Instituto Politécnico de Setubal

IPS Instituto
Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais

Sistema de recompensas
- Estudo de um caso

Adriana Isabel Varela Rosa

Dissertacdo apresentada para cumprimento dos requisitos necessarios a obtencao do grau
de

MESTRE EM GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Orientadora: Prof2 Isabel Faria Vaz

Setubal, 2012



“O saldrio ndo é unicamente o prego do trabalho, mas é fundamentalmente o

resultado da intencionalidade das organizacdes, transformando-se assim em regra. As
empresas ndo atribuem um salario unico. A diversidade da taxa de salario e o lugar
atribuido a remuneracdo no conjunto das estratégias empresariais deixam claro que as
politicas salariais sao hoje uma “alavanca” para atrair 0s trabalhadores e incita-los a
envolver-se nos objetivos da empresa.”

(Suleman, 2003)
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Resumo

O presente estudo tem sobretudo um carater exploratorio e desenvolve-se num
ambiente de descoberta da Idgica de implementacdo e gestdo do sistema de recompensas,
através do estudo de um caso.

Tem como objetivo geral perceber como a empresa em estudo define e estrutura o
seu sistema de recompensas, pretendendo-se igualmente conhecer quais as componentes
atribuidas aos trabalhadores incluindo a componente varidvel, saber que beneficios e
incentivos sdo atribuidos, perceber qual é o tipo de sistema e se é eficaz.

De forma a alcancar os objetivos deste estudo foi aplicada uma entrevista a
responsavel pela gestdo do sistema de recompensas e foram aplicados inquéritos por
questionario aos trabalhadores dos escritorios centrais. Os resultados dos inquéritos foram
analisados recorrendo-se ao software SPSS tendo sido agrupados em fatores, através de
uma Andlise Fatorial Exploratoria.

De acordo com os dados obtidos foi possivel verificar que as diretrizes gerais do
sistema de recompensas da empresa em estudo sdo definidas centralmente, a nivel da
empresa-mae e que localmente é ajustada ao contexto tanto interno como externo.

Estamos perante uma empresa em que 0 seu sistema de remuneragdes assenta nas
funcbes, como forma de definicdo da sua componente fixa e a esta componente alia uma
componente variavel que esta dependente do desempenho do trabalhador, beneficios
sociais como forma de colmatar caréncias sociais e possibilidade de compra de aces.

O sistema de recompensas nesta empresa reline 0s pressupostos para ser considerado
eficaz, os fatores intrinsecos fazem parte integrante deste sistema, podendo ser
caracterizado como um sistema de remuneracdo tradicional que integra a componente do
desempenho e valoriza a parte varidvel. Estas conclusfes sdo retiradas quer da andlise de
contetido da entrevista quer do resultado da AFE dos questionarios, havendo conformidade

entre as conclusdes da entrevista e dos questionarios.

Palavras-chave: Sistema de recompensas, remuneracéo e estudo de caso.
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Abstract

The study has an exploratory character and develops an environment of discovery of
logic and implementation of management reward system through a case study.

It aims to understand how the company structure and defines your reward system, the
aim is also know which parts allotted to employees including the variable component,
know what benefits and incentives are awarded, understand what kind of system and if it is
effective.

In order to achieve the objetives of this study was applied an interview to the
responsible of managing system of rewards and questionnaire surveys were applied to
workers from central offices. Survey results were analyzed using SPSS software and
having been grouped into factors through an Exploratory Fator Analysis.

According to the data obtained, it was possible to verify that the general guidelines of
the reward system of the company under study are defined centrally and locally are
adjusted to both internal and external context.

We are dealing with a company that bases its reward system functions as a way to
define its fixed and this component combines a variable component that depends on the
performance of the worker, the social benefits to meet social needs and the possibility of
buying shares.

The reward system in this company meets the conditions to be considered effective,
the intrinsic factors are an integral part of this system, which can be characterized as a
traditional pay system that integrates component performance and values the variable part.
These findings are taken from both the content analysis of the interview and of the
outcome of the questionnaires AFE, given the differences between the findings of

interviews and questionnaires.

Keywords: System rewards, compensation and case study.
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Introducéo

Vivemos numa economia global, integrados num U(nico sistema mundial com
fronteiras abertas, que permite uma maior interacdo na troca tanto de bens e servicos como
de pessoas e conhecimento. Surge a economia baseada na informacéo e conhecimento.

As empresas deixam de ser locais e passam a ser empresas globais. Assiste-se, cada
vez mais, a internacionalizacdo das atividades transversais, fendmeno este, que se tem
acentuado nos altimos anos, dando corpo a concecao de mercado em rede.

A evolucdo da organizagdo do trabalho e o facto de haver uma reestruturagdo quase
permanente dos mercados, aliada as crescentes inovacgdes tecnoldgicas, langa um enorme
desafio as empresas que desejam subsistir a longo prazo: preparar-se para o futuro. Assim,
torna-se necessario que adotem estruturas e praticas alinhadas com os seus objetivos
estratégicos, que Ihes permitam ganhar vantagem competitiva, ser flexiveis e adaptaveis,
menos hierdrquicas, privilegiando o trabalho em equipa bem como atitudes e
comportamentos dos seus trabalhadores.

Desta forma, é essencial que as empresas estabelecam novas relacdes de trabalho
com os seus trabalhadores, valorizando a polivaléncia, a multiqualificagdo e a
responsabilidade, motivando-os e suscitando comportamentos através dos seus sistemas de
recompensas.

O estabelecimento de uma nova relacdo de trabalho tem repercussdes na forma de
recompensar, sendo determinante, o desenho de um sistema de recompensas capaz de
motivar e de mobilizar os trabalhadores no sentido da aprendizagem continua, da
participacao e do envolvimento na estratégia organizacional.

A adocdo de um sistema recompensas com estas caracteristicas constitui uma rutura
com os sistemas remuneratérios tradicionais baseados na qualificacdo e hierarquia das
funcdes, que apresentam uma padronizacao rigida, o reforco da estrutura burocratica e um
carater estatico.

Nos sistemas modernos de recompensas, 0 salario é um dos elementos da
remuneracao total, que por si sO, consegue apenas manter as pessoas na organizacao.
Torna-se indispensavel, que as empresas adotem mecanismos e modalidades de
recompensas como forma de motivar os seus trabalhadores, ja que os principais objetivos

dos sistemas de recompensas séo atrair, manter e motivar os trabalhadores.



O presente estudo tem essencialmente um caracter exploratorio e desenvolve-se num
ambiente de descoberta da logica de implementacédo e gestdo do sistema de recompensas
de uma empresa. A revisdo da literatura que sera realizada ao longo dos capitulos seguintes
servira para a elucidacdo e construcdo dos objetivos, sendo que o objetivo geral do
presente trabalho é perceber como a empresa define e estrutura o seu sistema de
remuneracoes

Sdo também objetivos do estudo, verificar qual € o tipo de sistema de recompensas,
saber que componentes sdo atribuidas aos seus trabalhadores, perceber se é atribuida
componente variavel e em que pilares assenta, saber que beneficios e incentivos sdo
atribuidos e finalmente perceber se o sistema ¢ eficaz.

Face aos objetivos deste trabalho serd realizado um estudo de caso na empresa
LEOK®, em que se recorrerd a uma entrevista a responsavel pela gestdo do sistema de
recompensas da empresa e serdo aplicados inquéritos por questionario aos trabalhadores
dos escritdrios centrais como forma de conhecer o sistema de recompensas através das suas
respostas.

No primeiro capitulo sera feito o enquadramento tedrico do tema. No primeiro ponto
sera feita uma abordagem sobre os tipos de sistemas de recompensas que englobara o
sistema tradicional, o sistema baseado nas competéncias e uma reflexdo sobre a
modernizacdo do sistema de recompensas tradicional em que a principal variavel
introduzida é o desempenho do trabalhador. No segundo ponto, serdo abordados o0s
conceitos associados aos sistemas de recompensas passando pela sua definicdo, 0s seus
objetivos, caracteristicas e as componentes que o constituem. Seguidamente falar-se-a da
evolucdo do sistema de recompensas, do caso portugués recorrendo-se a estatisticas
publicadas e ndo publicadas como forma de verificar a tendéncia remuneratéria do nosso
pais.

No capitulo seguinte, sera apresentada a metodologia, os instrumentos que foram
aplicados e como foram aplicados. No terceiro capitulo sera feita uma exposicdo dos
resultados, em que inicialmente sera feita uma breve caracterizacdo da empresa e dos
trabalhadores e seguidamente serdo apresentados os resultados tanto da entrevista como do

inquérito.

' LEOK é um nome ficticio, utilizado para preservar a identidade da empresa



Nos capitulos seguintes serdo analisados os resultados e a concluséo, que faz aluséo
tanto &s limitagbes como ao contributo do estudo.



1. Enquadramento tedrico

Este capitulo tem como objetivo a apresentacdo das bases teoricas e conceptuais do
tema sistema de recompensas. Os conceitos e perspetivas que serdo abordados neste ponto
servirdo de suporte tanto para a definicdo dos objetivos do presente trabalho, como para a
sustentacdo da discussao dos resultados.

Importa realcar que existe uma multiplicidade de abordagens a gestdo de
recompensas sendo importante a distingdo de trés tipos de sistemas: o sistema tradicional
de remuneracdo, que se baseia na avaliagdo do trabalho, o sistema baseado nas
competéncias, [que traduz contextos organizacionais diferenciados, e apelam a formas
opostas de participacdo dos trabalhadores” (Vaz, 2008:5)] e o sistema tradicional inovado,
que introduz a componente participacdo do individuo na obtencdo dos objetivos
organizacionais através da gestdo por objetivos.

Este capitulo serd dividido da seguinte forma: numa fase inicial far-se-a dos tipos de
sistemas de recompensas, abordando o sistema de remuneracGes tradicional pois, ainda
hoje, € 0 modelo fortemente enraizado no tecido empresarial portugués, far-se-4 também
uma breve alusdo ao sistema de remuneracfes baseado nas competéncias, pois este sistema
tem vindo a evoluir, sendo que a maioria das empresas ainda ndo possui uma estrutura que
permita suportar esta forma de recompensar, terminando com a reflexdo sobre a
modernizacdo dos sistemas de recompensas em que, ao sistema tradicional de
remuneracles se alia a gestdo de desempenho como poderosa ferramenta de gestdo de
recursos humanos.

Nos subcapitulos seguintes serdo expostos os tipos de sistemas de recompensas bem
como conceitos e objectivos associados a este tema, as caracteristicas e as componentes
dos sistemas de recompensas, pois considera-se este desenvolvimento fulcral tanto para a
compreensdo do tema como para a discussdo dos resultados da entrevista e dos

questionarios.



1.1.  Os Tipos de Sistemas de Remuneracao

Este ponto tem como principal objetivo caracterizar os principais sistemas de
recompensas. Numa primeira fase falar-se-a do sistema tradicional por ser o mais utilizado
e o pilar para o sistema de recompensas modernizado, que recompensa o individuo tendo
em conta o seu desempenho e o seu contributo para os resultados do negdcio da empresa.

Também serd feita uma abordagem ao sistema baseado nas competéncias, pois
embora ainda ndo seja muito utilizado valoriza o individuo tendo em conta as suas

competéncias.

1.1.1. O Sistema tradicional

Para Amadieu (1995, citado por Vaz, 2008) este sistema faz sentido em organizac6es
tayloristas — fordistas, onde o posto de trabalho é a unidade base do sistema, a polivaléncia
pouco definida e a mobilidade dos trabalhadores quase nula. E um sistema em que 0
pagamento se baseia nas funcGes, sendo, desta forma adequado em funcdes padronizadas
e invariaveis e nas quais as diferencas de desempenho sdo dificeis de conferir aos
trabalhadores.

