumentar a
operacional, para compensar. A operacional estd ligada a um
conjunto de indicadores que € um resultado operacional de grupo,
em que todos contribuimos, que é objetiva, € mensuravel, é muito
facil de operacionalizar, a outra nem tanto, dai a dificuldade.
Vantagens, vantagens sdo todas elas motivacionais, obviamente
gue isto tem uma implicagdo monetaria no salario das pessoas, tem

uma implicag@o motivacional muito grande.

5.Remuneracéo
Total

51

Existe uma grelha salarial (...) emanada pela casa-mae...essa
grelha salarial sofre uma atualizacdo anual com base no aumento
gue a casa-mae estabelece, adequada a nossa realidade mas (...)
esta acima da média do que o setor paga, eu diria que é adequada
ao trabalho e a competéncia e ao trabalho, mas paga acima da
média (...) do que outra empresa para 0 mesmo trabalho numa

outra empresa em Portugal.

5.2

O aumento salarial é negociado com a comisséo de trabalhadores,
mas obviamente ja vem com uma diretriz da casa-mae, s6 se pode
ir até aquele méximo de negociacdo. E depois a progresséo salarial
de cada trabalhador tem a questdo se é operacional ou ndo. Se é
operacional tem um conjunto de bandas que tem a ver com a
antiguidade, se ndo é tem a ver com avaliagdo, objetivos e com a

avaliacdo do seu supervisor direto (...) da chefia direta.

5.3

(-..) O grupo tem como diretriz que para reter para atrair 0s
melhores profissionais tem que pagar salérios acima da média, tem
que manter o seu capital humano motivado também do ponto de
vista salarial. Ndo é s6 a Webasto Portugal, o grupo tem uma
pratica... de remunerar bem, sim, em qualquer pais é sempre acima

da média.

54

Beneficios (...) temos um seguro de saude para todos os
trabalhadores com um plafond muito significativo e simpatico (...)
extensivel & familia se o trabalhador pagar um valor que difere para
filho ou para cdnjuge..., mas é extensivel a familia. Paralelamente
a isso, depois temos é um conjunto de parcerias e de acordos.
Neste momento sé o Diretor Geral tem direito a carro. Dantes

tinhamos para todos os diretores de area, mas esse conceito
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perdeu-se, de direcdo, passou a ser s6 para o Diretor Geral. Depois

(...) os coordenadores de area tém telemoével e tém portatil.

Sim, claro. Uma coisa esta inerente a outra e uma das praticas de

recursos humanos, mais uma vez, é a motivacdo do capital
5.Remuneracgéo

Total

55 humano, obviamente e que passa por ter um sistema de
recompensas consideravel, vai ao encontro, nessa matéria vai

completamente ao encontro.

Entrevista Responsavel Recursos Humanos N°6 (F)

O grupo Sapec é de 1926, tem tido, como é natural imensos

desenvolvimentos e os negécios tém sido diferentes, tem havido
alguma diversidade, tem havido mais focos em algumas areas de

negécio do que noutras, consoante as épocas e 0s contextos

11 econdmicos que tem havido e que obviamente uma empresa com
estes anos tem se ido ajustando ao mercado. Portanto, o ano de
inicio de atividade do grupo é 1926, depois temos varias empresas
neste momento no grupo que tém anos diferentes.

1.2 Né&o tenho ideia.

L Inicialmente... a grande...n6s temos varios negécios temos um
1.Caraterizagcéo . i . . .
negocio que € o maior e que de alguma forma tem sido, digamos, o0
da Empresa o ) .
principal desde sempre que tem a ver com produtos ligados a
agricultura, de protecdo a agricultura. Mas depois, neste grupo tem
1.3 a area da logistica, tem a area de tratamentos de residuos
industriais, tem a area de atividade portudria, tem a &rea imobiliaria,
tem a area de producado quimica mesmo mas (...) o grande enfoque

continua sempre a ser produtos de protecdo a agricultura,

fitofarmacéuticos, como agora se chama.

Podemos dizer que a atividade principal da empresa é a producao
1.4 desses...a industria ligada aos produtos fitofarmacéuticos, sé&o

produtos de protecdo as plantas.
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15

O numero de trabalhadores do grupo Sapec em Portugal, em

Portugal anda por volta de 500.

1.6

E funcional.

2.Caraterizacéo
dos Recursos

Humanos

2.1

Em Portugal claramente que s&o os permanentes (...). Quando uma
pessoa integra a empresa (...) digamos que ndo temos uma regra
especifica, temos um padrdo sim, ha areas um bocadinho com
menos especializacdo, podemos comecar por contratos a termo e
depois evoluem e quando ao fim de algum tempo passa a efetivos,
quase todos tém passado, raras sdo as situagBes em que pelo
caminho ficam. Agora, por exemplo, é&reas de grande
especializacdo, € claro que quando contratamos é logo com

contratos permanentes.

2.2

Andamos nos 42, mais ou menos.

2.3

Eu acho que muito aproximadamente andamos por volta de 65%,
35%. 65% de homens, 35% de mulheres.

2.4

Fizemos h& pouco tempo uma avaliagdo (...) continuamos
claramente até ao secundario, a ser 60%, 70% talvez, entre 60 e
70% mas estamos muito satisfeitos porque tem havido uma
evolucao (...) portanto, as... quer licenciaturas quer mestrados (...)
temos uma curva a subir de ensinos superiores e com 0
doutoramento, j4 temos ca véarias pessoas com doutoramentos e
portanto isso tem vindo a subir e estamos muito satisfeitos com essa

evolucao.

2.5

(...) A média de antiguidade aqui tem alterado, pela quantidade de
gente nova, porque a empresa realmente tem aumentado os seus
quadros. (...) Portanto, temos uma, uma antiguidade relativamente
nova, recente, mas também tem sido pela entrada de pessoas,

também tem a ver com o refresh nestas areas.

3. Desenho e
Estratégia da

Remuneracao

3.1

(...) Habitualmente toda a gente tem o seu salario base, agora estou
a falar s6 da realidade em Portugal.(...) Portanto, em Portugal o que
nés temos, é remuneracdo de base, obviamente, o salario base,
depois podemos ter subsidio de turno (...) para os trabalhadores da
fabrica, temos subsidio de transporte, temos refeitorio ou subsidio
de refeicdo e (...) algumas pessoas tém isengdo de horario de

trabalho.
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3.Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

3.2

O salario base é determinado pela fungdo que vém ocupar. Temos
uma grelha salarial e consoante a funcdo que vém ocupar séo
colocados num determinado intervalo. Nés temos intervalos por
funcdes e depois de acordo com, ou a experiéncia que tém ou a,
alguma formacéao, podemos logo verificar dentro da tabela e dentro

daquele intervalo qual é a melhor forma, qual é a mais correta.

