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Resumo

O objetivo desta investigacdo foi analisar como o sistema de recompensas utilizado na Wella
Company ajuda a gerar motivagdo na forca de vendas. Mais especificamente, visa descobrir quais sdo
os aspetos do sistema de recompensas que funcionavam bem e quais sdo os aspetos que poderiam ser
desenvolvidos e melhorados para aumentar a satisfagdo da forga de vendas. A parte tedrica do estudo
apresenta diferentes teorias de motivacao e recompensa. A énfase é colocada nas seguintes teorias dos
seguintes autores, Maslow, McClelland, Herzberg, Lawler, Alderfer, Adams, Locke € Vroom. A parte
empirica da investigagao foi conduzida usando um método de pesquisa qualitativo. Os dados foram
recolhidos com a ajuda de entrevistas semiestruturadas, através de uma revisdo sistemdtica da
literatura, bem como através de documentos internos da empresa e por observagao direta. O objetivo
da investigagdo ¢ verificar de que maneira os sistemas de recompensa utilizados na Wella Company
influenciam na motivacao dos seus comerciais. Os resultados da pesquisa revelaram como a Wella
Company pode desenvolver o seu sistema de recompensas, envolvendo a forca de vendas no processo
de tomada de decisdo. Embora tanto recompensas monetarias quanto beneficios ndo monetarios (como
reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional) sejam valorizados, ha
uma variagao significativa nas preferéncias individuais, sendo que a combinagdo adequada desses
incentivos ¢ essencial para manter os colaboradores motivados pois cada perfil responde de maneira
diferente aos diversos tipos de recompensas. A pesquisa apoia a suposicdo de que um sistema de
recompensa bem desenvolvido e funcional pode aumentar a motivacao e a satisfacdo dos comerciais,
uma vez que se conclui que recompensas percebidas como inatingiveis ou mal alinhadas com as metas
reais podem gerar efeitos contrarios, levando a desmotivagdo e comprometendo o envolvimento com
a organizacio.

Palavras-chave: Sistema de Recompensas, Motivagdo, For¢a de Vendas.

Abstrat

The aim of this research was to analyze how the reward system used at Wella Company helps generate
motivation in the sales force. More specifically, it seeks to discover which aspects of the reward
system were working well and which aspects could be developed and improved to increase sales force
satisfaction. The theoretical part of the study presents different theories of motivation and reward.
Emphasis is placed on the following theories by the following authors: Maslow, McClelland,
Herzberg, Lawler, Alderfer, Adams, Locke, and Vroom. The empirical part of the research was
conducted using a qualitative research method. Data was collected with the help of semi-structured
interviews, through a systematic review of the literature, as well as through internal company
documents and direct observation. The aim of the research is to verify how the reward systems used
at Wella Company influence the motivation of its salespeople. Although both monetary rewards and
non-monetary benefits (such as recognition, opportunities for development and professional growth)
are valued, there is significant variation in individual preferences, and the right combination of these
incentives is essential to achieve the desired results because each profile responds differently to
different types of rewards. The research supports the assumption that a well-developed and functional
reward system can increase the motivation and satisfaction of salespeople, as it concludes that rewards
perceived as unattainable or poorly aligned with actual goals can have the opposite effect, leading to
demotivation and compromising engagement with the organisation.

Keywords: Rewards System, Motivation, Sales Force.
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Sistema de recompensas e motivagao

1. Introducao

Hoje, o resultado de uma organizacao ¢ altamente dependente da motivacdo e satisfacdao
no trabalho dos trabalhadores. Portanto, ¢ importante que uma empresa descubra o que motiva
os seus trabalhadores para que possa planear e adequar um sistema de recompensas a fim de
conquistar todos os seus objetivos e metas. A combinagdo correta de recompensas materiais
e imateriais pode desenvolver a motivagao no trabalho dos trabalhadores e reforcar o seu
compromisso com a empresa.(Alex Acquah et al., 2021) Existem ja muitos trabalhos sobre
teorias da motivagdo, a pesquisa realizada nesta investigacao enfatiza as teorias de conteido
da motivacdo, que incluem Maslow, McClelland, Herzberg, Lawler, Alderfer, Adams, Locke
e Vroom. Estas teorias de conteudo geralmente focam-se em identificar os fatores especificos
que motivam as pessoas. Na sua maioria, sdo diretas na sua abordagem de como tentar
motivar os trabalhadores, requer uma compreensdo mais profunda dessas teorias
motivacionais.(Alex Acquah et al., 2021). O propdsito desta investigagdo ¢ estudar se o
sistema de recompensas da Wella Company ajuda a gerar motivagao nos seus trabalhadores
e em concreto nos seus comerciais. Mais especificamente, pretende descobrir quais os aspetos
do sistema de recompensas que funcionam bem e quais os aspetos que poderiam ser
desenvolvidos e melhorados para aumentar a motivacao na forca de vendas. A forca motriz
por tras deste estudo € permitir que os comerciais da Wella Company transmitam feedback
sobre a sua motivagao de trabalho e suas atitudes em relagdo aos sistemas de recompensa e,
portanto, certamente aumentar o seu compromisso com a empresa. Com base nesta