A metodologia dos pontos é a mais comum para agrupar as fungdes consoante o grau
de similaridade existente. Através desta metodologia e da comparagdo dos salarios com
empresas externas é possivel a constru¢do da estrutura salarial que assegurara a equidade
tanto interna como externa e que organiza os diferentes empregos em categorias que
refletem ‘““a importancia [da fun¢do] para a organizacdo, os seus objetivos, os niveis de
capacidades e de responsabilidade exigidos, e outras caracteristicas que 0s gestores
considerem importante” (Wood e Picarelli,1996:83).

Com base no método anterior, é estabelecido o nivel de remuneracdo de um
trabalhador que ira exercer uma determinada funcdo, isto é, as diferenciacdes salariais sdo
determinadas pelos requisitos minimos da funcéo, ou seja, formacéo escolar e profissional,
experiéncia profissional, conhecimentos; complexidade das tarefas (posicao hierarquica) e
caracteristicas do ambiente de trabalho (desgaste fisico ou mental).

A estrutura salarial resulta da conciliagéo entre o valor interno (empresa) e externo

(mercado), sendo que o valor interno permite determinar o valor de uma fungéo dentro de



uma organizacdo e o valor externo em que se faz a avaliagdo das fungdes no mercado, que
permite conhecer os salarios do mercado e fazer comparagfes. A estrutura salarial permite
a empresa definir a remuneracdo fixa.

Os sistemas de remuneracdo baseados nas funcbes levam a existéncia de padrdes
comportamentais, pois ao ndo valorizar os comportamentos dos trabalhadores, as suas
potencialidades, expectativas, motivacdes, objetivos ou o papel do seu desempenho na
organizacdo, eles ndo tém a necessidade de ser proactivos, encontrar novas solucdes e
formas de organizar o seu trabalho (Lawler, 1989 citado por Silva, 2008). Este modelo
fomenta a obediéncia a normas e procedimentos, a ndo a orientagdo para os resultados, a
ndo orientacédo estratégica e ndo encoraja nem remunera o desenvolvimento de habilidades
e conhecimentos.

Além disso, segundo Castro (2006:70) “nota-se inflexibilidade, visdo limitada da
realidade, conservadorismo, metodologia desatualizada, falta de sincronismo e dificuldade
na convergéncia de esfor¢os para o cumprimento de objetivos comuns”.

O facto de este sistema possuir as caracteristicas enunciadas anteriormente, deve-se
ao proprio modelo organizacional que o originou. A remuneracdo tradicional foi
desenvolvida para a chamada empresa burocrética, organizada segundo um conjunto de
principios como a divisdo rigida de fungdes e tarefas, linhas de autoridade e
responsabilidades bem definidas e grande foco no controle.

A realidade demonstra que este sistema ndo responde as necessidades das
organizagOes que se vao reestruturando para responder as novas exigéncias de um mercado
em constante mutacdo. As empresas tém que alinhar o contexto e a estratégia da
organizacao a recompensa da contribuicdo, do desempenho e do esfor¢o dos individuos, no
sentido de construir visdes comuns e valores partilhados.

Numa visdo mais tradicional sobre este tema falar na remuneracdo dos trabalhadores
de uma organizagdo era falar do seu salario base (componente fixa) 0 que estava em
perfeita sintonia com um tipo de trabalho rotineiro que os trabalhadores executavam e com
uma época de estabilidade econdémica que ndo retrata os dias de hoje.

Estes sistemas tornam-se assim, barreiras ao crescimento e sucesso da empresa, uma
vez que ndo existe relacdo entre a retribuicdo, o valor das funcbes, a qualidade do

desempenho e os resultados obtidos e dessa forma ndo ha necessidade de existir um



sistema de avaliagdo de desempenho; ndo sendo assim, valorizada a remuneragdo variavel
e a evolucgdo salarial assenta na antiguidade e é paga através das diuturnidades.

Este sistema ainda vigora em muitas empresas, assistindo-se, contudo, a procura de
novas solugdes de remuneragdo, que “se pudessem direcionar para novos valores, como
qualidade, servico ao cliente, trabalho em equipa e produtividade (Gheno e Berlitz,
2011:271). Existem pequenas inovacdes através da introdugdo de incentivos com base na
producdo, que se traduzem em aumentos salariais por mérito, feitos com base numa
avaliacdo de desempenho e dos resultados. No entanto, a eficiéncia destes incentivos
depende do tipo de tarefas, resultando sobretudo quando estas sdo muito estruturadas e o
superior hierarquico conhece bem a funcéo da producao dos seus subordinados.

1.1.2. O Sistema baseado nas competéncias

Os novos modelos de sistemas de recompensas, para além de pagarem a forca da
médo de obra do trabalhador, valorizam as competéncias necessarias para um bom
desempenho e atitudes que ndo se sabiam ser necessarias e essenciais. Com este sistema
pretende-se remunerar as multiplas dimensbes do saber (o saber que remete para as
competéncias tedricas, o saber-fazer relacionado com as competéncias praticas e o saber-
ser traduzido pelas competéncias sociais e comportamentais) (Vaz, 2008).

Segundo Zarifian (1996) competéncia significa assumir responsabilidades frente a
situacdes de trabalho complexas ao exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho,
permitindo ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza
singular. Reforcando esta perspetiva, Sparrow e Bognanno (1994) referem que se trata de
um conjunto de atitudes que possibilitam o trabalhador adaptar-se rapidamente a um
ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientagdo para a inovagdo e a aprendizagem
permanentes.

Na remuneracdo por competéncias o elemento principal é o individuo, e ndo a funcéo
por ele desempenhada. A sua remuneracao esta relacionada com o uso e desenvolvimento
das suas competéncias, pois esse desenvolvimento proporciona aos empregados e a
empresa um crescimento que se apresenta na forma de vantagens como flexibilidade e
adaptabilidade, visdo sistémica, inovacdo e comprometimento do trabalhador, reduzindo a

rotatividade e o absentismo.



A competéncia tem um fraco impacto no salério fixo mas tem um papel muito
importante nas outras partes do salério individual como a partilha de lucros (Suleman e
Paul, 2005).

A proposta de se remunerar pelas competéncias ¢ “um passo natural na evolugao dos
sistemas de pagamento baseados em habilidades” (Hipdlito, 2001:82).

Para Wood e Picarelli (2004), para implantar a remuneracdo por competéncia, o
principal fator critico de sucesso é a defini¢do dos aspetos que irdo compor o sistema e seu
alinhamento com as estratégias da empresa.

Para conseguir operacionalizar um sistema de remuneragfes baseado nas
competéncias é preciso diminuir os niveis hierarquicos, descentralizar os processos de
tomada de deciséo e colocar a tonica no desenvolvimento das pessoas (Correia,1996).

Este sistema aumenta a flexibilidade e a possibilidade que os trabalhadores tém de
mover-se dentro da organizacao, entre varias funcdes pelo facto de serem reconhecidas
novas competéncias quando se tornam importantes. Apesar disso é dificil perceber que
tipos de competéncias devem ser remuneradas, as que sdo mobilizadas nas atividades
desenvolvidas, as “provadas” ao longo do percurso profissional, as potenciais, que possam
ter ou ndo sido exercidas. Existem algumas dificuldades relacionadas com que

competéncias devem ser remuneradas (Vaz, 2008).

1.1.3. A Modernizacao do sistema tradicional

Uma abordagem moderna da remuneracédo tradicional deve procurar o alinhamento
do esforco individual com as diretrizes organizacionais, a orientagdo para 0 processo e para
resultados, bem como a adog¢do de praticas participativas e de desenvolvimento continuo
do individuo.

Este sistema mantém a objetividade da estrutura salarial, que, embora prisioneira da
I6gica das funcOes, assegura através de técnicas especificas a questdo da equidade interna e
externa, sendo que a principal alteracdo do sistema de remuneracGes a que chamamos
tradicional acontece quando se introduz a gestdo por objetivos e consequentemente a
avaliacdo de desempenho do trabalhador.

As empresas comecam a ter uma cultura de desempenho, uma vez que comegam a

alinhar recompensas com 0s objetivos estratégicos (Santos, 2008; Camara, Guerra, &



Rodrigues, 2007). Assim, é importante que o sistema esteja desenhado tendo em conta a
estratégia, a estrutura da empresa bem como com as atitudes e comportamentos esperados.

A ldgica do sistema de remuneracdo tradicional alterou-se em funcéo das exigéncias
do contexto, passando a privilegiar as vantagens que os trabalhadores traziam para o
negdcio e a sua relevancia para o sucesso do mesmo, bem como a sua contribuigdo para 0s
resultados da organizacao (Bowen, 2000).

Surgem entéo sistemas de remuneracdo alinhados com os objetivos do negocio para
que as empresas se consigam manter num meio empresarial competitivo e diferenciador,
“grande parte das empresas comeca a optar por uma politica de remuneragdo flexivel e
diferenciadora, que se considera fundamental para dinamizar e renovar a gestdo” (Castro,
2006:69), cujos principais objetivos sdo conservar os melhores individuos, premiar e
incentivar comportamentos e respeitar as diferentes caracteristicas dos individuos e grupos.

Uma tendéncia entre as empresas de gestdo mais avancadas é reduzir a quantidade de
funcgdes, criando categorias mais abrangentes e genéricas promovendo a polivaléncia. Isto
é, os trabalhadores passam a ter diretrizes gerais de trabalho, deixando de ter defini¢bes de
especificidades para o dia a dia. Com esta alteracdo, o sistema ganha simplicidade e
flexibilidade tornando possivel remunerar o individuo, tendo em conta o seu contributo
para o negdcio.

Desta forma, segundo Camara (2000), para que um sistema de remuneracdo seja
eficaz e que consiga alcancar os objetivos para que foi criado, é essencial que esteja
alinhado com o0s objetivos estratégicos da empresa, fomentando atuacBes e
comportamentos que estejam em consonancia com os mesmos. E essencial que seja bem
aceite pelos seus destinatarios e percecionado por eles como justo e objetivo, funcionando
de uma forma equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um, de acordo com critérios
claros e incontroversos, que serdo medidos de harmonia com regras predefinidas, que tanto
quando possivel, afastem a subjetividade.

Um sistema que consiga conciliar estas duas vertentes assume-se como um
instrumento de extrema importancia pois alinha a remuneracdo e 0s objetivos estratégicos
da organizacdo, estimulando o aumento do grau de compromisso dos trabalhadores com os
resultados criados, sendo que permite também atrair potenciais candidatos e, reter e

motivar os seus trabalhadores.



Os sistemas de gestdo de desempenho surgem neste campo como uma poderosa
ferramenta dotada de grande versatilidade e capacidade de alinhamento entre os objetivos
individuais da empresa e a atribuicdo de recompensas individuais.

Para que a gestdo por objetivos atinja 0 seu objetivo € essencial que a empresa
defina exatamente quais sdo 0s seus valores e comportamentos essenciais de forma a
atingir o idealizado para a mesma, tenha uma cultura aberta, privilegie e premeie atitudes e
comportamentos. Por conseguinte, ¢ fundamental que o sistema de gestdo por objetivos
esteja adequadamente estruturado e genuinamente participativo, pois € através dele que sdo

atribuidos, para além do salério fixo, os prémios ou bonus de desempenho.

1.2.  Conceitos associados aos sistemas de recompensas

Neste subcapitulo serdo abordados os principais conceitos associados aos sistemas de
recompensas, importando, para o desenvolvimento do presente estudo caracterizar,
identificar os principais objetivos e caracteristicas dos sistemas de recompensas.

Neste ponto também serdo caracterizadas as principais componentes dos sistemas de

recompensas e que elementos as constituem.

1.2.1. Sistema de recompensas: definicdo, objetivos e caracteristicas

Neste capitulo sera feita a introducdo dos principais conceitos e das caracteristicas
dos sistemas de recompensas gque constituem os pilares para o desenvolvimento da parte
empirica do trabalho.

Segundo Camara (2000:87) 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
negécio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforgar a sua motivacao
e produtividade”.

Wood e Picarelli (1996:83) definem o sistema de recompensas de uma organizacao
como “um conjunto de diferentes formas de recompensa que se complementam e buscam

alinhar atitudes e comportamentos com os objetivos organizacionais”, sendo idéntica a
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definicdo anterior, evidenciando-se como comum o alinhamento dos comportamentos com
a estratégia da empresa.