3.3

(...) Somos nés, recursos humanos e tem a ver com o negdécio da
empresa (...) Portanto, ha uma proposta da parte do negécio... nés
temos que ser bastante flexiveis hoje em dia e o negécio quando
precisa ou a empresa, porque 0 negécio € um bocadinho as
empresas, temos aqui um grupo, identificam uma vaga, por
exemplo, um comercial, querem um comercial, para o Sul ou para
o Norte, seja o que for. Identificam-nos essa vaga, como é uma
funcao bastante especializada eles tém conhecimento muito melhor
do que nés do mercado e sabem exatamente, onde, e quem sdo as
pessoas que podem estar disponiveis ou interessadas. Porque eles
estdo no terreno, conhecem os colegas e grande parte das vezes
nestas especializadas eles d&o-nos a vaga e propdem-nos logo
duas ou trés pessoas. Depois nés fazemos os contactos,
verificamos as disponibilidades, etc. Com o curriculum, o préprio
negoécio pode nos propor um nivel de tabela salarial, a partir do que
a pessoa ja fez e das competéncias que tem. (...) N6s temos agora
aqui que ajustar dentro da tabela (...) Portanto, nés aqui temos (...)
de verificar se a proposta esta enquadrada, se ha aqui alguma
justica interna ou ou nado (...) porque também deve estar
enquadrado com os trabalhadores que jA c& tém com funcdes
semelhantes.

3.4

Tendo a questdo do salario mais ou menos organizada, porque é
basico, depois outros sistemas de recompensa que nés
trabalhamos aqui, passa muito mais pela motivacdo das pessoas,
néo pelas questbes monetarias, mas muito mais... pela motivagdo
das pessoas (...) e pela integragdo na, no grupo. (...). Trabalhamos
muito a area da formacédo, as pessoas sabem que tém formacao
adequada as suas funcdes, que estamos muito abertos e estamos
sempre disponiveis no investimento da formacdo das pessoas,
portanto, na evolugdo das suas competéncias. Também temos o
sistema que eu acho que é excelente mesmo de beneficios sociais.

(...). Em termos de beneficios nds temos, acho que é uma forma de
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3. Desenho e
Estratégia da

Remuneracéo

motivar e de incentivar e que no fundo é dinheiro, mas é de uma
forma indireta e tentamos criar aqui um bom ambiente dentro de
alguma atencdo as pessoas (...) na parte do acolhimento e do
acompanhamento estarmos muito atentos as pessoas desde o
inicio. (...). Temos aqui um processo e um procedimento de
acolhimento (...) que é fundamental para depois para o percurso da
pessoa. E estamos a desenvolver também, as pessoas ja tém
acessibilidade a ele mas estamos a melhorar o processo de
comunicacdo que passa por portais, portais desenvolvidos pelos
recursos humanos que tém a comunicagéo, tém informacéo, tém
noticias, tém... Damos logo as password as pessoas, as pessoas
vao logo aceder, vao logo verificar o seu cadastro, o seu historico,

comegam logo (...) € um portal do empregado.

3.5

E um pouco, é aquilo (...) ja muito falado, grande parte das vezes
ndo realizado pelas empresas que é trabalhadores motivados e
interessados trabalham muitissimo melhor. A motivagdo €
fundamental (..), mas ndo basta nds dizermos que temos as
pessoas motivadas, temos que ter acdes claras para que as
pessoas gostem de estar na empresa e as pessoas gostam, todos
nds gostamos de estar na empresa quando somos acarinhados,
gquando somos reconhecidos, quando nos sentimos bem e quando
sabemos que... quando saimos daqui também estamos bem com
as nossas familias, ou, ou... temos condi¢des para estar bem com
as partes (...). Para haver aquela conciliacdo trabalho e familia.
Portanto, a motivacdo na base do bem-estar e da satisfacdo para

que os trabalhadores tenham um desempenho cada vez melhor.

3.6

Porque se for bem feito € sem duvida um fator de motivacéo para

os trabalhadores.

4. Atribuicdo da
Remuneracao

Variavel

4.1

Nés temos e estamos agora num projeto de melhorar porque temos
bonus (...) Estamos agora a comegar a trabalhar numa politica de
recompensas e bonus mais alargada para isso tem que haver
claramente, transparéncia do processo, informac¢éo do processo,
clareza nos objetivos, informacé&o antecipada, quais séo os critérios,
quais sao os plafonds, qual é o méaximo, qual € o minimo, isso &
algo em que estamos a trabalhar neste momento.(...) Estamos a

tentar implementar.
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(...). Claramente que um b6nus ou um complemento, ou seja, 0 que
for, de recompensa, que estamos a implementar. Em primeiro lugar,
agora estamos a falar em termos genéricos, mas em primeiro lugar
a empresa tem que ter lucro. Por mais que a pessoa se esforce e
tenha um desempenho, excelente, mas se no fim do ano ndo ha
reservado ndo ha hipoétese. Portanto, isto tem de ser uma ideia, é
um principio, € uma regra que tem que ser muito clara e tem que
ser, as pessoas tém que ter essa nocgdo. Portanto, ha aqui um
trabalho de equipa, ha aqui um trabalho global da empresa que tem
4.2 que dar resultados. (...). Depois, a partir dai estamos a trabalhar um
bocadinho em termos de equipas, de trabalhos por objetivos de
equipas, isto enquanto desenho porque tal como Ihe disse estamos
em projeto e depois o trabalho individual também quando ele estiver
muito, quando estiver identificado muito claramente quais sédo os
objetivos, de que forma, pronto, aquela metodologia que tem que
ser aplicada e depois no fim do ano tem que ser determinado o
tempo. O objetivo € sempre recompensar os trabalhadores pelo seu

4. Atribuicdo da bom desempenho.

Remuneracéo — — —
Neste momento nés ja temos, para os comerciais. Os comerciais

Variavel « . A
tém, depois temos outros grupos que também tém, por exemplo, 0s
responsaveis por areas que sao consideradas fulcrais ou de grande
responsabilidade, também essas pessoas ja recebem. Agora
4.3 . . ~ N
estamos a tentar é pegar nesta informacéo toda e pd-la clara e
transparente num documento (inico com principios e regras e ver a
possibilidade de isto se alargar um bocadinho mas ainda estamos

em estudo.

As vantagens sdo claramente a satisfacdo das pessoas pelo

44 reconhecimento do trabalho que fazem e que leva a motivacao.

Os critérios da remuneracéao fixa € com base numa grelha salarial e
da remuneracdo variavel que, portanto, falamos nos bénus que
depende, ainda vai ser implementado e no caso dos comerciais que
51 tem a ver, com os objetivos.(...) Os comerciais € relativamente, é

sempre mais facil, porque eles tém objetivos quantitativos, € muito

5.Remunerac&o facil de quantificar...

Total - No6s todos os anos atualizamos o salario. N6s temos comissédo de
trabalhadores, a comissdo de trabalhadores reline-se, uma das
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empresas tem comissédo de trabalhadores, que é a Sapec Agro, ela
reline-se com a administragcdo e com os recursos humanos, em que
fazem uma proposta e depois ha uma discusséo da percentagem
que é aplicada a todos os trabalhadores. Tem variado, mas
ultimamente anda sempre no 1,9%, 2%, para todos os
trabalhadores. Depois pode haver promocdes que ja ndo é bem

aumento de salario, € promocao, tem a ver com o desempenho.

Pronto, uma das questdes €, uma das estratégias €, se a empresa
ndo der lucro ndo ha parte varidvel para ninguém. Digamos (...)
temos que estar alinhados obviamente e tem a ver um bocadinho
também com a faturacdo, para ja tem que ter e depois se tiver
vamos verificar se atingiu os valores que estavam orgcamentados,
5.3 se atingiu o que estava pensado para 0 ano, mais ou menos, depois
ha aqui alguns critérios, alguns plafonds que podem variar, por
exemplo, se a empresa atingiu plenamente o que estava como
objetivo a alcancar, pode chegar aos 100% dos seus objetivos, se
sé conseguiu a 90% também qualquer varidvel s6 pode chegar a

90%. Tem que haver aqui uma rela¢éo, um equilibrio.