informacao, a questdo de investigacdo que norteard esta dissertacao sera:

e (Como impacta o sistema de recompensas na motivagao da for¢a de vendas da Wella

Company?

Dado que reconhecemos a diversidade entre individuos, é razoavel presumir que nem todos
os trabalhadores valorizam os aspetos retributivos. O Sistema de Recompensas tem como
objetivo principal fortalecer a motivacao dos trabalhadores e promover o seu compromisso
com os objetivos da empresa. Considerando que a Wella Company tem uma cultura enraizada
na constante procura pela inovacdo em produtos para cabelos e unhas, incentivando os
trabalhadores a cativar os clientes, torna-se evidente a importancia da motivagdo em sua

estratégia para o desenvolvimento e sustentabilidade do negocio.(Pinto.C, 2022).
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2. Revisao da literatura

2.1 Motivacao

A motiva¢ao humana tem despertado um enorme interesse desde a antiguidade e desde as
obras dos primeiros filosofos da humanidade. Estes filosofos ja se preocupavam em conhecer
e explicar o comportamento humano, procurando tais inquieta¢des indicios do interesse pela
motivacdo humana nas sua formas de se manifestar. Esta preocupacdo em todo o caso levou
algum tempo a ser incorporado no contexto das organiza¢des. Podemos constatar que foi so
a partir da Revolugdo Industrial onde se efetuaram os investimentos mais avultados na
produgdo, tendo como objetivo principal o seu aumento com eficiéncia através dos métodos

industriais, onde passam a exigir retornos mais compensadores. (Sonia P. Gongalves, 2014)

O processo motivacional (Figura 1) é despoletado por um determinado estimulo, que como
consequéncia produz uma ativagdo de uma necessidade, criando assim a procura da
satisfagdo, através de um comportamento orientado para o atingimento do objetivo ou meta
que se desejam. Toda esta procura pode trazer efeitos negativos ou positivos, sempre que
ocorram resultados negativos faz retornar todo o processo tendo como finalidade encontra
novas procuras para atingir resultados que produzem e gerem maior satisfagcdo.(Sonia P.
Gongalves, 2014) O modelo de processo € basico para todas as pessoas, sendo o seu resultado
diferenciado, pois o resultado estd dependente da perce¢do do estimulo, do momento em que
o mesmo e produzido e das necessidades e desejos de cada individuo. Algum estimulo que
provoque a motivacao de um individuo pode simplesmente nao provocar idéntica necessidade
noutro individuo, e sendo mais especifico pode ainda provocar motiva¢do num momento e
ndo em outro, sdo assim as diferentes historias de vida, os valores intrinsecos e os interesses

de cada individuo. (Sonia P. Gongalves, 2014)
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Figura 1

Processo Motivacional

Equilibrio
interno
Satisfacdo ou Estimulo ou
Frustagao incentivo
Comportalmento Necessidade
ou agao
Tens3ao

Nota. Sénia P. Gongalves, (2014)