Deste modo, os principais objetivos deste sistema sdo atrair, reter e motivar
trabalhadores de elevado potencial, reconhecendo que as pessoas sdo o principal e maior
recurso das organizagoes.

Para que estes objetivos sejam exequiveis, 0 sistema de recompensas deve ser
pertinente, estar de acordo com a politica global da empresa, transparente, de forma a
traduzir objetivos concretos e alcancaveis, claro, simples e de facil compreensdo. E
desejavel que seja escrito, para que “se possa generalizar o seu conhecimento evolutivo, de
forma a acompanhar a evolugéo da estrutura e do mercado de trabalho (Castro, 2006:69).

Na mesma linha de raciocinio, Camara (2000), refere que o sistema de recompensas
deve ter algumas caracteristicas para que seja considerado justo e para que atinja 0s seus
objetivos, ou seja o sistema deve ter uma ligacao estreita com a estratégia da empresa pois
¢ uma forma de orientar os trabalhadores para que estes atinjam 0s objetivos
organizacionais e deve ser bem aceite e compreendido pelos trabalhadores.

A gestdo por objetivos assume um papel essencial pois é uma ferramenta de grande
versatilidade e tem capacidade para poder assegurar esse alinhamento. Para além desta
ferramenta é essencial que seja fomentada a participacdo dos trabalhadores e que seja um
processo transparente, pois é fundamental para conferir legitimidade ao processo.

Tendo em conta o acima referido, entende-se que, para que o sistema seja eficaz é
importante que esteja alinhado com os subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos, bem
como com a estratégia da empresa. Também é importante que seja divulgado aos seus
trabalhadores e que constitua, por si s6, uma vantagem competitiva para a empresa.

Por fim, é importante que o sistema traduza a situacdo financeira real da empresa. As
politicas de remuneracdo devem de estar sempre enquadradas com a situacdo econémico-

financeira da empresa de forma néo ultrapassar os seus limites financeiros.
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1.2.2. Componentes do sistema de recompensas

Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008 e Camara, 2000) um sistema de
recompensas deve estar sintonizado com os fatores que os empregados considerem
motivadores no seu trabalho, como o sentido de realizacdo pessoal, o reconhecimento dos
seus pares e das chefias, a progressédo da carreira, o estilo de gestdo e a remuneracao. Nesse
sentido Lawler (1989, citado por Silva, 2008) apresenta uma dicotomia entre recompensas
intrinsecas e extrinsecas que representa as dimensGes compensacdo e ndo compensacao
sugeridas por Henderson (2003).

Importa ainda fazer a distincdo entre remuneracdo total e recompensa total. A
remuneracao total diz respeito a retribuicdo do trabalhador a nivel material, ou seja, ao que
definiremos como recompensas extrinsecas. Por sua vez, a recompensa total diz respeito ao
“mix” de retribuicdo de caracter material e imaterial (recompensas extrinsecas e

intrinsecas), pois considera-se que o trabalhador tem necessidade de ter um salario, mas

existem outro tipo de recompensas que tem a capacidade de manter o individuo motivado.

1.2.2.1.Recompensas extrinsecas

Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008) as recompensas extrinsecas podem
ser o salario, os beneficios, os incentivos e o simbolo de estatuto. Neste tipo de
recompensas podemos considerar uma componente fixa (salario fixo) e uma componente
variavel (salario variavel).

Fazem parte da componente fixa o salario que é um direito adquirido regularmente
pelo trabalhador em contrapartida do trabalho prestado ao empregador, “é o montante em
dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe, de forma regular e periddica, como
contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2000:155) e os subsidios de carater regular e
periddico como por exemplo, o subsidio de alimentacdo, o de turnos, o de prevencéo, o de
risco, etc. (Wood e Picarelli, 1996, Camara, 2000).

Por sua vez, a componente variavel é constituida pelos beneficios, incentivos e
simbolos de estatuto. Muitas vezes, esta porcdo da remuneracdo total promove uma

motivag&o efetiva dos trabalhadores no desempenho do trabalho (Silva, 2008).
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Relativamente aos beneficios, Silva (2008) refere que sdo a componente da
retribuicdo que tem como intuito dar resposta a necessidades dos trabalhadores, e séo
fundamentais para manter os empregados satisfeitos com a organizacao.

Podem ser de natureza material e surgem para dar resposta a caréncias sociais. Estas
componentes podem ser atribuidas a curto ou a longo prazo e podem ser de carater social,
como por exemplo: complemento do subsidio de doenca; seguro de saude; seguro de vida;
plano de pensGes; planos de beneficios flexiveis (flex benefits) cobrindo a totalidade da
populacéo e, especifico, direcionado para alguns trabalhadores tendo em conta as funcdes
e/ou niveis hierarquicos, como por exemplo os - fringe benefits (planos de automoveis;
despesas de representacao; viagens; seguros de vida capitalizaveis.

E de referir que os planos de beneficios flexiveis tém a vantagem de dar aos
funcionarios “a opg¢do de escolher entre os beneficios disponiveis aqueles que sd0 mais
adequados a seu perfil condi¢ao familiar e estilo de vida” (Wood e Picarelli, 1996:79).

Por sua vez, os incentivos sdo componentes variaveis de salério de natureza material,
que podem ser de curto ou longo prazo e que pretendem recompensar elevados
desempenhos, ou seja, sdo atribuidos quando um trabalhador alcance ou supere um
conjunto de objetivos previamente fixados, por acordo entre a empresa e 0 mMesmo,
estimulando comportamentos alinhados com os objetivos da empresa, bem como reter e
motivar pessoas — chave. Os incentivos de grupo Sd0 0S mais comuns, pois as empresas
reconhecem, cada vez mais, importancia do trabalho em grupo na produtividade.

De curto prazo temos as comissdes, 0s prémios e 0s subsidios de carater irregular,
sendo que as primeiras sdo pagas em funcdo dos resultados atingidos pelos trabalhadores,
normalmente correspondem a objetivos individuais, os segundos um tipo de pagamento
que premeiam sobretudo objetivos de equipa e dimensGes comportamentais, que tém como
principal objetivo recompensar e motivar a equipa de acordo com entreajuda,
comportamentos, etc e 0s subsidios de caracter irregular que dizem respeito, na maior parte
das vezes aos subsidios de natal e férias, e sdo componentes atribuidas anualmente estando
incluidos também a participacéo nos lucros.

De médio e longo prazo é de destacar a participacdo acionaria. Existem varias formas
de participacdo acionaria, de entre elas as mais comuns sdo os Stocks Options, que
consistem na possibilidade de compra de acbes da empresa por um preco abaixo do

mercado, visando a retengdo de um conjunto de pessoas chave na empresa e associar a
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componente variavel da remuneragdo ao desempenho individual e & evolucdo dos
resultados do negdcio (Hansen, 2003 e Tomlinson, 2001). Os Phanton Shares, que derivam
das limitacGes e inconvenientes das Stock Options e sdo sistemas de unidades de
participacdo com maior flexibilidade e por fim os Stock Grants, que consistem na
possibilidade de aquisicédo de a¢des da empresa a um preco reduzido, beneficiando o titular
de um prémio de capitalizacdo dependente da cotacdo das a¢Bes na bolsa.

Os planos de remuneracdo variavel que assentem na participacdo nos lucros e
resultados tornam-se, muitas vezes, mais viaveis, sustentaveis e de faceis de entendimento
por parte dos trabalhadores.

Por Gltimo, temos os simbolos de estatuto. Normalmente sdo atribuidos a gestores
seniores e representam sinais exteriores de importancia que as empresas Ihes conferem,
possibilitando 0 aumento da autoestima e a consolidacdo do sentimento de autorrealizacdo.
Podem ser por exemplo, carro topo de gama com motorista; um lugar de estacionamento
reservado; mobilidrio e decoracdo escolhido pela pessoa; dimensdo e localizacdo do
gabinete de trabalho; assistente pessoal, cartdo de crédito “gold”, etc. (Silva, 2008).

A principal vantagem da remuneracdo variavel é a sua capacidade de alinhar os
esforgos das pessoas em busca dos resultados organizacionais, além do que, a sua
flexibilidade permite que, a cada hovo momento a organizacao estabeleca sua politica de
remuneracao variavel de acordo com o0s seus objetivos. Este tipo de remuneracdo permite
aumentar o valor atribuido aos trabalhadores nas fases prosperas e diminuir o valor
atribuido nas alturas de recessdo (Telles e Assis, 2009).

Em relacdo as desvantagens da remuneracao variavel, Kohn (1995) diz que a Unica
coisa que essas recompensas garantem temporariamente é a submissdo temporaria do
individuo. Para ele, esta forma de remuneracdo ndo cria compromisso duradouro por parte
do trabalhador, apenas modifica temporariamente o comportamento do mesmo. No mesmo
sentido, Bergamini (1998) refere que existe uma reacdo positiva imediata, mas que, no

entanto, ndo se mantera a longo prazo.
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1.2.2.2.Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo componentes de natureza imaterial que conferem
motivagdo e estdo intimamente ligadas ao trabalho realizado, por exemplo:
responsabilidade, autonomia, crescimento pessoal e progressdo de carreira. Este tipo de
recompensas gera envolvimento e cria a identificacdo entre o trabalhador e a empresa, pois
dao sentido e importancia ao trabalho que faz.

Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008) e Camara (2000), podemos
considerar como recompensas intrinsecas: 0s mecanismos de reconhecimento; o
envolvimento; o clima organizacional e estilo de gestdo; o desenho funcional;, a
oportunidade de desenvolvimento profissional e a autonomia e responsabilidade, por
exemplo: o reconhecimento consiste em distinguir e premiar atuagdes e comportamentos
que, de uma forma excecional, contribuem para alcancar os objetivos da empresa, 0
desenho funcional corresponde a uma exigéncia atual, passando da definicdo de funcGes
hierarquizadas para estruturas mais flexiveis. A alteracdo ao nivel da estrutura e funcbes
das organizagGes implica maior autonomia e responsabilidade nas a¢des dos trabalhadores.

As recompensas intrinsecas estdo relacionadas com o clima organizacional e um
estilo de gestdo proprios, que devem “ ... funcionar como um quadro de referéncia, com
uma estratégia clara e partilhada em que as pessoas sejam encorajadas a desenvolver

Iniciativas proprias e a correr riscos...” (Camara, 2000:140)

1.3.  Complexidade do Sistema de Recompensas

O Sistema de Recompensas € um sistema complexo, ndo sendo possivel definir um
modelo Unico da politica salarial, sendo que a recompensa total € constituida por duas
componentes: as recompensas extrinsecas e as extrinsecas

A escolha entre os varios elementos destas componentes, deve refletir tanto a
qualidade da relacédo de trabalho como a situacao financeira da empresa.

A representacdo das principais variaveis do sistema de recompensas num espaco
tridimensional (Linhart et all. 1993, citado por Vaz, 2008) permite-nos observar o conjunto
de opcdes de politica que as empresas “definem e gerem em funcdo das tensdes que O

proprio sistema cria” (Vaz:2008).
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Na figura 1, identificam-se trés eixos que agrupam entre si, um conjunto de variaveis
e de opgdes: o eixo individual-coletivo; o eixo permanente- reversivel e 0 eixo

organizagdo-mercado.