- Nés apostamos sempre muito, isto é, a nossa histéria e a nossa
cultura de Sapec, sempre tivemos muito cuidado com 0s servi¢cos
5.Remuneracéo sociais. O que nos pretendemos atualmente é retirar um bocadinho
Total aguele carater que até agora tem sido sempre conotado de algum
paternalismo. (...). NGs queremos que esta ideia seja um bocadinho
mais desvinculada e que passe a ter um outro carater que seja
exatamente, faz parte do bolo de retribuicdo que as pessoas tém,
(...) da retribuicdo total. (...) Queremos que os beneficios sejam
vistos como uma parte da retribuicéo, claro que de uma forma um
pouco diferente, porque ndo é um direito adquirido para sempre, é
>4 um direito adquirido enquanto existir uma série de outras condi¢des
mas que fagcam parte muito mais da motivacdo, que seja uma forma
de as pessoas se sentirem confortaveis, seguros, que estimulem o
a-vontade e o bem-estar para as pessoas se poderem focar
também um bocadinho no seu trabalho sem grandes, sem terem
grandes outras preocupacdes e pressdes de outra espécie.(...) N6s
temos duas éareas que continuamos a considerar que sao
importantissimas e fundamentais para as pessoas que € a saude e
a educagédo. Para ambas, ndo so6 € o trabalhador que tem o direito,

mas também o agregado familiar. (...). Na &rea da saude temos (...)
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trés apolices, uma é seguro de saude, que é dos melhores que
existe (...) com plafonds espetaculares e que nunca, quase, temos
algumas situacdes, mas quase nunca chegam acompanhados a ser
utilizados na sua totalidade. (...). Depois temos um seguro para
doencas graves, infelizmente é uma realidade que temos
ultimamente e na area da oncologia € uma realidade terrivel e,
portanto, fizemos um seguro até 20.000 euros que todos os
trabalhadores tém, portanto, quer em termos de tratamentos, seja o
gue for, para ele e para a familia, cobre e depois temos um outro
seguro de acidentes pessoais além de que também temos seguros
de vida. (...) Séo transversais a todas as pessoas. E o seguro de
acidentes pessoais também é transversal a qualquer trabalhador
gue entra. Depois temos na area da educacao, a educacgéo para o
trabalhador e a educacgéo para os filhos, (...) portanto, para os
dependentes, desculpe. Para o trabalhador, nés consoante o grau
de escolaridade que o trabalhador queira tirar e consoante tudo o
gue é obrigatério, 0 ensino obrigatério, n6s pagamos tudo. (...).
5.Remuneracéo Quando, tudo o que é fora, de licenciaturas ou alguma

Total especializacdo ou mestrados, nds pagamos consoante a area que
a pessoa esteja a tirar e o interesse ou...a necessidade e o
interesse da empresa. (...). Para os filhos, para os dependentes dos
trabalhadores, o que é que nés pagamos? Varia desde a creche até
eles tirarem, concluirem, ou, estarem em formacdo de ensino
superior. Toda a vida e todo o ciclo, quer educacional quer escolar
nos abrangemos. (...). Por exemplo, as creches pagamos todos os
meses 100 euros, cada trabalhador que tiver um filho ou dois filhos
numa creche todos os meses recebe 100 euros por cada filho.
Quando passa para o ensino obrigatério, pagamos os livros todos,
damos livros, ndo pagamos, damos livros aos trabalhadores. Eles
bastam nos apresentar um documento da escola, da lista, nés
compramos os livros, damos os livros e pagamos os almogos e
transportes. No ensino obrigatorio. Depois no ensino superior
pagamos 670 euros por ano. (...) O que tem acontecido é que
muitas empresas que tinham algumas ac¢des nestas areas tém
vindo a diminuir e nés temos vindo a fomentar e a melhorar.(...) Em
termos de outros beneficios temos viaturas, telemdveis,
computadores, portateis, h4 pessoas que tém inclusive, rede de

internet em casa...depende da funcdo, sobretudo para as chefias.
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5.Remuneracéo
Total

55

Penso que sim, é fundamental. Claro que sabemos que temos muito
caminho para andar, j& temos identificados alguns pontos e
algumas areas que temos que melhorar. (...). Ja temos algumas
acles projetadas para 2016, algumas que ja pensamos que isto tem
que ser s6 daqui a dois ou trés anos. Temos ideias, temos projetos,

temos caminhos mais ou menos delineados para percorrer.
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Apéndice 3

Tabela de Categorizacdo da Andlise de Contetdo das Entrevistas
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Estratégia da

Remuneracéo

do Sistema de

Compensacao

subsidio de turno, subsidio de
transporte, isengdo de horério de
trabalho, acréscimo

remuneratorio

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1l (Responsavel RH A) — (...) remuneracéo base, determinado em funcao da
funcéo; complementos e suplementos remuneratérios, especificos da natureza
da prestacdo de trabalho: horas extra, subsidio de turno, acréscimo
remuneratorio e substituicdo da disponibilidade.
E2 (Responsavel RH B) — (...) o salario base, o subsidio de refeicéo e o subsidio
de transporte.
E3 (Responsavel RH C) — (...) aquelas basicas que sao o vencimento base e o

. . _ subsidio de refeicéo.
Remuneragéo/salario/vencimento _ _ : _ _
L o E4 (Responsavel RH D) — (...) salério base e isencéo de horério de trabalho.
base, subsidio de refei¢éo, ~ . ~ )
Desenho e Componentes Dependendo da funcéo e dos horarios que séo praticados, pode ser aumentado

de acréscimo de valor hora (25%), subsidio de turno (% sobre a base de

remuneracao), etc.

E5 (Responséavel RH E) — (...) de remuneracgao fixa s6 temos o salario base, as

isencdes e o subsidio de turno, a quem se aplica e a isen¢éo, vamos considerar

a isencdo também uma componente fixa porque uma vez atribuida a empresa
nao retira. (...) depois temos o flex time (...) que nem é fixa nem ¢é variavel. De

remuneracao varidvel temos a avaliacdo de desempenho.

E6 (Responsavel RH F) — (...) o que nds temos, é o salério base, obviamente,

0 salério base, depois podemos ter subsidio de turno (...) para os trabalhadores

da fabrica, temos subsidio de transporte, temos refeitério ou subsidio de refeicdo

e (...) algumas pessoas tém isencao de horério de trabalho.

Fonte: Adaptado de Almeida (2012)

3.1 Quais sdo as componentes da remuneragdo?
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Estratégia da

Remuneracao

determinar a

remuneracao

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1 (Responsavel RH 1) — No caso dos trabalhadores cedidos € a partir da Tabela Geral
do Regime Salarial da Administracdo Publica; no caso dos privados € feita com base
em contratos individuais com remuneragdo negociada, tendo por referéncia os salarios
do grupo.
. E2 (Responsavel RH 2) — A base é conceptualmente planeada pela casa-mée. As
Tabela Geral do Regime o N . R . .
diretrizes sdo emanadas pela casa-méae e adaptado a nossa realidade (...) a partir de
Salarias da )
o ) uma grelha salarial.
Administra¢é@o Publica, _ _
. _ E3 (Responséavel RH 3) — (...) Tem a ver com o setor e tem a ver com uma analise que
Desenho e Formas de remuneracao negociada,

setor, grupo profissional,
grelha/banda salarial,
mercado, funcdes,

responsabilidade

foi feita previamente ao mercado, tendo em conta as funcdes.