A motivagdo desempenha um papel importante no comportamento organizacional, embora
existam muitas interpretacdes diferentes do termo.(Rego et al., 2015) A motivacdo dos
trabalhadores € basilar no desenvolvimento e sucesso de uma empresa. Para maximizar o
desempenho geral da empresa, ¢ vital para um empregador compreender o que motiva os
trabalhadores e como aumentar sua motivagao no trabalho. No entanto, pode ser desafiador
para uma empresa descobrir o que motiva seus trabalhadores, especialmente porque
diferentes pessoas sdo motivadas por diferentes razdes. No trabalho a motivacdo é um
processo psicologico que surge da relacdo entre o trabalhador e seu meio envolvente no
trabalho e tem um nivel de disposicao especifico. Os trabalhadores estao dispostos a aumentar
seu esforco no trabalho para alcancar uma necessidade ou desejo especifico que possuem, ¢
um estimulo que surge de dentro de uma pessoa para realizar um trabalho. (Beardwell, Julie
& Claydon, 1994) Segundo Hariandja, (2002), ¢ definida como os fatores que direcionam e
incentivam o comportamento ou o desejo de uma pessoa de realizar uma atividade, expresso
na forma de esfor¢o intenso ou fraco. Compreender a motivagao ¢ muito importante para

alcangar objetivos, nomeadamente a produtividade e eficiéncia.

Para Torrington, Derek. Hall, Laura, Taylor, (2009) A motivagdo ¢ caracterizada pelo

desejo de superar as expectativas, sendo impulsionada por fatores internos em vez de
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externos. Estar comprometido num esforgo continuo por melhorias representa um estimulo
intrinseco que emerge do interior de um individuo para realizar um trabalho. Em concordancia
com Siagian, (2010), a motivagao no trabalho ¢ uma for¢a motriz para uma pessoa contribuir
0 maximo possivel para o sucesso da organizacdo na consecugdo de seus objetivos, com a
compreensdo de que alcancar os objetivos organizacionais significa alcancar os objetivos
pessoais dos membros da organizacdo em questdo. Stephen Martinr & Martin Uribe, (2021)
afirmam que a motivacdo no ambiente de trabalho ¢ uma disposi¢do para dedicar um alto
nivel de esforco em direcdo aos objetivos organizacionais, influenciada pela capacidade

desses esforcos em satisfazer uma necessidade individual.

Para Alex Acquah et al., (2021) a motivagdo é o motivo que conduz um individuo a atuar
de certo modo ou, pelo menos, aumentar a tendéncia para um comportamento especifico. “A
motivacao" também pode ser definida como as forgas internas dentro de um individuo que o
impulsionam ou o impelem a satisfazer necessidades ou desejos basicos. (Alex Acquah et al.,
2021) De acordo com Alex Acquah et al.,( 2021) maioria dos psicologos acredita que toda
motivagao ¢, em ultima analise, derivada de uma tensdo que resulta quando uma ou mais de

nossas necessidades importantes estdo insatisfeitas.

2.2 Tipos de motivacio

O tipo de motivacao do individuo ¢ determinado pelas diferentes reagdes ou objetivos que
motivam a ac¢do e podem ser:
e Motivagao Intrinseca.

e Motivagdo Extrinseca.

2.2.1 Motivacao Intrinseca

A motivagdo intrinseca ¢ caracterizada pela execucdo de uma atividade motivada pelo

proveito e satisfacdo intrinsecos associados a mesma. (Ryan, R.M. e Deci, 2000)

O termo "motivacdo intrinseca" relaciona-se com motivagdo que vem do interior do
individuo. A satisfacdo ou o prazer que se obtém ao terminar uma tarefa ou até mesmo
trabalhar em uma tarefa gera motivacdo. A responsabilidade, a liberdade de escolher o que

fazer, as oportunidades de usar e aprimorar suas habilidades e competéncias, tarefas
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desafiadoras e oportunidades de crescimento na carreira sdo algumas das coisas que afetam a
motivagao intrinseca. Como esses impulsos relacionados ao bem estar laboral sao intrinsecos
aos individuos e ndo sdo impostos por fontes externas, tendem a ter um efeito

duradouro.(Carolina, 2010)

2.2.2 Motivacao Extrinseca

Enquanto a motivagdo extrinseca refere-se a realizagdo de uma agdo na procura de uma
recompensa especifica. (Hansen, F. Smith, M. e Hansen, 2002) A motivacdo ¢ algo que ¢é
feito para motivar as pessoas. A motivagao extrinseca vem de causas exteriores ao individuo,
como avaliacdes, criticas e puni¢des. Estas recompensas criam uma sensacao de alegria e
satisfacao que a propria tarefa nao pode proporcionar. Mesmo que um individuo nado esteja
interessada numa tarefa, se for motivado extrinsecamente pode conclui-la. Este tipo de
motivacdo geralmente tem um impacto imediato e significativo, mas raramente perdura a

longo prazo.(Carolina, 2010)