Reversivel

Individual Colectivo

Permanente

Figura 1 - O conjunto das opcdes da politica remuneratéria

Fonte: Linhart, et al in Travail et Emploi, n°57 citado por Vaz, 2008

As escolhas relativas a cada um destes eixos respeitam, a determinacdo tanto do
peso, como das formas de cada uma destas variaveis e a resolucao do conflito entre pessoas
dada a introducdo de competicao interna num contexto que defenda um esforco coletivo; a
introducdo de complementos individuais que ndo se integram no salario base e a
envolvente externa e interna da empresa, ou seja, 0 mercado em que a empresa atua e as

suas escolhas organizacionais. (Vaz, 2008)
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1.4.  Evolucgao do sistema de recompensas

De 1890 a 1920, viveu-se um periodo de grande instabilidade econdémica e social. A
relacdo do homem com o trabalho era puramente econdémica. As organiza¢bes comegam a
estruturar-se, recorrendo a estudos sistematicos de tempos padrdo e métodos de trabalho,
mas os trabalhadores ndo passavam de um fator de producdo como qualquer outro. O
salario era incerto, pois na maioria dos casos baseava-se em unidades produzidas
(desempenho). Além disso, havia uma baixa regulamentacdo do trabalho e pouca
seguranca social. O poder estava centralizado, sendo o principal objetivo do empresério
obter o maior esforco do trabalhador como forma de aumento da produtividade e reducéo
nos custos de producao.

O inicio da Teoria da Administracdo de Taylor, constituiu a base para a nog¢do de
funcdo e uma alternativa ao pagamento por unidades produzidas (Belcher, 1974).

De 1920 a 1950, com a depressdo econdmica nos Estados Unidos e a Il Grande
Guerra Mundial assistiu-se a intensificacdo de movimentacbes sociais, 0 que levou ao
aumento do desemprego. Neste periodo existiu um grande foco no equilibrio entre a
produtividade e as necessidades humanas, pois o trabalhador comeca a ser encarado como
Homo social (Escola de Relagfes Humanas de Mayo) em que € influenciado por assuntos
de caracter bioldgico e social. Comeca a constatar-se que a produtividade do trabalhador €
influenciada por condi¢des fisicas do trabalho. Assiste-se também a uma “Psicologizagdo”
das relacOes de trabalho, com deslocamento da atencdo das relagbes formais para
informais, e a crescente burocratizacdo do trabalho, com aumento da departamentalizacédo
excessiva e impessoalidade nas relagdes. Neste periodo, surgem as primeiras
regulamentacdes e leis de protecdo ao trabalhador. Os sindicatos comegam a participar das
decisdes salariais e a ganhar poder entre os trabalhadores, levando a descentralizacdo de
algum poder dos gestores. Os aumentos salariais coletivos comegcam a ganhar peso e a
utilizacdo da remuneracdo por peca torna-se aos poucos obsoleta. Paralelamente assiste-se
ao crescimento do uso da fungdo como elemento principal de distingdo salarial.

Com a intensificacdo da regulamentacdo do trabalho, em 1963 foi promulgada nos
EUA a lei dos pagamentos iguais para trabalhos iguais, focalizando a equidade interna. A
remuneracdo por peca € substituida definitivamente pelo salario hora. Surgem o0s

programas baseados na senioridade como aumento individual (diuturnidades), os primeiros
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planos de carreira e a concessdo de beneficios torna-se cada vez mais comum visando o
bem-estar dos trabalhadores (Milkovich & Boudreau, 2000). O foco € estimular a
produtividade e a preocupacdo da eficiéncia do sistema como um todo, o elemento humano
comeca a ser valorizada pois entende-se que influencia o sucesso empresarial.

A partir de 1980, a globalizacdo e competitividade que se faz sentir levou a uma
grande instabilidade economica e busca pela competitividade, tendo as empresas a
necessidade de se tornarem mais magras e flexiveis. As pessoas sao encaradas como fator
competitivo e reconhecendo que sdo uma mais-valia para a organizacdo, comeca a haver
um énfase na remuneracdo pelo desempenho e nas politicas remuneratorias baseadas na
competitividade externa, visando a atracdo e a retencdo dos melhores trabalhadores.

A partir de 1990, existe uma mudanca nos valores socioculturais relativos a familia,
individuo e trabalho, ou seja, os trabalhadores procuram o seu bem-estar e a integracdo do
trabalho com a sua vida pessoal o que originou 0s movimentos de qualidade de vida no
trabalho. H4, neste periodo um reforco das remuneracdes variaveis com base num acordo
entre as partes. Por sua vez, as empresas comecam a desenhar politicas de gestdo
direcionadas para o individuo (atracdo e retencdo de talentos), havendo também uma
valorizacéo de recompensas intrinsecas.

As empresas procuram o alinhamento dos sistemas de recompensas com as
estratégias do negdcio (Gomez-Mejia & Balkin, 1992), pois este alinhamento permitira a
empresa subsistir num ambiente cada vez mais competitivo. Os sistemas de recompensas
passam a ter como principal objetivo atrair potenciais trabalhadores e reter e motivar 0s
que ja possui. O sucesso empresarial depende do atendimento dos interesses dos multiplos
stakeholders.
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1.4.1. O caso Portugués...

Nos anos sessenta do século XX, a realidade existente em Portugal evidenciava um
certo atraso em relagdo ao modelo predominante na Europa, que teve uma evolucdo
econdmica sem precedentes e sem grandes possibilidades de repeticdo. Os ritmos de
crescimento do produto eram elevados, as taxas de desemprego e inflacdo baixas e nédo
existiam grandes perturbac6es ao nivel do equilibrio externo (Santos, 1979).

Devido a situagdo econdmica que se fazia sentir em Portugal, a gestdo dos salarios
pouco evoluiu nos anos setenta. Houve a introducdo de alguns complementos variaveis no
salario base, mas s6 nos anos oitenta € que se comecou a disseminar a introducdo de
complementos como subsidios, senhas de refei¢do, outros subsidios relacionados com as
caracteristicas dos postos de trabalho e os chamados prémios de produtividade (Fernandes,
2007). Nesta época, a participacdo dos trabalhadores no capital das empresas € quase
inexistente. A protecdo social, também denominada como beneficios sociais, encontra-se
mais desenvolvida em grandes empresas com destaque para as empresas publicas, pois
para além dos trabalhadores estarem filiados em sindicatos sdo, na maior parte dos casos,
reguladas por acordos de empresa.

Neste contexto, Camara (2000) refere que a politica remunerativa ndo é passivel de
negociacdo e debate. A capacidade reivindicativa dos empregados era baixa, quando nao
era mesmo inexistente. Seria impensavel contestar a vontade do “patrdo”, até porque quem

3

o fizesse era despedido. Deste modo, as empresas praticavam ‘‘salarios fixos, embora

baixos, e ofereciam um conjunto alargado de beneficios sociais aos seus empregados”
(Camara, 2000:25).
Segundo Camara (Camara 2000:23) a cultura e o estilo de gestdo tradicionais das

(13

empresas portuguesas sao caracterizadas pelos especialistas como Hofstede e
Trompenaars como fazendo parte do grande grupo de culturas hierarquizadas de tipo
paternalista, que sdo comuns nos paises da Europa do Sul e no Japdo”.

Ainda hoje, 0 nosso tecido empresarial é constituido essencialmente por micro,

pequenas e médias empresas (99%2) sendo que, em muitas delas, ainda existe a imagem do

’ Fonte: Quadros de Pessoal de 2010 do Ministério da Solidariedade e da Seguranga Social —
Utilizando exclusivamente o critério da dimensdo das empresas.
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patrdo bem como a aplicagédo exclusiva de sistemas tradicionais de remuneragéo, baseados
nas descri¢Oes de atividades e responsabilidades de cada funcéo (Vaz, 2008).

1.4.1.1.0 que nos dizem as estatisticas e os estudos

Com o objetivo de conhecer as praticas remuneratorias das empresas portuguesas
recorreu-se ao estudo da Mercer® “Total Compensation Portugal 2012* e &s estatisticas
oficiais sobre a estrutura e distribuic&o dos ganhos® em 2006.

O estudo da Mercer (2012) conclui que a tendéncia remunerativa tem vindo a sofrer
alteracdes e que os incrementos salariais atribuidos aos trabalhadores sdo determinados por
um conjunto de fatores que influenciam diretamente o “valor disponibilizado para esse
fim”, tendo sido identificados como determinantes os resultados individuais do trabalhador
(73% que perdeu importancia face a 2011, em que o Total Compensation Portugal 2011
apresenta 76%) logo seguidos pelos resultados globais da empresa (este fator sobe de 67%
em 2011 para 72% em 2012). A antiguidade e o nivel funcional sdo os fatores que menos
influenciam a atribuigcéo do incremento salarial.

No que diz respeito aos incentivos de curto prazo, 96% (mais 5 p.p que em 2011) das
empresas atribuem bdnus anuais a todos os seus trabalhadores. Por sua vez, os incentivos
de longo prazo ndo constituem uma préatica fortemente enraizada nas empresas, pois apenas
28% das empresas participantes os atribuem, destacando-se, neste grupo, a atribuicdo dos

planos de opcéo de compras de acgdes (70%).

3 Empresa especializada em Recursos Humanos presta servicos de consultoria e aconselhamento
financeiro as empresas. Anualmente realiza estudos salariais.

* Este estudo analisou 108.837 postos de trabalho em 296 empresas presentes no mercado portugués, a
amostra era composta por empresas multinacionais (60%), empresas nacionais privadas (39%) e uma minoria
de empresas nacionais publicas (1%), de diversos setores de atividade, representativos do tecido econémico e
empresarial portugués, como: Servicos Gerais (22%), Bens de Consumo (21%), Grande Distribuicdo (14%),
Servigos Financeiros (13%), Hi-Tech / Telecomunicagdes (13%) e Industrias Diversificadas (11%). Em
relacdo a dimensdo das empresas analisadas 0 universo encontra-se repartido entre as empresas com menos
de 50 milhdes de euros de faturacdo (56% da amostra) e mais de 100 milhdes de euros de faturacdo (30% da
amostra). Ja no que diz respeito ao nimero de trabalhadores a amostra analisada é maioritariamente
constituida por empresas com um quadro de pessoal até 100 trabalhadores (45% da amostra), sendo que 12%
das empresas participantes detém mais de 1000 trabalhadores.

> Estatistica realizada pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP), do Ministério do Trabalho e
Solidariedade Social (MTSS) para responder a necessidades estatisticas nacionais e a obrigacGes
comunitarias (Regulamentos (CE) N.° 530/1999 e (CE) N.° 1916/2000).
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No que diz respeito aos principais beneficios atribuidos pelas empresas cerca de 40%
concedem aos seus trabalhadores complementos de subsidio de doenca, 87% (mais 5 p.p.
que em 2011) plano médico, 54% (mais 6 p.p. face a 2011) seguro de acidentes pessoais e
de vida, 43% plano de penstes, 49% (mais 7 p.p. que em 2011) concede dias de férias
extra e pagam quotas aos trabalhadores. Em media, 76% das empresas suportam o custo
total de despesas associadas a educacdo dos trabalhadores, cerca de 22% atribuem um
subsidio escolar aos filhos, 9% subsidio de creche e, por fim 27% das empresas
participantes no estudo referem que concederam empréstimos/ adiantamentos aos seus
trabalhadores.

O inqueérito sobre a Estrutura e a distribuicdo dos Ganhos, do ex Gabinete de
Estratégia e Planeamento do Ministério da Solidariedade e Seguranca Social ° realizado
em 2006 e 2010 da-nos “informacédo de carater estrutural, com periodicidade quadrienal,
sobre os niveis dos ganhos mensais e anuais, a sua composicao e as variaveis explicativas
associadas” (Estatisticas em sintese, 2006)

Em 2006, a composi¢cdo do ganho anual, entendido como todos os pagamentos
efetuados aos trabalhadores por conta de outrem e relativos ao ano de referéncia, incluindo
0s pagamentos por trabalho suplementar e todos os subsidios e prémios, regulares ou
irregulares, revela que o total dos ganhos recebidos mensalmente representava a maior
parte do montante do ganho anual, 84,2%. As outras componentes, os subsidios irregulares
pagos com periodicidade fixa (os subsidios de férias e de natal), os outros prémios
irregulares e a participacdo nos lucros representavam respetivamente, 13%,1,4% e 1,3% do
total.

Esta distribuicdo difere consoante a seccdo de atividade da CAE e as profissoes
desempenhadas.

Assim, a participacdo nos lucros €é expressiva unicamente nas Atividades
Financeiras, em que representava 7,3% do ganho, enquanto nas Atividade Imobiliarias,
Alugueres e Servicos Prestados as Empresas esta percentagem era de 2,3%, seguindo-se a

Construcdo com 1,9%.