E4 (Responsavel RH 4) — A remuneracéo € determinada consoante o grupo profissional

enquadrado em bandas salariais.

E5 (Responsavel RH 5) — (...) bandas salariais que estao organizadas, as pessoas sdo

localizadas nessa banda salarial de acordo com a sua responsabilidade (...).

E6 (Responsavel RH 6) — (...) O salario base é determinado pela funcdo que vém
ocupar. Temos uma grelha salarial e consoante a funcdo que vém ocupar séo colocados

num determinado intervalo. Nés temos intervalos por funcdes e depois de acordo com

a experiéncia que tém ou, alguma formacé&o, podemos logo verificar dentro da tabela e

dentro daquele intervalo qual é a melhor forma, qual é a mais correta.

3.2. Como é determinada a retribuicdo?
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Desenho e
Estratégia da

Remuneracao

Atores
organizacionais
gue participam

na politica de
compensacéo

Direcdo Geral, Direcao
Executiva, Diretores,
Recursos Humanos,

sécios, Administracao,

Area Financeira

E1l (Responsavel RH 1) — (...) a Direcdo Geral e a Gestdo de Recursos Humanos. A

definicdo da politica de recompensas é feita com a participacdo de ambas.

E2 (Responsavel RH 2) — (...) os Recursos Humanos e a Area Financeira. Os recursos

humanos no sentido de tentar motivar os trabalhadores e a area financeira no sentido

de verificar o que é possivel fazer em termos de or¢amento.

E3 (Responsavel RH 3) — (...) os dois sécios.

E4 (Responsavel RH 4) — (...) a Administracdo, Direcdo Executiva e Diretores, incluindo

o Diretor de Recursos Humanos. Os diretores propdem as politicas remuneratorias de

acordo com o orgamento definido e a direg&o executiva e administragdo aprovam.

E5 (Responsavel RH 5) — (...) o Diretor Geral neste momento e eu como responsavel

de Recursos Humanos.

E6 (Responsavel RH 6) — Somos nés, Recursos Humanos e tem a ver com o0 negdcio

da empresa (...).

3.3 Quais os atores organizacionais que participam na definicdo da politica de compensac¢édo? Qual o papel de cada um deles?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1l (Responsavel RH 1) — A remuneracao base é mais atraente. Também os prémios
de desempenho para distinguir e compensar os melhores desempenhos. Sdo muito
importantes para incentivar, motivar e reconhecer o desempenho dos trabalhadores.
E2 (Responsavel RH 2) — (...) € uma empresa que paga a horas, os trabalhadores
sentem confianga e isso € muito importante para os trabalhadores. Resposta
inconclusiva
E3 (Responséavel RH 3) — (...) equipa ser coesa e 0 ambiente ser bom e (...) estarem
Remuneracéo base, num clima bom, acho que é um fator fundamental. Depois, também n&o basta, tem que
Componentes o . . . . .
) prémios de haver outras componentes. (...) achamos que a questdo da salde era importante, dai
do Sistema de i ) o
. desempenho, seguro de | nds termos negociados com uma empresa seguradora um prémio de seguro, portanto
Desenho e Compensacéo 3 ) o i ] . - )
o ) saude, dias adicionais um seguro de saude. (...) Esse, digamos que esse é o aspeto de beneficio que aqui,
Estratégia da para atrair,

Remuneracgéo

reter e motivar
0Ss

trabalhadores

de férias, beneficios
sociais, apoios a
formag&o, salarios acima

da média

numa empresa tao pequena e com estas caracteristicas, achamos que tinha mais

interesse.

E4 (Responséavel RH 4) — (...) é fundamental que o sistema de compensagéo funcione
e consiga atrair, reter e motivar os trabalhadores. Para isso, cada vez mais os beneficios
sociais sdo importantes, para além de outros apoios, nomeadamente, dias adicionais

de férias, condicdes especiais de creches para os filhos, apoios na educacéo,

possibilidade de formacéo (...).

E5 (Responsavel RH 5) — (...) no nosso caso em particular, todas. Pagamos salarios

base acima, muito acima da média, comparativamente ao parque industrial e a este

setor em particular, temos um sistema de recompensas relativamente a avaliagao

também ele muito bom para as pessoas, 15% acima do salario é bastante ainda e aquilo
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gue a experiéncia me tem dito enquanto trabalhadora desta empresa e enquanto
responsavel de Recursos Humanos é que tem sido sempre um sistema que tem retido

ao maximo...

E6 (Responsavel RH 6) — Tendo a questdo do salario mais ou menos organizada,
porque € basico, depois outros sistemas de recompensa que nos trabalhamos aqui,
passa muito mais pela motivacdo das pessoas, ndo pelas questdes monetarias, mas
muito mais... pela motivacdo das pessoas (...) e pela integracdo no grupo. (...).
Trabalhamos muito a area da formacdo, as pessoas sabem que tém formacao
adequada as suas fung¢des, que estamos muito abertos e estamos sempre disponiveis
no investimento da formagéo (...) portanto, na evolugdo das suas competéncias.

Também temos o sistema que eu acho que é excelente mesmo de beneficios sociais

(...).

3.4 Quais sdo as componentes do Sistema de Compensagdo mais importantes para atrair, reter e motivar os trabalhadores?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1l (Responsavel RH 1) — Penso que ndo contribui para a vantagem competitiva da
organizacéo, é unica no sector no distrito.
E2 (Responséavel RH 2) — Com o sistema de compensacédo que temos as pessoas estédo
satisfeitas mas ndo se pode perder competitividade, ou seja, proceder ao controlo do
orcamento dos custos laborais.
E3 (Responsavel RH 3) — N&o sei se contribui. (...) A nossa empresa € a Unica que se
dedica a 100% ao e-learning e temos conseguido pela qualidade.
Sistema de E4 (Responsavel RH 4) — Penso que sim, se os colaboradores estiverem satisfeitos com
Desenhoe | Compensacéo Competitividade, o seu trabalho e motivados no desempenho da sua func&o, irdo produzir mais e melhor.
Estratégia da como competéncia, satisfacdo | Desta forma irdo contribuir para o aumento da vantagem competitiva da organizagao.
Remuneragdo | instrumento | e motivacao, condicoes | E5 (Responsavel RH 5) — (...) Sim. E obvio que quando falamos de vantagem

de vantagem

competitiva

salariais,

reconhecimento

competitiva falamos da competitividade do nosso know-how, das nossas pessoas, das
competéncias das nossas pessoas e para atrair os melhores temos que dar condi¢cbes
salariais também melhores do que a média. De outra forma é muito dificil reter e atrair
esse know-how. (...) Do ponto de vista de reter um know-how muito especializado e de
referéncia tem que ser recompensado e para reter o outro know-how que entretanto

vamos constituindo também é necessario ter um sistema de recompensas adaptado.

E6 (Responsavel RH 6) — (...) trabalhadores motivados e interessados trabalham

muitissimo melhor. Penso que sim pois a motivacdo é fundamental (...) mas nao basta
nés dizermos que temos as pessoas motivadas, temos que ter agdes claras para que
as pessoas gostem de estar na empresa e as pessoas gostam, todos nés gostamos de

estar na empresa quando somos acarinhados, quando somos reconhecidos, quando
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nos sentimos bem e quando sabemos que... quando saimos daqui também estamos

bem com as nossas familias, ou, ou... temos condi¢des para estar bem com as partes.