2.3 Teorias da motivacao

A complexidade da motivagdo no contexto organizacional contribuiu para o surgimento
de diversas teorias. A evolucao dos estudos nessa area transitou de um modelo que visava
abranger todos, em qualquer circunstancia, para um modelo moderno que reconhece as
interacdes entre elementos individuais e organizacionais. Estas teorias visam explicar as
razdes pelas quais as necessidades individuais mudam ao longo do tempo. Portanto, eles se
concentram nos elementos que as motivam. Em geral, estas teorias explicam a motivagao
como o produto de impulsos internos que incentivam um individuo a mover-se em dire¢ao a
satisfacdo das suas necessidades individuais. As principais teorias de contetido da motivacao
incluem a piramide com a escala de necessidades de Maslow, a teoria das necessidades
aprendidas de McClelland, a teoria da motivagdo-higiene de Herzberg, a teoria ERG de
Alderfer, a teoria da equidade de Adams, a teoria da defini¢cdo dos objetivos de Locke e a

Teoria das expectativas de Vroom. (Carolina, 2010)

Podem ser agrupados em trés categorias diferentes apds a andlise das teorias posteriores,

que mostram o desenvolvimento do estudo desses topicos:

e Teorias de conteudo: centradas nos elementos internos, ou seja, nas caréncias

individuais visando a felicidade das pessoas;
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e Teorias de processo: voltadas para os agentes externos ou comportamentos
motivadores, investigando a satisfacdo e motivagdo considerando as percecoes,
avaliagdes e valores, buscando compreender como o comportamento motivado se

desenvolve e se mantém de forma consistente;

e Teorias de refor¢o: focadas no comportamento e nos resultados que dele

advém.

2.4 Hierarquia das necessidades de Maslow

Esta ¢ a teoria mais antiga e amplamente reconhecida da motivagao, desenvolvida por
Abraham Maslow nas décadas de 1940 e 1950. Maslow acreditava na bondade inata do ser
humano e argumentava que os individuos possuem um impulso interno de crescimento
continuo com grande potencial. O sistema de hierarquia de necessidades proposto por Maslow
¢ um modelo frequentemente utilizado para categorizar os motivos humanos. Consiste em
cinco categorias de necessidades organizadas hierarquicamente, com as necessidades de
niveis mais baixos na base, que devem ser satisfeitas antes que as necessidades de niveis mais

altos entrem em jogo. (Alex Acquah et al., 2021).

Os cinco niveis gerais de necessidades, (Figura 2) segundo Carolina, (2010) e conforme
descritos por Stephen P. Robbins e Timothy A. Judge, sio mostrados na seguinte ordem

hierarquica:

1.) As necessidades fisiologicas sdo necessidades humanas bésicas vitais para a
sobrevivéncia. Exemplos dessas necessidades sdo comida, dgua, ar e conforto. A
organizac¢do fornece uma recompensa financeira pagando um salario e dessa forma
ajuda a satisfazer as necessidades fisioldgicas dos trabalhadores.(Carolina, 2010)

2.) As necessidades de seguranca refletem o desejo por seguranca e estabilidade.
Exemplos dessas necessidades incluem o desejo por emprego estavel, seguro de saude
e bairros seguros.(Carolina, 2010)

3.) As necessidades sociais sdo o desejo de afiliagdo. Refletem o desejo da pessoa por
amor, afeto e pertencimento. Essas necessidades podem ser atendidas pela

organizacgdo através de equipes esportivas, festas e celebragdes. Os gerentes podem
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ajudar a satisfazer as necessidades sociais dos trabalhadores mostrando cuidado direto
e preocupagao.(Carolina, 2010)

4.) As necessidades de estima incluem a necessidade de coisas que refletem o valor
pessoal, o autorrespeito e o reconhecimento social. Individuos precisam alcangar uma
boa reputacdo em um grupo ou se esfor¢ar para aumentar seu status aos olhos dos
outros sao impulsionados por essas necessidades. A organizacdo pode ajudar a
satisfazer as necessidades de estima dos trabalhadores mostrando aos trabalhadores
que seu trabalho ¢ apreciado e reconhecido.(Carolina, 2010)