6 Optou-se por apresentar as estatisticas de 2006 por a informac&o disponivel de 2010 ndo conter a
representatividade das componentes do ganho anual.
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No que respeita aos grandes grupos profissionais, apenas tinha relevo para 0s
Dirigentes e Quadros Superiores da Administracdo Publica, Dirigentes e Quadros
Superiores das Empresas (5,7%).

Tendo em conta os dados para o ano de 2010, verifica-se que o ganho anual (16 360
euros) € essencialmente composto pelo ganho mensal (83,3%). Os subsidios irregulares
pagos em periodos fixos (0s subsidios de férias e de natal) constituem 14,3% do total e os
outros prémios irregulares 1,6%. A participacdo nos lucros apresenta apenas um peso de

0,8% sobre 0 ganho anual.

Graéfico 1 - Composicao do ganho anual

( 2% W 1% h

B Ganho mensal
B Subsidios irregulares pagos
em periodos fixos

Outros prémios irregulares

B Participagdo nos lucros

. _/
Fonte: Inquérito a Estrutura e a Distribuicdo dos Ganhos (2010) — dados nao

publicados

Constata-se existir uma diferenciacdo entre a composicdo dos ganhos anuais nas
varias SeccBes de atividade econdmica segundo a CAE, Revisdo 3, realcando-se as
Atividades financeiras e de seguros (sec¢do K) e a Educagdo (seccdo P) em que a
participacdo nos lucros representa 3,8% e 0% do total do ganho anual respetivamente.

Na Industria transformadora (sec¢do D), onde se enquadra a LEOK, pode verificar-se
que a regra de remuneracdo das empresas que constituem o setor é a remuneragdo fixa
(remuneracdo base mensal e prémios e subsidios regulares), sendo que a componente
variavel apenas corresponde a cerca de 18% do total do ganho anual. Os subsidios
irregulares pagos em periodos fixos constituem 97,7% da parte variavel, os prémios de
produtividade 0,6% e a participagao nos lucros apenas 1,7%.
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Estes resultados indiciam que a maioria das empresas em Portugal aplica um sistema
de remuneraces tradicional em que a componente fixa detém um peso significativo no
ganho anual, ndo deixando de recorrer a uma componente variavel, que nestes inquéritos,
¢ expressa através da importancia relativa das componentes irregulares, incluindo nestas a

participacdo nos lucros (1,3% em 2006 e 1,6% em 2010 do total do ganho anual).
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2. Metodologia

O presente estudo é essencialmente de caracter exploratério sendo que o objetivo
principal é perceber como a empresa LEOK define o seu sistema de remuneracfes e que
componentes sdo atribuidas aos seus trabalhadores, sdo tambeém objetivos do estudo,
verificar qual é o tipo de sistema de recompensas, perceber se é atribuida componente
varidvel e em que pilares assenta, saber que beneficios e incentivos sdo atribuidos e
finalmente perceber se o sistema é eficaz.

A escolha desta organizacao prende-se com o facil acesso tanto a entrevistada, como
aos inquiridos bem como a informacéo e documentos internos. O facto de ser uma empresa
prestigiada na area em que atua e de estar no mercado ha largos anos também pesou na sua
escolha, pois pensa-se que haverd uma grande preocupacdo ao nivel da definicdo e
implementacdo do seu sistema remuneratorio.

O método utilizado é o estudo de caso, pois pensa-se que é a melhor forma de atingir
0s objetivos, pois para Ponte (2006:2) o estudo de caso “é uma investigacdo que se assume
como particularistica, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica
que se supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir o
que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao
global de um certo fendomeno de interesse.” Assim sendo, esta metodologia tem a
vantagem de produzir informagdo de facil entendimento, facilitando o entendimento do
fendmeno e permite ao investigador o foco sobre o ponto de interesse.

Na mesma linha de raciocinio Benbasat, Goldstein & Mead (1987) e Pozzebon &
Freitas (1998) referem que o estudo de caso € definido como aquele que examina um
fendmeno no seu ambiente natural, pela aplicacdo de multiplos métodos de recolha de
dados, visando obter informacGes de uma ou mais entidades (pessoas, grupos, ou
organizacOes). Esta estratégia de pesquisa possui carater exploratério, sem nenhum
controle experimental ou de manipulacdo. Além disso, as fronteiras do fendmeno nédo sédo
evidentes.

Desta forma, para este trabalho, considera-se que a metodologia do estudo de caso &,
a melhor forma de entender a realidade organizacional e, por conseguinte, como a empresa
define o seu sistema de remuneragéo e que componentes atribui, pois o objetivo do estudo

de caso é compreender o0 evento em estudo e a0 mesmo tempo desenvolver teorias mais
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genéricas a respeito do fendmeno observado Fidel (1992), ja para Yin (1994) é explorar,
descrever ou explicar.

Embora seja a metodologia que melhor se enquadra, é preciso ter cuidado uma vez
que tem como limitagcfes o facto de poder haver uma manipulacédo inconsciente dos dados
por parte do investigador, pois as percecdes de quem dirige o estudo podem influenciar as
conclusbes a que se chega. Por sua vez, as conclusdes a que se chega ndo sao
generalizaveis, ndo sendo possivel a extrapolacdo para outras organizacGes ou outras
situacbes. Ha que ter em conta que a investigacdo se debruca sobre um determinado
acontecimento especifico e, muitas das vezes, Unico tendo em conta a realidade
organizacional onde se insere.

Assim, a utilizacdo de multiplas fontes de dados na constru¢do de um estudo de caso,
assume extrema importancia pois “permite-nos considerar um conjunto mais diversificado
de topicos de analise e em simultdneo permite corroborar o mesmo fenémeno” (Yin,
1994:92).

Como forma de enriquecimento e sustentacdo deste estudo, usar multiplas fontes de
evidéncia pois fazé-lo permite o desenvolvimento da investigacdo uma vez que sdo
analisados varios aspetos em relagdo ao mesmo fenémeno. As conclusGes e descobertas a
que se chega sdo desta forma mais convincentes e apuradas pois advém de um leque
alargado de confirmacGes para o mesmo fenémeno, além do que, delas fazem parte
diferentes pontos de vista sobre 0 mesmo assunto. A triangulacdo das fontes permite-nos
nestas condic¢des, diminuir potenciais problemas de validade e chegar a conclusdes corretas
e fidedignas. (Yin, 1994).

2.1.  Instrumentos e sua aplicacéo

Para a recolha de dados pertinentes para realizacdo da parte empirica foi efetuada
uma entrevista semiestruturada a responsavel pela implementacdo e gestdo do sistema
remuneratério da LEOK, foram aplicados inquéritos aos trabalhadores e analisados
documentos internos da empresa.

Importa nesta fase mencionar que para ter permissao para a realizacdo deste estudo e

ter acesso aos trabalhadores foi feito um pedido por e-mail ao Diretor de Recursos
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Humanos (DRH) da LEOK, em que se solicitava a aplicacdo dos inquéritos aos
trabalhadores das unidades fabris. Este pedido foi a reunido de comisséo executiva para ser
dado consentimento, mas nao foi concedida autorizacdo para aplicar o inquérito a este
grupo. Desta forma, para além de ser solicitado um inquérito breve (pois em setembro iria
ser aplicado o Global People Survey) foi sugerido pelo DRH a aplicacdo a todos 0s

trabalhadores dos escritdrios centrais.

2.1.1. Entrevista

A entrevista (ver apéndice 1), aplicada no dia 25 de julho de 2012, foi uma Técnica
privilegiada para obter informacdes relacionadas com a eficacia do sistema de
recompensas, Com as componentes que o constituem e como sdo atribuidas.

Para perceber como o sistema de recompensas da LEOK esta estruturado, se é eficaz
e que componentes sdo atribuidos aos trabalhadores foi aplicada uma entrevista
semiestruturada a responsavel pela gestdo das recompensas.

Esta técnica de recolha de dados é das mais utilizadas em investigacdo qualitativa,
uma vez que a sua flexibilidade é uma das caracteristicas que a torna tdo atrativa, pois é
aplicada facilmente. O processo em si - a transcricdo das entrevistas e a sua analise,
demorou algum tempo, mas foi essencial para se perceber como o sistema esta construido,
como aplicado e que componentes o constituem bem como sdo atribuidas aos
trabalhadores.

Segundo Bogdan e Biklen (1994:134), a entrevista adquire bastante importancia no
estudo de caso, pois atraves dela é possivel a aproximacdo com a realidade organizacional
e observar a forma como as pessoas interpretam as suas vivéncias pois “ € utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem da propria pessoa, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos
do mundo”.

Neste caso, foi aplicada uma entrevista semiestruturada pois permitiu, de uma forma
mais eficaz, a recolha de informacéo adequada para cumprir com 0s objetivos previamente
propostos. As entrevistas semiestruturadas (ou semidiretivas, de acordo com Quivy &
Campenhoudt 1992), apesar do guido elaborado pelo entrevistador, permitem que o

entrevistado tenha alguma liberdade para desenvolver as respostas segundo a dire¢do que
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considere adequada, explorando, de uma forma flexivel e aprofundada, os aspetos que
considere mais relevantes.

As principais vantagens da aplicacdo da entrevista semiestruturada foram a
possibilidade de acesso a uma grande riqueza informativa e o esclarecimento de alguns
aspetos no seguimento da mesma, o0 que a entrevista estruturada ou questionario, neste caso
ndo iam permitir a obtencdo de pontos de vista por parte da empresa e a orientagdes e
hipdteses para o aprofundamento da investigacdo, a definicdo de novas estratégias e a

selecdo de outros instrumentos.

2.1.2. Inquérito

Como jé foi referido, de forma a obter outro ponto de vista sobre esta tematica, foi
relevante a aplicagdo de inquéritos por questionario (ver apéndice 2) aos trabalhadores
efetivos e contratados dos escritorios centrais.

Importa referir que o questionario foi construido tendo por base a componente
tedrica, ndo se recorrendo a questionarios ja validados, uma vez que este é um tema que
empiricamente ndo esta muito explorado.

Com o inquérito pretendeu-se saber, para além da caracterizacdo socio demogréafica
dos respondentes, a percep¢do sobre o sistema de recompensas e se 0s inquiridos
conhecem o sistema discriminando as componentes que lhes sdo atribuidas.

O inquérito era constituido por 21 perguntas fechadas e por duas abertas, sendo que
no caso das perguntas fechadas foi aplicada uma escala com seis opg¢des de resposta que
iam do discordo muito ao concordo muito, passando pelo ndo se aplica.

Numa fase inicial e como forma de estruturar o inquérito as perguntas foram
agrupadas em trés dimensdes: eficacia do sistema de remuneracdes, remuneracdo total e
recompensa total, valorizando-se, neste caso, as recompensas intrinsecas. A remuneracao
total traduz-se pelas recompensas extrinsecas e a recompensa total inclui para além da

componente extrinseca a intrinseca.
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As variaveis que fazem parte de cada uma das dimensdes estéo incluidas na tabela 1.

Eficacia do Sistema

Os objetivos da empresa
séo divulgados aos trabalhadores

Tabela 1 - Dimensodes de analise

Recompensas Total

Na
condicdes de trabalho

empresa tenho  boas

Remuneracédo Total

Quase todos o0s anos recebo um
prémio

Conheco o sistema de
remuneragdes da empresa

Na empresa tenho tido boas
oportunidades de desenvolvimento

Recebo um prémio que depende
do resultado dos negdcios da empresa

Tendo em conta 0 mercado

0 meu saléario é elevado

Tenho tido boas oportunidades
de formagéo

Recebo um premio anual que
depende do meu desempenho

Conhego o0s objetivos da
empresa

Gosto do que faco

A minha remuneracdo total é
elevada

Estou  satisfeito  por

trabalhar nesta empresa

Quando fago sugestdes sao
aceites pela empresa

Tenho a possibilidade de compra

de a¢Bes da empresa

Estou satisfeito com o0 meu

salério

O sistema esta feito de forma a

remunerar 0 meu desempenho

Estou satisfeito com 0 meu
pacote de beneficios

O meu desempenho contribui

para a minha promocgao

Sinto que fago parte da
empresa

A avaliagdo de desempenho
contribui para a minha promocéo

Antes de ser aplicado aos trabalhadores foi realizado um pré-teste a 10 trabalhadores.