3.5. Até que ponto o Sistema de Compensacao contribui para conceder vantagem competitiva a organizacdo? Se sim, de que forma considera que o

faz?
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Estratégia da

Remuneracao

na motivacao
dos
trabalhadores

competitividade,
fundamental, ligacéo

direta, resultados

positivos, fator de

motivacao

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1 (Responséavel RH 1) — Considero que sim, porque constitui uma remuneragdo extra
para que os trabalhadores possam estabelecer um determinado padrao de vida e
satisfazer as suas necessidades.
E2 (Responsavel RH 2) — Considero que é bastante importante porque tem a ver com
o equilibrio entre motivacdo dos trabalhadores e competitividade.
Remuneracéo extra, E3 (Responséavel RH 3) — Eu penso que sim (...). Estamos sempre a espera que a crise
] equilibrio entre passe, que isto melhore, para podermos avancar no sentido de oferecer incentivos aos
Sistema de motivacéo e trabalhadores. (...) O facto de n&o ter havido despedimentos nem de ter havido redugéo
Desenho e Compensacéo

salarial, eu penso que as pessoas estdo ou devem estar motivadas.

E4 (Responséavel RH 4) — Na minha opiniéo o sistema de compensacéo é fundamental

para os trabalhadores. Se os mesmos se sentirem bem na organizacéo e percecionarem

o sistema de recompensas como “justo”, sentem-se motivados e empenhados. Isso faz
com que queiram fazer mais e melhor e ambicionar pela sua evolugéo profissional e

consequentemente pelo crescimento da organizagao.

E5 (Responsavel RH 5) — Sim, acho que tem uma ligacao direta, 100% de impacto em

tudo, na motivacdo, em tudo, na qualidade do produto...

E6 (Responsavel RH 6) — Porque se for bem definido € sem duvida um fator de

motivacéo para os trabalhadores, com resultados positivos no seu desempenho.

3.6. Até que ponto considera que o Sistema de Compensac¢éo contribui para a motivagcdo dos trabalhadores? Se sim, em que medida?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1 (Responsavel RH 1) — Sim, inclui.
E2 (Responsavel RH 2) — Ndo. A Unica situagdo que existe é a distribuicdo dos lucros
no final do ano mas ndo tem relacdo com o desempenho, todos os trabalhadores
recebem.
) E3 (Responséavel RH 3) — NGs no inico quando ainda ndo estdvamos numa situacgéo,
Conjunto de i i i 3 i i i .
. . i ~ digamos, de crise, no fim do ano faziamos um bonus, entregavamos um bonus as
Remuneracdo | remuneragoes Sim, néo B S i )
y _ pessoas, que ndo era muito discriminativo porque também o grupo era muito pequeno.
Variavel Inclui _ . .
. (...) Atualmente ndo temos remuneracao variavel.
remuneracao _ _
» E4 (Responsavel RH 4) — Ndo temos remuneracdo variavel.
variavel

E5 (Responsavel RH 5) — Sim, inclui remuneracéo variavel.

E6 (Responsavel RH 6) - Nés temos remuneracao variavel e estamos agora num projeto

de melhorar porque (...) temos para os comerciais, (...) estamos agora a comecgar a
trabalhar numa politica de recompensas e bénus mais alargada (...) Estamos a tentar

implementar.

4.1 O conjunto das remunerag¢8es inclui remuneragéo variavel?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1l (Responsavel RH 1) — Tém como objetivo motivar os trabalhadores e também
reconhecer e compensar desempenhos.
E2 (Responsavel RH 2) — A distribuicdo dos lucros no final do ano é a componente
variavel que a empresa tem. O objetivo € motivar os trabalhadores sem relagéo objetiva
Objetivo da Motivacgéo, pois a distribui¢cdo de lucros é dada a todos os trabalhadores a nivel mundial.
Remuneracéo remuneragao recompensa, E3 (Responsavel RH 3) — N&o se aplica neste momento mas a componente variavel
Variavel variavel reconhecimento serve para recompensar as pessoas pelo desempenho.

E4 (Responsavel RH 4) — Ndo se aplica.

E5 (Responséavel RH 5) — (...). Os objetivos sdo motivacionais.

E6 (Responsavel RH 6) — (...) O objetivo é recompensar quando atingem os objetivos
(questéo 4.3).

4.2 Qual o objetivo de cada componente da remuneracao variavel?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
El (Responsavel RH 1) — (...) A remuneragéao variavel designa-se de prémio
e é mensal. Destina-se ao pessoal operacional e administrativo. As chefias
ndo tém remuneracao variavel.
E2 (Responsavel RH 2) — A distribuicdo dos lucros no final do ano é a
Prémio, bonus, avaliagéo de | componente variavel que a empresa tem. O objetivo é motivar os
desempenho, distribuicdo | trabalhadores sem relagdo objetiva pois a distribuicdo de lucros é dada a
de lucros, trabalhadores todos os trabalhadores a nivel mundial (questéao 4.2)
com fungdes comerciais € | E3 (Responsavel RH 3) — N&o se aplica.
Componentes com responsabilidade E4 (Responsavel RH 4) — N&o se aplica.
Remuneragéo | variaveis praticadas acrescida, pessoal E5 (Responsavel RH 5) — De remuneracao varidvel temos a avaliagdo de
Variavel pelas organiza¢Bes | operacional e administrativo,

administrativas, todos os
trabalhadores, mensal,

anual

desempenho (questdo 3.1). A avaliacdo de desempenho é para todos os

trabalhadores da empresa. (...) O flex time ndo se aplica a todos os
trabalhadores. (...) Neste momento quem tem flex time sdo as areas

administrativas, de suporte e temos um ou dois casos de pessoas que

estdo... também mais na parte operacional, tem a ver ali com o incoming,

com a zona de rececao do material e avaliagdo na area da qualidade, também

temos alguns casos que tém esse conceito de retribuicdo.

R6 (Responsavel RH 6) — Neste momento nos ja temos bénus, para os

comerciais. O objetivo € recompensar quando atingem os objetivos. Os

comerciais tém, depois temos outros grupos que também tém, por exemplo,
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0s responsaveis por areas gue sdo consideradas fulcrais ou de grande

responsabilidade, também essas pessoas ja recebem. (...)