5.) As necessidades de autor realizacio sio o desejo do individuo por autorrealizagio e
a realizacao do que ele ou ela tem o potencial de fazer. Atribuir tarefas que desafiem
a mente dos trabalhadores e encorajar suas habilidades e treinamento sdo exemplos de
como a organizacdo pode ajudar a atender as necessidades de

autorrealizagdo.(Carolina, 2010)

O nivel de aspiragdo de uma pessoa estd intimamente relacionado com a hierarquia de
necessidades e as atitudes determinardo o caminho individual que a pessoa segue para a
satisfacdo de suas necessidades.(Alex Acquah et al., 2021) A categoria de necessidade final

descrita por Maslow foi a da autorrealizagdo. (ver figura 2)

Figura 2

Piramide das necessidades de Maslow

Auto
R li o Auto-preenchimento,
ealizacao crescimento, aprendizado
. Realizacao, respeito, atencao
Estima : : :

reconhecimento

Amor, afeicao, aprovacao,
amizade, associacao

Seguranca. Estabilidade e
Liberdade de ameacas.

Necessidades por ar, dgua
comida, habitacao e vestudrio

Nota. Robbins, (2002)
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2.5 Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

Na década de 1960, McClelland - fundamentado no trabalho de Maslow - descreveu trés
motivadores humanos. Ele também utilizou classificagdes de necessidades e concentrou-se

na necessidade de realizagao, afiliagao e poder.(McClelland, 1984)

A teoria de McClelland distingue-se das teorias de Maslow e Alderfer, as quais se
concentram em satisfazer necessidades existentes em vez de criar ou desenvolver novas
necessidades. Esses motivadores sdo influenciados pela nossa cultura e experiéncias de vida.

Os trés principais motivadores identificados sdo: realizagao, afiliacao e poder.

o Realizacdo - a necessidade de realizacdo envolve o desejo de dominar
independentemente objetos, ideias e outras pessoas, € aumentar a autoestima atraveés
do exercicio do proprio talento.(Alex Acquah et al., 2021)

e  Motivacao de afiliacdo - existe uma necessidade de amor, pertencimento e
relacionamento, que se refere a forte inclinagao das pessoas em busca de amizades e
de se integrarem a um grupo social. Elas necessitam ser apreciadas e valorizadas pelo
coletivo. Geralmente, sdo individuos colaborativos ¢ podem demonstrar menor
eficacia em papéis de liderancga.(Alex Acquah et al., 2021) De acordo com o
comportamento humano, constata-se que as pessoas estardo altamente motivadas
quando perceberem que seu comportamento resultara em determinadas
recompensas.(Herzberg, 1968)

e Motivacio de autoridade/poder - uma necessidade de controle sobre o
proprio trabalho ou o trabalho de outros. Esses individuos sdo motivados pela
autoridade e possuem uma forte inclinagdo para liderar e alcangar sucesso nas suas
iniciativas. Além disso, procuram aumentar seu status pessoal e prestigio,

demonstrando um desejo de controlar e influenciar os outros.(Alex Acquah et al.,
2021)

O gestor eficaz deve saber o que motiva e satisfaz as necessidades do trabalhador. Uma
vez que a motivacgdo da direcdo e intensidade para o conceito subjacente de motivacao ¢ uma
for¢a impulsionadora dentro dos individuos através da qual eles tentam alcangar alguns

objetivos para satisfazer alguma necessidade ou outra.(Alex Acquah et al., 2021)
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Reis, F. L. & Silva, (2014, p.88) afirmam que "segundo McClelland, cada individuo tem
uma combinagdo variada de necessidades, e embora todas estejam presentes, uma delas tende
a ter mais destaque do que as demais." Para desenvolver e confirmar essa teoria, recorreu-se
ao Teste de A percegao Tematica (TAT), uma abordagem psicanalitica na qual os
participantes sdo convidados a criar narrativas a partir de imagens que possuem significados

ambiguos.(Rego et al., 2015)

Rego et al., (2015) indicam um exemplo ilustrativo: diante de uma imagem retratando duas
pessoas, um individuo pode elaborar uma narrativa que sugira a presenga de necessidades
distintas. Por exemplo, alguém pode interpretar a cena como uma intera¢ao entre um superior
hierarquico e um subordinado, refletindo necessidades de poder. Por outro lado, outra pessoa
pode perceber a mesma situacdo como uma troca entre amigos, em que um apoia o outro em
questdes amorosas, indicando necessidades de afiliagdo. J& uma terceira pessoa pode
conceber uma historia em que as duas pessoas discutem sobre seus futuros académicos e
profissionais, demonstrando necessidades de realizacdo. Como observado em teorias
previamente estudadas, ha criticas a esse tipo de técnica, uma vez que nem todas as pessoas

tém consciéncia de suas proprias motivagoes.