A aplicacdo dos questionarios decorreu no dia 04 de agosto de 2012, sendo que dos

273 trabalhadores dos escritorios, estavam presentes 178 e 111 entregaram 0S inquéritos

preenchidos, o que corresponde a uma taxa de resposta de 62,4%.

A entrega e recolha dos inquéritos foi efetuada em mao, sendo que apoOs estarem

preenchidos eram colocados em envelope fechado. Numa primeira fase foram entregues

aos trabalhadores explicando quais eram 0s objetivos do inquérito e cerca de uma hora

depois foram recolhidos.

Posteriormente foi feita a andlise fatorial exploratéria com recurso ao software

estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS) v. 20.

2.1.3. Documentos internos

Aquando da entrevista foram fornecidos documentos internos como tabelas, politicas

de remuneracdo da empresa, caracterizacdo da empresa e graficos representativos da
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evolucdo do numero de trabalhadores, a que se fez recurso para a caracterizacdo da
empresa e dos trabalhadores, e foram essenciais para se perceber como o sistema esta
estruturado.

A andlise de documentos internos utilizou-se para validar evidéncias e/ou acrescentar
informacgdes, mas teve-se em atencdo que nem sempre os documentos retratam a realidade,
e desta forma tentou-se saber em que contexto e que razdes levaram a necessidade de criar
aquele documento pois tendo em conta o referido por YIN (1989, citado por Bressan,
2000), ndo podem ser aceites como registos literais e precisos dos eventos ocorridos. O seu
uso deve ser planeado para que sirva para corroborar e aumentar as evidéncias vindas de
outras fontes.

Desta forma, a analise documental assume um papel essencial pois os factos estdo
relatados e os documentos ja elaborados, o que pode revelar preocupacdo e o estado de

desenvolvimento sobre um determinado assunto.

29



3. Analise e discussao dos resultados

Neste capitulo, sera feita uma breve caracterizacdo dos trabalhadores e da empresa.
Seguidamente serdo apresentados os resultados da entrevista e do questionério, como

forma de atingir os nossos objetivos.

3.1. Caracterizacéo da empresa e dos trabalhadores

A empresa LEOK é uma multinacional inglesa que atua no mercado ha mais de 60
anos. As suas atividades principais prendem-se com a producdo e comércio de bens de
consumo, os seus produtos destinam-se essencialmente para consumo nacional.

A LEOK encontra-se sedeada em Lisboa, onde se encontram 0S seus escritorios
centrais e conta com trés unidades fabris na regido periférica da capital.

Com base nos documentos internos facultados, foi possivel saber que, no total
emprega 853 trabalhadores, sendo que 32% dos trabalhadores se encontra nos escritdrios
centrais e 0s restantes nas unidades fabris. A maioria séo efetivos (76%) e a antiguidade
média na empresa ronda os 17 anos. Em relacdo a distribuicdo por sexo a maioria dos
trabalhadores € do sexo masculino (61,8%), ndo existindo assim, uma diferenca muito
acentuada.

A empresa divide os seus trabalhadores efetivos em managers (quadros superiores) e

ndo managers, sendo que os managers apenas representam 18% do total.
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3.2.  Caracterizacdo do Sistema Remuneratorio

As diretrizes gerais da politica de recompensas da LEOK sao definidas ao nivel da
empresa mée (centralmente), sendo que localmente existe um ajustamento entre as
diretrizes e a realidade em que a empresa opera.

A estrutura salarial na empresa é determinada tendo em conta “a categoria
profissional e as fun¢des do trabalhador.” A defini¢do da estrutura salarial numa empresa
é essencial pois caso ndo esteja bem delimitada pode permitir excegdes, gerando entre 0s
seus trabalhadores sensacédo de injustica ou insatisfagdo com o sistema.

No caso da LEOK ndo existem excecdes a este modelo pois “ sempre que entra
alguém é enquadrado no sistema, dessa forma ndo ha pessoas que nao estejam de acordo
com a metodologia, ndo ha excegoes as regras é uma coisa que tem rigor... é uma darea em
que é preciso muito rigor.”

A empresa considera que o sistema de recompensas é essencial pois através dele
consegue-se atrair, reter e motivar os trabalhadores. A entrevistada acrescenta ainda que:
“O sistema de remuneragoes é fundamental para a gestdo de recursos humanos... numa
empresa como a nossa que tem uma cultura de performance a remuneragdo torna-se
essencial para diferenciar e premiar os “top performers”, até porque o nosso principal
objetivo é atingir bons resultados no negdcio em que operamos, € sem um sistema de
remuneracdes que motive, premeie desempenhos, torna-se muito dificil conseguir os
melhores recursos humanos, que atinjam os melhores desempenhos e que contribuam de
forma ativa para que consigam levar a companhia mais além.”

A remuneracdo total da LEOK é composta por uma parte fixa e por uma parte
variavel: “ A parte fixa é o saldrio base... que depende das escalas consoante a categoria
do trabalhador e o escaldo em que estd posicionado... dentro de cada escaldo hda um
range (um intervalo de valor). Por exemplo, imaginemos o escaldo 10 tem entre 1000 e
1500 euros mensais, o 11 entre 1500 e 2000 e por ai fora...”. A remuneracdo fixa é
estabelecida de acordo com a “fun¢do e com o valor do mercado” € a varidvel distingue o0s
desempenhos, “serve para diferenciar os trabalhadores com altos desempenhos.

A responsavel acrescenta ainda que a “ avaliagdo de desempenho determina a parte

variavel e o aumento anual por mérito” € que a parte variavel € atribuida anualmente e

“tem um peso de cerca de 20% da retribui¢do anual”. Dela fazem parte os beneficios
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sociais, os long term incentive, ou seja, 0 plano de incentivo a longo prazo, “o que quer
dizer que damos acles aos top managers com um periodo de vencimento de 3 anos, se a
pessoa ficar 3 anos tem direito as agdes, pode vendé-las se quiser... ndo hd investimento,
esta pratica ndo € muito comum em Portugal. Os ndo managers também podem adquirir
agoes da empresa, todos os anos, a um prego simbolico.”

A entrevistada considera que a remuneracgdo varidvel contribui para a satisfacdo dos
trabalhadores pois “ caso o trabalhador atinja os objetivos estabelecidos no inicio de cada
ano recebe mais, este prémio faz com que as pessoas além de estarem motivadas estejam
enquadradas com os objetivos da organizacdo. E bom ter objetivos que nos fazem de
alguma forma sentir que contribuimos para o total da companhia... que temos um papel
na companhia”, desta forma o objetivo principal da componente variavel é “ acima de
tudo é premiar os top performers. Segundo a HR Policy o objetivo principal da
remuneracdo variavel é atrair, reter e motivar os trabalhadores com elevado potencial...”

Segundo a responsavel pela gestdo do sistema, a principal componente para atracéo
de candidatos é o salario, uma vez que “femos um saldario acima da média do mercado
para os ndo quadros e 0 pacote total de remuneracao € significativamente mais elevado ao
do mercado que inclui remuneracdo variavel mais beneficios sociais: seguro de salde,
fundo pensbes, seguro de vida, h& possibilidade de comprar produtos da empresa a prego
inferior ao praticado no mercado, basicamente é isso que faz a diferenca. Por exemplo,
estava agora a lembrar-me... o seguro de saude é para todos os elementos do agregado
familiar pratica incomum no mercado.”

Conforme referido anteriormente a empresa atribui aos seus trabalhadores beneficios
como: “seguro de saude, seguro de vida que abrange morte natural e acidental,
indemnizando os beneficiarios, enunciados pelo mesmo..., fundo de pensoes,
essencialmente comparticipado pela empresa, posto médico, na sede e nas unidades fabris,
um médico, duas enfermeiras e uma auxiliar a tempo inteiro, que além de prestar servi¢os
sempre que necessdrio tém como fungdo controlar os principais indicadores de saude...
peso, colesterol, diabetes, tensdo arterial e cantinas maioritariamente subsidiadas pela
empresa, ndo damos subsidio de alimentacdo. A empresa esta acreditada, desde 2007,
para dar formacao aos seus trabalhadores, a contrato sem termo, que pretendam obter o

9°ou 12%ano, aulas de inglés, clube de pessoal, loja de vendas dos nossos produtos...”. O
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pacote de beneficios ndo é flexivel, “existe um conjunto de beneficios sociais a que todos
os trabalhadores tém acesso de igual modo.”

Sobre a remuneracdo variavel, a entrevistada acrescenta ainda que, tem vindo a
aumentar ao longo dos ultimos anos, até porque como ndo se tem atribuido aumentos a
trabalhadores que aufiram mais que 1000€ mensais a empresa “aumenta a componente
variavel como forma de recompensar as pessoas e motiva-las a cumprir os seus objetivos,
além do que esta forma faz com que as pessoas no seu dia a dia tomem decisdes e pensem
na melhor forma de desempenhar a sua funcéo, pois essa forma € indispensavel para o
atingimento dos seus objetivos 0 que leva posteriormente a que a companhia também
atinja os seus... quando a companhia ganha os trabalhadores também ganham, pois ha
Uma parte da variavel que depende do atingimento dos objetivos da organizagdo.”

Como forma de motivar os trabalhadores, para além da componente variavel a
empresa tem praticas de ‘‘formacgdo, coaching, mentoring existindo a possibilidade de
desenvolvimento e crescimento dentro da organizacdo, possibilidade de carreira
internacional, uma vez que somos uma multinacional e outra coisa é... ha real
movimenta¢do de pessoas entre dreas ... entre fungdes e categorias” a empresa aposta
tanto em movimentos horizontais como verticais pois considera que “ os movimentos
horizontais séo muito importantes no desenvolvimento e motivacdo das pessoas e ndo so
os verticais... operamos em mercados muito diferentes e aprende-Se sempre coisas
novas... os concorrentes sdo diferentes...”

Tendo em conta o referido anteriormente, ha efetivamente a possibilidade de
crescimento dentro da empresa, ao que a entrevistada refere que “procuramos sempre
dentro da empresa. O objetivo é o desenvolvimento das pessoas quer através de formacao
quer através de learning on the job de forma a termos sempre pessoas capazes de evoluir.
Isto € um veiculo de motivacdo, crescimento pessoal e profissional e também obviamente
remuneratorio”. Alia-se as oportunidades profissionais a gestdo de talentos “nos
chamados key jobs colocamos essas pessoas chamadas key people, que no fundo séo os
nossos melhores talentos, na rea onde queremos apostar e crescer € onde n6s pomos as
melhores pessoas e aquelas que remuneramos melhor, e aquelas que recebem maior valor
variavel caso atinjam os objetivos. Porque se realmente nos fazem crescer para onde nés

1]

queremos tém de ser remuneradas por isso.’
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Faz parte da gestdo por objetivos a participacdo e a relacdo entre os objetivos
individuais e organizacionais. Os trabalhadores sdo envolvidos “na defini¢do dos seus
objetivos individuais. Os managers falam normalmente duas vezes por ano com 0S Seus
line managers sobre 0s objetivos até porque os seus objetivos sdo anuais e em relacdo aos
ndo managers também se pressupfem conversas de caracter regular, normalmente
trimestrais, sobre o atingimento dos seus objetivos. Os trabalhadores monitorizam os seus
objetivos, dando as evidencias que os seus objetivos forma cumpridos”. Desta forma ‘‘faz-
se avaliacdo junto das chefias sobre como o ciclo anual de avaliacdo de performance
correu.”