4.3 Quais as componentes variaveis praticadas pela organizacao? A quem se destinam? Quais os critérios?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
El (Responsavel RH 1) — Uma grande vantagem é o alinhamento dos trabalhadores
com os objetivos organizacionais e sobretudo com os objetivos do seu servico ou
funcdo. Outra vantagem é o controlo do absentismo, que baixou significativamente com
a ponderacéao da assiduidade. Uma desvantagem é a comparacao gue os trabalhadores
fazem e que pode gerar conflitos e desmotivagédo, porque muitas vezes o mecanismo
nédo é bem percebido.
Alinhamento com E2 (Responsavel RH 2) — E importante para a motivac&o dos trabalhadores
objetivos E3 (Responsavel RH 3) — Embora ndo tenhamos agora eu vejo grandes vantagens na
organizacionais € da | remyneracao variavel porque premeia o esforco de uns e faz com os que fazem menos
Vantagens e funcdo, satisfacdo, esforco também se apercebam disso.
Remuneracdo | desvantagens motivagéo, premeia o E4 (Responsavel RH 4) — N&o se aplica.
Variavel da esforco, E5 (Responsavel RH 5) — A desvantagem é a dificuldade da sua operacionalizacao,
remuneragao reconhecimento, como j4 tinha referido estamos a falar de um sistema que é muito subjetivo, a
variavel comparacao, dificuldade

de operacionalizacéo

componente da avaliacdo é muito subjetiva, carece sempre da opinido de quem esta a
avaliar, independentemente de termos um processo implementado, diria até rigoroso,
com um formulario, com alguns cumprimentos. (...). Tem muito a ver com o dia a dia
aqui na empresa, tem muito a ver, exemplos que damos quando falamos destas
guestdes que é se o colega partilha ou ndo o carro para vir para o trabalho, se sai daqui
e até fazem um petisco juntos, tudo isto sdo fatores que influenciam no momento da
avaliagéo. (...). Aquilo que tentdmos fazer foi diminuir a percentagem que tinhamos para
a avaliacdo de desempenho e tentdmos aumentar a operacional, para compensar. A

operacional esta ligada a um conjunto de indicadores que € um resultado operacional
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de grupo, em que todos contribuimos, que é objetiva, € mensuravel, é muito facil de

operacionalizar, a outra nem tanto, dai a dificuldade. Vantagens, vantagens séo todas

elas _motivacionais, obviamente que isto tem uma implicagdo (...) no salario das

pessoas, tem uma implicacao motivacional muito grande.

E6 (Responsavel RH 6) — As vantagens séo claramente a satisfacdo das pessoas pelo

reconhecimento do _trabalho que fazem e que leva a motivacao.

4.4 Quais considera ser as vantagens e desvantagens da componente variavel?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1l (Responsavel RH 1) — No caso dos trabalhadores cedidos os critérios sao fixados
com base na Tabela Geral do Regime Salarial da Administracdo Publica. No caso dos
trabalhadores privados os critérios sdo os dos contratos individuais de trabalho, com
remuneracdo negociada, e de acordo com 0 que se pratica no grupo. Os
Administradores das vérias empresas do grupo mantém equidade. N&o intervém no
Tabela Geral do Regime | recrutamento mas participam na deciséo do contrato.
Salarial de E2 (Responséavel RH 2) — Os critérios para a remuneracéo fixa sdo definidos pela casa-
Critérios para | Administra¢é@o Publica, | mde. HA uma chamada grelha funcional para o grupo para definir a remuneracéo fixa.
Remuneracéo a remuneracao A mesma funcdo, mas com mais responsabilidade tem um salério mais elevado pois
Total remuneracao negociada, grelha tem a ver com o peso que a funcéo tem na empresa. Ndo existe remuneracao variavel.

fixa e variavel

salarial/funcional, grupo
profissional, convengdes
coletivas de trabalho,

bénus, fungéo, objetivos

E3 (Responsavel RH 3) — A remuneracdo fixa é determinada pela funcdo. Neste

momento ndo existe remuneracdo variavel.

E4 (Responsavel RH 4) — Os critérios para a definicdo da remuneracdo fixa sdo

aplicados consoante o grupo profissional, os colaboradores sdo enquadrados em

grelhas salariais e também de acordo com as convencdes coletivas de trabalho das

varias cateqgorias profissionais. Ndo temos remuneracao variavel.

E5 (Responsavel RH 5) — Existe uma grelha salarial emanada pela casa-méae...essa

grelha salarial sofre uma atualizacdo anual com base no aumento que a casa-méae

estabelece, adequada a nossa realidade, mas (...) estd acima da média do que o setor
paga, eu diria que é adequada ao trabalho e a competéncia e ao trabalho, mas paga

acima da média (...) do que outra empresa para o mesmo trabalho numa outra empresa
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em Portugal. (...) De remuneracdo variavel temos a avaliacdo de desempenho (questédo

3.1) e (...) é para todos os trabalhadores da empresa (questéo 4.3).

E6 (Responsavel RH 6) — Os critérios da remuneracao fixa tém como base numa grelha

salarial e da remuneracdo variavel que, portanto, faldAmos nos bénus que depende,

ainda vai ser implementado e no caso dos comerciais que tem a ver, com 0S
objetivos.(...) Os comerciais € sempre mais facil, porque eles tém objetivos

quantitativos, é muito facil de quantificar...

5.1 Quais sao os critérios para a definicdo da remuneracéo fixa? E da remuneracao variavel?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto

E1l (Responsavel RH 1) — Para os trabalhadores cedidos é seguido o fixado para a
Administracdo Puablica, em funcéo de percentagem determinada. Para os privados ndo

tem havido aumentos.
E2 (Responsavel RH 2) — Existe uma regra, mas ndo é aplicada. Tem a ver com a
Administra¢éo Publica, | aplicagédo da avaliagdo de desempenho. O aumento é igual para todos. Dependendo da

aumento igual, funcdo adequa-se o salério.
Critérios para | orcamento e atividade, | E3 (Responsavel RH 3) — N&o se aplica.
Remuneragdo | oaumento | antiguidade, atualizacdo "Ez"Responsavel RH 4) — Os critérios de aumento salarial sao definidos com base no
Total salarial anual, comisséo de

trabalhadores, objetivos,
avaliacdo de
desempenho,

administragdo, recursos

humanos

orcamento estipulado e na atividade do Hospital.

E5 (Responsavel RH 5) — O aumento salarial € negociado com a comisséo de

trabalhadores. (...). Essa grelha salarial sofre uma atualizacdo anual com base no

aumento gue a casa-mée estabelece, adequada a nossa realidade, mas (...) esta acima

da média do que o setor paga, eu diria que é adequada ao trabalho e a competéncia e
ao trabalho, mas paga acima da média (...) do que outra empresa para 0 mesmo
trabalho numa outra empresa. (questdo 5.2) (...) E depois a progresséo salarial de cada
trabalhador tem a questao se é operacional ou ndo. Se é operacional tem um conjunto

de bandas que tem a ver com a antiguidade, se ndo € tem a ver com avaliacdo, objetivos

e com a avaliacdo do seu supervisor direto (...) da chefia direta.

E6 (Responsavel RH 6) — NGs todos os anos atualizamos o salério. Nos temos comissao

de trabalhadores, a comissdo de trabalhadores reline-se, uma das empresas tem

comisséao de trabalhadores, que é a Sapec Agro, ela reline-se com a administracdo e

com os recursos humanos, em que fazem uma proposta e depois ha uma discussédo da
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percentagem que € aplicada a todos os trabalhadores. Tem variado, mas ultimamente

anda sempre no 1,9%, 2%, para todos os trabalhadores. Depois pode haver promocfes

gue ja ndo é bem aumento de salario, € promocao, tem a ver com o desempenho.

5.2 Como se estabelecem os critérios para 0 aumento salarial?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto

E1l (Responsavel RH 1) — A empresa alinha o sistema de recompensas com a estratégia
da empresa sobretudo no estabelecimento de objetivos anuais e na ponderacéo desses

critérios e niveis de cumprimento.
E2 (Responsavel RH 2) — Com o tal prémio anual. E uma estratégia de crescimento,
cada vez que a empresa atinge um determinado crescimento todos os trabalhadores

séo beneficiados.