Em relacdo a divulgacdo do sistema de recompensas “quando o sistema mudou
foram feitas apresentacfes a explicar como o sistema funciona. Sempre que ha alguma
alteracdo sdo feitas apresentacdes e comunicados aos trabalhadores. Todos os anos é
fixado o valor dos prémios tanto individuais como de companhia”. Os trabalhadores tém
acesso a esta informacéo através da “intranet, nos placares que existem pelos pisos, por

’

circular... por exemplo.’

3.3.  Percepcao dos Trabalhadores

Como ja foi referido, foram aplicados questionarios aos trabalhadores dos escritorios
centrais, efetivos e contratados da empresa LEOK.
Dos inquiridos a maioria sdo efetivos, do sexo feminino (61,3%), a antiguidade
média ronda os 13 anos (ver apéndice 3) e a idade média ronda os 38 anos.
De forma a apurar a média de respostas as perguntas colocadas recorreu-se a
estatisticas descritivas como é o caso da média. Os resultados obtidos podem ser
verificados na tabela abaixo.

Tabela 2 — Média de respostas

N3o concordo

Discordo .
nem discordo

Nao

N3o se
Concordo .
aplica Respondeu

Eficacia do SR

Os objectivos da empresa sdo divulgados aos trabalhadores 2% 6% 92% 0% 0%
Conheco o sistema de remuneracfes da empresa 30% 10% 56% 5% 0%
Tendo em conta 0 mercado o0 meu salario é elevado 31% 23% 45% 0% 1%
Conheco os objectivos da empresa 5%, 4% 91% 0% 0%
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Estou satisfeito por trabalhar nesta empresa 3% 6% 90% 0% 1%
Estou satisfeito com o meu salério 45% 7% 47% 0% 1%
Estou satisfeito com o meu pacote de beneficios 18% 5% 70% 7% 0%
Sinto que faco parte da empresa 5% 8% 86% 0% 0%
Recompensa Total

Na empresa tenho boas condic¢des de trabalho 2% 1% 96% 0% 1%
Na empresa tenho tido boas oportunidades de

desenvolvimento 20% 5% 73% 0% 2%
Tenho tido boas oportunidades de formacédo 15% 5% 80% 0% 0%
Gosto do que fago 7% 7% 86% 0% 0%
Quando fago sugestdes séo aceites pela empresa 3% 23% 62% 12% 0%
Remuneragao Total

Quase todos os anos recebo um prémio 5% 3% 82% 6% 4%
Recebo um prémio mensal que depende do meu desempenho 21% 3% 9% 68% 0%
Recebo um premio anual que depende do meu desempenho 39% 7% 82% 8% 0%
A minha remuneracdo total é elevada 60% 21% 19% 0% 0%
Tenho a possibilidade de compra de ac¢fes da empresa 9% 3% 77% 11% 0%
O sistema esta feito de forma a remunerar o meu desempenho 31% 17% 50% 2% 0%
O meu desempenho contribui para a minha promocéo 20% 17% 549% 9% 0%
A avaliagdo de desempenho contribui para a minha promocéo 26% 14% 54% 6% 0%

A tabela acima, permite verificar que os trabalhadores concordam com a maioria das
afrimagdes, a excepgdo das perguntas “tendo em conta o mercado o meu salario €
elevado”, “estou satisfeito com o meu salério”, “recebo um prémio mensal que depende do
meu desempenho” e “a minha remuneragdo total é elevada”.

De forma a verificar a estrutura relacional das variaveis do inquérito foi feita a
Anélise Fatorial Exploratéria (AFE) sobre a matriz das correlagcdes, com extracdo dos
fatores pelo método das componentes principais, seguida de uma rotacdo Varimax.

A Analise Fatorial € um método utilizado para investigar a dependéncia de um
conjunto de variaveis, tratando-se de uma técnica de analise estatistica multivariada

concebida para identificar estruturas em conjuntos de varidveis observadas. Explicita a

35




inter-relacdo entre as variaveis com o objetivo de identificar fatores e estabelecer
dimensdes.

Foram retidos quatro fatores que sdo aqueles que apresentavam os valores mais
elevados de Initial Eigenvalues (apendice 4) e de percentagem de variancia retida em
consonancia com o Scree Plot (apéndice 5) uma vez que, de acordo com Marocco (2003), a
utilizacdo de um Unico critério pode levar a retencdo de mais e/ou menos fatores do que
aqueles relevantes para descrever a estrutura latente.

Para avaliar a validade a AFE (apéndice 7) utilizou-se o teste Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) (ver apéndice 6), que “usa uma estatistica que apresenta valores normalizados
entre 0 e 1, que indica a propor¢do da variancia dos dados que pode ser considerada
comum a todas as varidveis, ou seja, que pode ser atribuida a um fator comum. Quanto
mais proximo de 1 (unidade) melhor o resultado, isto é, mais adequada é a amostra a
aplicacdo da andlise fatorial (Manso e Simdes, 2009:8).

Tendo-se observado um KMO igual a 0,718, procedeu-se a AFE, tendo sido
extraidos quatro fatores que representam 59% da explicacdo. Desta analise foram obtidos
os seguintes resultados: o primeiro fator que se designou como “Eficicia do Sistema”
explica 28,14% da variancia total e apresenta pesos fatoriais elevados nas questdes
relacionadas com o conhecimento do sistema de remuneracOes e a satisfagdo tanto com a
empresa como com o salario, ja o segundo fator denominado “ Recompensas Intrinsecas”
explica 12,66% e apresenta pesos elevados nas questfes relacionadas com gosto do que
faco, sinto que faco parte da empresa e ter boas oportunidades de desenvolvimento entre
outras; o terceiro fator, a que se chamou ‘“Promoc¢ao/Desempenho” explica 9,62% e tem
pesos elevados nas questdes relacionadas com a promocdo e desempenho, finalmente o
quarto fator “Remuneragdo Variavel” explica 8,63% e nele estdo questdes relacionadas

com as componentes variaveis da retribuicao, caso do prémio anual e compra de acdes.

Tabela 3- Explicitacio dos fatores

Eficécia do Recompensas Promocéo/ Remuneragéo
Sistema Intrinsecas Desempenho Variavel

A avaliacédo de

Estou satisfeito com | Conheco os objetivos da | desempenho contribui Recebo um premio

anual que depende do

0 meu salario empresa para a minha
x meu desempenho
promocao
Tendo em conta o O sistema esta feito | Recebo um prémio que

Gosto do que faco

mercado 0 meu de forma a remunerar | depende do resultado
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salario é elevado

0 meu desempenho

dos negdcios da
empresa

Na empresa tenho
boas condigdes de

Sinto que fago parte da

O meu desempenho
contribui para a

Quando fago sugestdes
sdo aceites pela

empresa : «
trabalho minha promogéo empresa
A minha Os objetivos da empresa Tenho tido boas Tenho a possibilidade
remuneracdo total é sdo divulgados aos oportunidades de de compra de a¢bes da
elevada trabalhadores formacao empresa

Estou satisfeito com
0 meu pacote de
beneficios

Estou satisfeito por
trabalhar nesta empresa

Quase todos 0s anos
recebo um prémio

Conheco o sistema
de remunerag6es da
empresa

Na empresa tenho tido
boas oportunidades de
desenvolvimento

A analise realizada aproxima-se, em certa medida, do modelo que se pretendeu

estudar, embora autonomize a variavel do desempenho, o que teoricamente nao foi feito e

se tenha encontrado quatro factores, em que algumas variaveis escolhidas no modelo

tedrico, quando analisadas estatisticamente alteraram de dimensé&o.

Em relacdo as perguntas abertas, na pergunta “ Que subsidios recebe” foram

identificados os subsidios de férias, de natal e de transporte. Também foi respondido

“nenhum”. No que diz respeito aos beneficios os mais identificados foram: cantina, loja de

pessoal, viatura, telemovel, portatil e compra de acgoes.
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4. Analise dos Resultados

Tendo em conta as bases teoricas e conceptuais do tema sistema de recompensas que
serviram de suporte tanto para a definigdo dos objetivos do presente trabalho, como para a
sustentacdo da discussdo dos resultados, o presente estudo consiste em perceber como a
empresa LEOK define e estrutura o seu sistema de remuneracfes. Responder a este
objetivo significa verificar qual é o tipo de sistema de recompensas, saber que
componentes sdo atribuidas aos seus trabalhadores, perceber se é atribuida componente
variavel e em que pilares assenta, saber que beneficios e incentivos sdo atribuidos e
perceber se o sistema é eficaz.

Assim, para além de conhecer o sistema atraves da entrevista a responsavel pela
gestdo do sistema de recompensas também se aplicaram inquéritos com o intuito de
conhecer o sistema através das respostas dos trabalhadores.

De acordo com os resultados obtidos foi possivel verificar que as diretrizes gerais do
sistema de recompensas na LEOK sdo definidas centralmente, a nivel de empresa-mée,
mas que localmente é possivel fazer um ajustamento tanto com o contexto interno como
externo. O pilar central do sistema de recompensas assenta na fungdo, que determina o
salario base, mas a esta componente sdo associados 0s prémios de desempenho anuais que
assentam na performance do trabalhador, beneficios sociais que aparecem como forma de
colmatar caréncias sociais e possibilidade de compra de a¢des da empresa.

Como beneficios a empresa atribui seguro de salde, seguro de vida, plano de
pensbes, posto médico, da formacdo aos seus trabalhadores, aulas de inglés, clube de
pessoal e loja de vendas. Quanto 0s incentivos, a empresa atribui 0 prémio de desempenho
e os planos de compra de agdes.

O sistema de recompensas na LEOK relne os pressupostos para ser considerado
eficaz; os fatores intrinsecos fazem parte integrante deste sistema, podendo ser
caracterizado como um sistema de remuneracdo tradicional que integra a componente do
desempenho e valoriza a parte variavel. Estas conclusdes sdo retiradas quer da analise de
conteudo da entrevista quer do resultado da AFE dos questionarios, havendo conformidade
entre as conclus@es da entrevista e dos questionarios.

A remuneracdo total na LEOK tem uma estrutura diferente do inquérito a estrutura e

distribuicdo dos ganhos, porque atendendo a estrutura empresarial portuguesa, a regra de
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remunerar é das micro, pequenas e médias empresas, por estas empresas privilegiarem a
remuneracao base, relativamente as outras componentes da remuneracao.
O simples facto da LEOK ser uma grande empresa, faz com que as conclusdes do

estudo se afastem da tendéncia remuneratdria dada pelo inquérito do MSSS.
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Conclusdo

Assiste-se a uma intensa globalizacdo acompanhada de uma crescente
competitividade, que se traduz num processo de restruturacdo permanente das empresas
associado a implementacdo de novos modelos de organizacdo de trabalho. Estes novos
modelos conferem maior flexibilidade as empresas, estruturas hierarquicas menos rigidas
e polivaléncia por parte dos trabalhadores. E neste contexto que se desenvolvem novas
relagdes de trabalho.

O estabelecimento de uma nova relagdo de trabalho tem repercussdes na forma de
recompensar, sendo determinante, o desenho de um sistema de recompensas capaz de
motivar e de mobilizar os trabalhadores no sentido da aprendizagem continua, da
participacao e do envolvimento na estratégia organizacional.

Na definicdo de um sistema de recompensas devera estar sempre presente a
complexidade associada aos diferentes mercados em que as empresas atuam, as suas
escolhas organizacionais e a tensdo permanente das componentes do sistema.

Em Portugal, e de acordo com os ultimos dados do inquérito a estrutura e
distribuicdo dos ganhos, verifica-se que o ganho anual, entendido como todos os
pagamentos efetuados aos trabalhadores por conta de outrem, incluindo os pagamentos por
trabalho suplementar e todos os subsidios e prémios, regulares ou irregulares, bem como os
pagamentos em géneros, € essencialmente composto pelo ganho mensal (83,3%). Os
subsidios irregulares pagos em periodos fixos (os subsidios de férias e de natal) constituem
14,3% do total e os outros prémios irregulares 1,6%. A participacdo nos lucros apresenta
apenas um peso de 0,8% sobre o ganho anual. Esta analise indicia que a maioria das
empresas portuguesas ainda remunera os seus trabalhadores essencialmente através da
componente fixa (ganho mensal), enquadrando-se num sistema tradicional de
remuneracao.

O principal objetivo desta investigacdo foi conhecer como a empresa em estudo
define e estrutura o seu sistema de remuneragdes, tendo-se utilizado a metodologia do
estudo de um caso. As diretrizes gerais do sistema de recompensas da LEOK sao definidas
pela empresa mée, existindo posteriormente um ajustamento com o0 contexto em que a
empresa opera. A LEOK tem estrutura salarial baseada nas func¢des que determina o salario

base (componente fixa). A esta componente sdo associados 0s prémios de desempenho
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anuais que assentam na performance do trabalhador e beneficios sociais que aparecem
como forma de colmatar caréncias sociais. Como beneficios a empresa atribui seguro de
salude, seguro de vida, plano de pensdes, posto médico, da& formacdo aos seus
trabalhadores, aulas de inglés, clube de pessoal e loja de vendas. Quanto aos incentivos, a
empresa atribui o prémio de desempenho e os planos de compra de agdes.

A empresa introduziu a gestdo por objetivos como forma de atribuir componente
varidvel aos seus trabalhadores, enquadrando-se, deste modo, no que foi definido
anteriormente como modernizacgéo do sistema tradicional.

Utilizaram-se como instrumentos de investigagdo, a entrevista (abordagem
qualitativa) e o inquérito aos trabalhadores (abordagem quantitativa). Na construcdo do
inquérito e uma vez que ndo se utilizaram outros inquéritos ja validados, procuramos
definir variaveis que respondessem aos pilares que foram considerados essenciais numa
perspetiva teodrica, como seja a eficacia do sistema, a importancia das recompensas
intrinsecas e o contributo do desempenho do trabalhador tanto para a atribuicdo da
componente varidvel como para a sua promogao.

Apesar de se constatar que a andlise empirica ndo esta totalmente de acordo com o
modelo tedrico por nés desenhado quer porque obtivemos quatro factores quer porque as
variaveis que os constituem ndo estdo de acordo com o preconizado é contudo possivel
verificar que o sistema de recompensas reine 0s pressupostos para ser considerado eficaz
(fatorl), os fatores intrinsecos fazem parte integrante deste sistema (fator 2), podendo
assim ser caracterizado como um sistema de remuneracdo tradicional que integra a
componente do desempenho (fator3) e valoriza a parte variavel (fator4). Constatou-se
convergéncia de resultados entre a andlise de conteldo da entrevista e 0s questionarios. A
AFE permitiu evidenciar a necessidade de em estudos futuros separar a componente
promocdao/desempenho da componente variavel embora esta dependa do desempenho.

Como limitagGes, podemos comecar por identificar como aspeto redutor do
desenvolvimento desta investigacdo o facto de ndo se ter recorrido a inquéritos ja aplicados
e validados.

Outra limitacdo prende-se com o facto de ser um estudo de caso ndo permitindo
extrapolar os resultados, uma vez que se debruca sobre um acontecimento particular e
unico. No entanto, dado ter um caracter exploratério espera-se contribuir para posteriores

investigacOes nesta area.
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Estudos futuros devem ser alargados a um conjunto de empresas de preferéncia com
outros sistemas de recompensas de modo a caracterizar as diferentes préaticas de
remuneragao existentes.

As conclusbes desta investigacdo quando ao tipo de sistema de recompensas
utilizado na empresa LEOK indicia o afastamento da tendéncia remuneratéria dada pelo
inquérito do MSSS, sendo interessante, no futuro, fazer-se um estudo das praticas

remuneratdrias tendo em conta a dimensédo das empresas.
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Apendices




Apéndice 1 - Guido de Entrevista

GUIAO DE ENTREVISTA

1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Ano de inicio de atividade

Dimensédo da empresa quando iniciou a atividade
Dimenséo da empresa atualmente

Quais as atividades principais da empresa?

O que produz?

Estrutura da Empresa
2. CARACTERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS
Tipo de Contrato (sem termo, a termo)
Idade
Sexo
3. SISTEMA DE RECOMPENSAS
Qual é a importancia da remuneracao para a organizagao?
Quais sdo as componentes?
Que efeito tem a Avaliacdo de Desempenho na remuneracao total?
a. Desenho e estratégia de remuneracao
Como se determina a estrutura salarial?

Como é controlado o programa de retribuicdo?

Que planos tém para o futuro?
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Quais sdo as componentes do Sistema de Recompensas mais importantes na atragdo?

e na motivacao dos trabalhadores? E na retengéo?

Qual a participacdo dos diferentes atores (RH, chefias, trabalhadores,) na definigcdo
da politica de recompensas?

Esse sistema contribui para conferir vantagem competitiva a organizacéo?

Porqué?

Considera que contribui para a satisfacdo dos trabalhadores? Em que medida?

b. Elementos da remuneracéo total

Quais sdo os critérios para a defini¢cdo da remuneracéo fixa?

Quais sdo os critérios para 0 aumento salarial?

O sistema de remuneragdes atrai trabalhadores? E seré que os retém?

Como é que a empresa alinha os sal&rios com a sua estratégia organizacional?

Quais sdo as componentes do sistema de remuneraces?

Ha um pacote de beneficios em que entre varias possibilidades os trabalhadores
possam escolher os que mais se enquadram as suas necessidades?

Quais sdo os beneficios?

c. Definicéo e atribuicdo da remuneracao variavel

Qual é o objetivo da componente variavel?

Componente variavel para todos?

Do que depende?

O Sistema de Remuneracdes serve para diferenciar os trabalhadores com altos
desempenhos?

Vantagem da componente variavel?

d. Divulgacéo do Sistema

Como se procede a divulgacéo do sistema?

Como os trabalhadores tém acesso a informacao?
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Apéndice 2 - Questiondrio

QUESTIONARIO

Este questionario surge no ambito da dissertacdo da tese de Mestrado em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, do Instituto Politécnico de Setubal, cujo principal objetivo é perceber como a empresa
define o seu sistema de remuneragoes.

Desta forma, 0 presente questionario tem como objetivo conhecer o Sistema de Remuneractes da
empresa através das suas respostas.

Este questiondrio servird exclusivamente para o fim a que se prop8e. As suas respostas sao

confidenciais e serdo tratadas com o maximo sigilo.

1. Dados Sociodemograficos

Pretende-se, neste ponto, fazer a caracterizagdo sociodemografica dos inquiridos. Devera assinalar
com um X a resposta que considera adequada e nas respostas que dizem respeito a idade e antiguidade na

empresa, escreva sff, 0 n° de anos em questao.

Sexo: __ M _F

Idade: anos

Antiguidade na empresa: anos

Vinculo com a empresa: __ Efetivo ___ Contrato
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2. Opinido sobre a empresa e sobre o Sistema de Remuneragdes

O objetivo destas perguntas é saber a sua opinido acerca das praticas da empresa e mais concretamente sobre o Sistema de Remunerac@es. P.f., assinale com um X por

debaixo da opc¢do que retrata a sua opiniao e experiéncia.

Discordo
Muito

Discordo
em parte

Nao concordo
nem discordo

Concordo
em Parte

Concordo
muito

Nao se
aplica

Na empresa tenho boas condi¢des de trabalho

Na empresa tenho tido boas oportunidades de desenvolvimento

Tendo em conta 0 mercado o meu salario é elevado

Quase todos os anos recebo um prémio

Recebo um premio anual que depende do meu desempenho

Quando fago sugestdes sdo aceites pela empresa

Estou satisfeito por trabalhar nesta empresa

Tenho tido boas oportunidades de formagéo

A minha remuneracdo total é elevada

Recebo um prémio que depende do resultado dos negécios da empresa

A avaliacdo de desempenho contribui para a minha promogéo

Os objetivos da empresa sdo divulgados aos trabalhadores

Gosto do que faco

Tenho a possibilidade de compra de a¢6es da empresa

Estou satisfeito com o meu salario

Estou satisfeito com o0 meu pacote de beneficios

Conheco os objetivos da empresa

O meu desempenho contribui para a minha promogéo

Recebo um prémio que depende do meu desempenho

Conheco o sistema de remunerac8es da empresa

Sinto que fago parte da empresa
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3. Que subsidios recebe?

4. Quais sdo os beneficios que a empresa Ihe oferece?

Obrigada pela sua colaboracao!
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Apéndice 3 - Distribuicdo dos trabalhadores por tipo de vinculo,

cruzamento com as variaveis Idade e Antiguidade

Vinculo Idade Antiguidade
Média 39,26 14,27
Efetivo NUmero Trabalhadores 97 97
Desvio-padréo 7,840 6,900
Média 25,64 1,71
Contratado NUmero Trabalhadores 14 14
Desvio-padréo 3,177 ,994
Média Total 37,54 12,68
Total Total Trabalhadores 111 111
Desvio-padréo 8,686 7,694
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Apéndice 4- Total da varidancia explicada

Total Variance Explained

Compone Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
nt Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 5,910 28,143 28,143 5,910 28,143 28,143 3,372 16,056 16,056
2 2,658 12,657 40,800 2,658 12,657 40,800 3,308 15,754 31,810
3 2,020 9,618 50,418 2,020 9,618 50,418 3,259 15,517 47,327
4 1,811 8,625 59,043 1,811 8,625 59,043 2,460 11,716 59,043
5 1,359 6,472 65,515
6 1,025 4,880 70,395
7 ,873 4,156 74,551
8 ,764 3,637 78,188
9 ,690 3,285 81,473
10 ,616 2,934 84,407
11 ,584 2,780 87,188
12 ,508 2,420 89,607
13 ,406 1,932 91,539
14 ,333 1,588 93,127
15 ,309 1,472 94,599
16 ,269 1,283 95,882
17 ,236 1,123 97,006
18 ,200 ,952 97,957
19 ,178 ,848 98,805
20 ,142 674 99,479
21 ,109 ,521 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Apéndice 5- Scree Plot

Eigenvalue
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Apéndice 6- KMO and Bartlett's Test

KMO and Bartlett's Test

Approx. Chi-Square
Bartlett's Test of Sphericity  df

Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

,718
1062,489

210
,000
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Apéndice 7 - Analise Fatorial Exploratoria

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4
Estou satisfeito com o meu
] ,795 ,015 ,339 -,058
salario
Tendo em conta o mercado
) ,791 ,225 ,059 ,095
0 meu salério é elevado
Na empresa tenho boas
o ,698 ,318 ,025 ,075
condi¢bes de trabalho
A minha remuneracéo total
é elevada para o trabalho ,649 -,166 476 -,198
que faco
Estou satisfeito com o meu
) ,617 ,159 ,119 ,596
pacote de beneficios
Conheco o sistema de
,611 ,100 ,362 -,278
remuneracdes da empresa
Conheco os objetivos da
-,054 770 ,146 ,163
empresa
Gosto do que faco , 126 , 752 -,008 -,066
Sinto que fago parte da
,244 ,699 ,104 ,059
empresa
Os objetivos da empresa
sdo divulgados aos -,010 ,645 ,309 227
trabalhadores
Estou satisfeito por
,437 ,644 -,049 ,235
trabalhar nesta empresa
Na empresa tenho tido boas
oportunidades de ,236 ,503 ,493 -,348
desenvolvimento
A avaliagcao de desempenho
contribui para a minha ,040 ,067 ,831 ,103
promogao
O sistema esta feito de
forma a remunerar o meu ,185 ,053 ,782 ,036
desempenho
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O meu desempenho
contribui para a minha
promocgao

Tenho tido boas
oportunidades de formacao
Recebo um premio anual
que depende do meu
desempenho

Recebo um prémio que
depende do resultado dos
negécios da empresa
Quando fago sugestdes sao
aceites pela empresa
Tenho a possibilidade de
compra de acdes da
empresa

Quase todos os anos

recebo um prémio

,157

,148

-,189

-,037

,229

,255

,034

,178

,336

-,071

144

-,109

,296

,293

711

,580

,005

-,017

,439

-,083

,225

,245

-,201

,765

,659

,469

424

420

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.
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