Objetivos anuais, E3 (Responsavel RH 3) — No caso da nossa empresa e em todos tem que ser uma
Alinhamento cumprimento de relacéo direta. Nao pode ser algo alheio aos projetos, a estratégia organizacional. (...).
Remuneracéo | do sistemade | objetivos, prémio anual, | Nds sé no ano passado é que néo fizemos, faziamos sempre formac&o intensiva porque
Total recompensas formacéo as pessoas aqui tém necessidade de formag&o permanente. O ano passado, por forga
com avaliagéo de das circunstancias, nés paramos, o que ndo quer dizer que ndo estejamos a pensar em
estratégia desempenho, salarios | implementar este ano a formac&o, porque a formacédo é fundamental. E deve estar de

organizacional

acima da média, ,

motivacgdo, faturacéo

acordo com a estratégia da empresa e contribui para a motivacédo.

E4 (Responsavel RH 4) — Nés aqui no hospital tentamos alinhar o sistema de

recompensas com a estratégia da organizacdo através do plano de objetivos anual e

com a avaliacdo de desempenho em que é feita uma andlise no sentido de identificar

quais os colaboradores que estdo dentro deste plano. E definido um percurso de forma

a alinhar as diretrizes e reter esses mesmos profissionais envolvendo-os nos

projetos/desafios profissionais.

136



Caracterizacdo do Sistema de Compensag¢édo: um Estudo em Seis Empresas

E5 (Responsavel RH 5) — (...) O grupo tem como diretriz que para reter, para atrair os

melhores profissionais tem que pagar salarios acima da média, tem que manter 0 seu

capital humano motivado também do ponto de vista salarial. Nao é sé a Webasto

Portugal, o grupo tem uma pratica... de remunerar bem, sim, em qualquer pais € sempre

acima da média.

E6 (Responsavel RH 6) — (...) uma das estratégias &, se a empresa nao der lucro nao
h& parte variavel para ninguém. Digamos (...) temos que estar alinhados obviamente e
tem a ver um bocadinho também com a faturacdo, para ja tem que ter e depois se tiver
vamos verificar se atingiu os valores que estavam orcamentados, se atingiu o que
estava pensado para o0 ano, mais ou menos, depois h& aqui alguns critérios, alguns
plafonds que podem variar, por exemplo, se a empresa atingiu plenamente o que
estava como objetivo a alcancar, pode chegar aos 100% dos seus objetivos, se sO
conseguiu a 90% também qualquer variavel sé pode chegar a 90%. Tem que haver aqui

uma relagéo, um equilibrio.

5.3. Como € que a empresa alinha o sistema de recompensas com a sua estratégia organizacional?
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Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto

E1l (Responsavel RH 1) — Como beneficio a empresa oferece aos seus trabalhadores

remuneracdo variavel que é um fator relevante para a vida da empresa e dos

trabalhadores. Alguns trabalhadores da area comercial e os diretores tém direito a

utilizacdo de telemdével, viatura e plafond de combustivel. (...). Existe um seguro de

Seguros de saude, saude, que engloba todo o agregado familiar, para os trabalhadores privados. N&o

doenca, acidentes aplicavel aos trabalhadores cedidos que tém ADSE.
pessoais e vida, dias E2 (Responsavel RH 2) — Quando os trabalhadores passam ao quadro é-lhes atribuido
Remuneracéo Beneficios adicionais de férias, um sequro de saude, para o trabalhador. O seguro de salde pode ser extensivel a
Total que a apoios na educagéo e | familia se o trabalhador pagar.

organizacéo
oferece e sua

atribuicédo

formacéo e educacéo,
viatura, combustivel,
telemovel,

computadores,

E3 (Responsavel RH 3) — Seguro de salde, que é atribuido a todos expecto os dois

Ultimos que entraram que ndo estdo integrados. Porque isto foi um projeto de 2011 ou
2012 e todos os que vieram depois, face a esta situacdo, estdo a aguardar melhores
dias, mas eu penso que fara todo o sentido que estejam também integrados para que

ndo haja discriminacdo. Esperamos € que venha a ser possivel.

E4 (Responséavel RH 4) — Apoio na doenga, mediante a atribuicdo de seguros de saude

e descontos nos servicos do Hospital. Também dias adicionais de férias, condicdes

especiais de creches para os filhos, apoios na educacéo e formacéo (...) (questao 3.4).

E5 (Responsavel RH 5) — Beneficios (...) temos um seguro de saude para todos os

trabalhadores com um plafond muito significativo e simpético (...) extensivel a familia

se o trabalhador pagar um valor que difere para filho ou para cénjuge..., mas é

extensivel a familia. Paralelamente a isso, depois temos é um conjunto de parcerias e
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de acordos. Neste momento s6 o Diretor Geral tem direito a viatura. Dantes tinhamos

para todos os diretores de area, mas esse conceito perdeu-se, de dire¢éo, passou a ser

s6 para o Diretor Geral. Depois (...) 0s coordenadores de area tém telemdvel e tém
portétil.

E6 (Responsavel RH 6) — (...). Nos temos duas areas que continuamos a considerar

gue sdo importantissimas e fundamentais para as pessoas que € a saude e a educacao.

Para ambas, ndo s6 é o trabalhador que tem o direito, mas também o agregado familiar.

(-..). Na area da saude temos (...) trés apdlices, uma € sequro de saude, que é dos

melhores que existe. (...). Depois temos um sequro para doencas graves, infelizmente

€ uma realidade que temos ultimamente e na area da oncologia é uma realidade terrivel
e, portanto, fizemos um seguro até 20.000 euros (...) e depois temos um outro sequro
de acidentes pessoais além de que também temos seguros de vida. (...) S&o

transversais a todas as pessoas. (...). Depois temos na area da educacao, a educacao

para o trabalhador e a educacéo para os filhos, (...) portanto, para os dependentes.

Para o trabalhador, nés consoante o grau de escolaridade que o trabalhador queira tirar

e consoante tudo o que é obrigatério, o ensino obrigatério, nds pagamos tudo. (...).

Quando, tudo o que é fora, de licenciaturas ou alguma especializacdo ou mestrados,

ndés pagamos consoante a area que a pessoa esteja a tirar e o interesse ou...a

necessidade e o interesse da empresa. (...). Para os filhos (...) desde a creche até eles
tirarem, concluirem, ou, estarem em formacao de ensino superior. Toda a vida e todo o
ciclo, quer educacional quer escolar nés abrangemos. (...). As creches pagamos todos

os meses 100 euros (...) por cada filho. Quando passa para o ensino obrigatério, (...)

damos livros aos trabalhadores. Eles bastam nos apresentar um documento da escola,

da lista, nés compramos os livros, damos os livros e pagamos 0s almocgos e transportes.

(...). Depois no ensino superior pagamos 670 euros por ano. (...) Em termos de outros
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beneficios temos viaturas, telemoéveis, computadores portateis, h4 pessoas que tém

inclusive, rede de internet em casa...depende da funcao, sobretudo para as chefias.

5.4 Quais os beneficios que a empresa oferece? Como funciona a atribuicao dos beneficios?
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Remuneracéo
Total

Relacéo entre
as praticas de
Recursos
Humanos e o
Sistema de

Recompensas

Sim, avaliacdo de
desempenho, formacao,

acolhimento

E1l (Responsavel RH 1) — Sim, porque o sistema de recompensas assenta no sistema

de avaliacdo de desempenho e este sistema permite fazer um acompanhamento regular

da evolucdo do desempenho individual.

E2 (Responsavel RH 2) — Sim, sem duvida. O sistema de recompensas faz parte
efetivamente das préticas de recursos humanos porque pretende motivar 0s

trabalhadores, mas também promover a competitividade. O sistema de recompensas

proporciona algum equilibrio. A resposta néo esta completa.

E3 (Responsavel RH 3) — E evidente que sim, da forma que é possivel, tendo em conta
algumas restricdes que séo provocadas por problemas da conjuntura, neste caso. Como
ja disse o caso da formacédo é fundamental. Também consideramos muito importante a

avaliacdo do desempenho dos trabalhadores, a motivacdo e satisfagdo dos

trabalhadores.

E4 (Responsavel RH 4) — Claro que sim. Tentamos que o sistema de recompensas

tenha como base a avaliacdo de desempenho de modo a motivar os trabalhadores e

assim promover a competitividade. A formacdo também é muito importante e no
hospital, tendo em conta a area em que atuamos, presamos muita formac¢éo aos nossos

colaboradores.

E5 (Responsavel RH 5) — Sim, claro. Uma coisa esta inerente a outra e uma das praticas

de recursos humanos, mais uma vez, € a motivagdo do capital humano, obviamente e
que passa por ter um sistema de recompensas consideravel, vai ao encontro, nessa
matéria vai completamente ao encontro. (...) Embora as habilitagées dos trabalhadores

operacionais sejam muito inferiores a maioria aqui do suporte administrativo, sao
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pessoas que tiveram muita formacdo ja dentro da empresa, apostamos muito na
formacéo, tém um know-how muito especifico porque nés fazemos um produto muito
especifico, que ndo se arranja know-how la fora, ndo ha formacdo que seja dada

facilmente fora para este produto.

E6 (Responsavel RH 6) — Penso que sim, é fundamental. (...). J4 temos algumas acdes
projetadas para 2016 (...). Temos aqui um processo e um procedimento de acolhimento
(...) que é fundamental para depois para o percurso da pessoa.

Trabalhamos muito a area da formacdo, as pessoas sabem que tém formacao
adequada as suas fun¢des, que estamos muito abertos e estamos sempre disponiveis

no investimento da formacdo das pessoas, portanto, na evolucdo das suas

competéncias (questao 3.4).

5.5. Considera que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se relacionam com o sistema de recompensas existente na empresa? Se sim, de que

forma?

142



Caracterizacéo do Sistema de Compensacgédo: um Estudo em Seis Empresas

Apéndice 4

Matriz de Apresentacdo dos Resultados
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Entrevistas

A|/B|C|D E

Salario base X | X | X|Xx|X
Subsidio de refei¢édo X | X

Subsidio de turno X X | X
3.1. Quais sdo as componentes da remuneragdo? Subsidio de transporte

2
10

Categoria Perguntas Respostas

X | X | X X |7

Isencédo de horario de trabalho | x
(IHT)

Acréscimo remuneratério X X

Tabela geral da Administracéo
Pablica (AP) / Remuneracdes | x

3.2. Como é determinada a remunerag&o? negociadas :
Banda/Grelha salarial X X | X | X

Funcbes X
Gestdo de Recursos Humanos X | X X | X | X

Desenho e Direcéo Geral

Estratégia da , o o o Diregéo Executiva X
o 3.3. Quais o0s atores organizacionais que participam na definicdo da =
Remuneragao Sécios X

politica de compensacao? Qual o papel de cada um deles? —
Administracao X

Area financeira X

Diretores X

Salario base X

Beneficios sociais X X
Seguro de salde X

Prémios X

Todas as componentes

Sim X | X | X

x
N W NP WO

[E

3.4. Quais sdo as componentes do Sistema de Compensacdo mais
importantes para atrair, reter e motivar os trabalhadores?

3.5. Até que ponto o Sistema de Compensacdo contribui para : — —
conceder vantagem competitiva & empresa? Se sim, de que forma = Satisfagéo e motivacao

considera que o faz? Condig¢0es salariais X

Motivacéo e interesse X

R R R WRRRNRRRRRRROR S
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Nao X 1
Nao sabe se contribui X 1
N&o respondeu X 1
Sim X | X | X|X|x|x| 6
_ _ _ | Satisfagéo das necessidades X 1
3.6. Até que ponto considera que o Sistema de Compensacédo Motivacao x 1
contribui para a motivacdo dos trabalhadores? Se sim, em que : 9_ :
medida? Equilibrio e motivagéo X 1
Motivacdo e empenhamento no x % 2
desempenho
100% de impacto em tudo 1
. . N . Sim X X x| 3
4.1. O conjunto das remuneracdes inclui remuneragéo variavel? -
Né&o X | X | X 3
Motivar X | X X 3
- N L Reconhecer e recompensar
4.2. Qual o objetivo de cada componente da remuneracéo variavel? P X X 2
desempenhos
Na&o pratica X | X 2
Prémio mensal X 1
Atribui¢do da Distribuic&o de lucros anual X 1
Retribuigio | 4-3- Quais as componentes varidveis praticadas pela organizag&o? Avaliagdo de Desempenho X 1
. s A quem se destinam? Quais 0s critérios? .
Variavel q Q Bonus x| 1
Outras componentes X 1
N&o possui X | X 2
Vantagens
Satisfacdo e motivacédo X X | x| 3
4.4. Quais considera ser as vantagens e desvantagens da Agphgr os trabalhadores com 1
componente variavel? o Jet'YOS
Premiar o esforco dos X 1

trabalhadores
Desvantagens
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Comparacéo entre
trabalhadores
Dificuldade de
operacionalizacdo
N&o consideram desvantagens X | X X
N&o tém componente variavel
Remuneragéo fixa
Grelha salarial/funcional X X | X | X
Grupo profissional
Casa-mée X X
Funcéo X

x
x
N W

5.1. Quais s#o os critérios para a definicdo da remuneragéo fixa? E = Tabela geral AP X
da remuneragéo variavel? Remuneragéo negociada X
Remuneracéo variavel
Prémios de desempenho X
Avaliacéo de Desempenho X
Bénus X
Remuneragao N&o inclui remuneracéo variavel X | X | X

Total N&o tem havido aumentos X

Aumento igual para todos os
trabalhadores

Orgamento e atividade X
Comisséao de trabalhadores

Atualiza¢céo anual

Administracao

Recursos Humanos

RR RN PR D

5.2. Como se estabelecem os critérios para o aumento salarial?

X | X | X X

Obijetivos anuais X X

5.3. Como é que a empresa alinha o sistema de recompensas com | Prémio anual X
a sua estratégia organizacional? Formacéo aos trabalhadores X

Remunera acima da média X

R RRINRIRNNRNINWRR[R
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Faturagao
Seguros X | X | X | X
Telemovel

5.4. Quais os beneficios que a empresa oferece? Como funciona a | COmputadores e internet

atribuicdo dos beneficios? Carro e combustivel X
Parcerias e descontos
Descontos servigos empresa
Apoio a educacao

Sim X | X
5.5. C}onadera que as préaticas de Gestao de Rgcursos Humanos se Avaliacdo de Desempenho
relacionam com o sistema de recompensas existente na empresa?
Se sim, de que forma?

X | X | X | X | X
X | X | X | X | X

X | X | X X | X

Formacéo
Acolhimento X

N P WANRER R WNWOLER
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