2.6 Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg

A teoria da motivagao e higiene de Herzberg ¢ frequentemente chamada de teoria dos dois
fatores e concentra-se nas fontes de motivagdo pertinentes para a realizagdo do trabalho.
Conforme Alex Acquah et al., (2021) esta teoria afirma que existem fatores denominados
motivadores, os quais geram satisfagdo no ambiente de trabalho, e de fatores distintos,
denominados fatores de higiene, que causam insatisfacdo. Alex Acquah et al.,( 2021) Afirmou
ainda que o contrario de satisfagdo ndo ¢ insatisfacdo, mas sim a auséncia de satisfagdo. De
acordo com Herzberg, (1968), os satisfatores do trabalho lidam com os fatores incluidos na
realizagdo do trabalho, enquanto os insatisfatores do trabalho lidam com os fatores que
definem o contexto do trabalho. Para Herzberg, (1968) que categorizou os fatores
motivadores (satisfatores) como realizag¢do, reconhecimento, natureza do trabalho, progresso
e desenvolvimento, enquanto os fatores de higiene (insatisfatores) também incluem politica
da empresa, supervisao, condi¢des de trabalho, status e salario. De acordo com Herzberg, a
higiene ndo pode motivar e, quando usada para atingir esse objetivo, pode realmente produzir

efeitos negativos a longo prazo. Os motivadores sao mais complexos e subjetivos, € muitas
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vezes demasiado dificeis de medir. Mas na medida em que a gestdo se concentra na higiene,
ao mesmo tempo em que negligencia os motivadores, os trabalhadores provavelmente vao
buscar mais da higiene. (Hamner, 1978) Isso tem um efeito negativo no desenvolvimento de

uma for¢a de trabalho motivada.

Em resumo, as conclusdes de Herzberg diferem das de Maslow. Herzberg argumenta que
os elementos higiénicos tém a capacidade de limitar ou eliminar a insatisfagdo, mas ndo tém
o poder de gerar motivagdo intrinseca nas pessoas. Na realidade, esses fatores apenas ajudam
a prevenir problemas e, por isso, sdo denominados higiénicos. Seguindo essa linha de
pensamento, Herzberg complementa que, por outro lado, os elementos motivadores possuem
a capacidade de elevar os patamares de satisfagdo, o que, por sua vez, leva a motivagao

intrinseca. (Ver figura 4).

Figura 3
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Figura 4

Comparagao entre os modelos de Maslow e Herzberg
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Nota. Pinto.C, (2022)

2.7 O Modelo de Expectativas de Lawler

Lawler desenvolveu a teoria da expectativa de Vroom. Seu modelo vai além da forca
motivacional e considera o desempenho como um todo. Eles apontam que o esforco
despendido ndo leva diretamente ao desempenho. E mediado pelas habilidades e tragos
individuais e pelas percegdes de papel da pessoa. Eles também introduzem recompensas como
uma variavel intervencionista. Porter ¢ Lawler veem motivagdo, satisfagdo ¢ desempenho
como variaveis separadas e tentam explicar as complexas relagdes entre elas. Seu modelo
reconhece que a satisfacdo no trabalho depende mais do desempenho do que o desempenho
depende da satisfagdo. Essas relagdes sdo expressas de forma diagramatica na Figura 5.

(Dinibutun, 2012)

O valor da recompensa (Caixa 1) ¢ semelhante a valéncia no modelo de Vroom. As
pessoas desejam vdarias recompensas, que esperam alcangar com o trabalho. O valor atribuido

a uma recompensa depende da for¢a de sua desejabilidade.(Dinibutun, 2012)

11
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Probabilidade percebida de esfor¢o-recompensa (Caixa 2) ¢ semelhante a expectativa.

Refere-se a expectativa de uma pessoa de que certas recompensas dependem de uma

determinada quantidade de esfor¢o.(Dinibutun, 2012)

Esforco (Caixa 3) ¢ o quanto a pessoa tenta, a quantidade de energia que uma pessoa
exerce em uma determinada atividade. Nao se relaciona com o qudo bem-sucedida uma
pessoa € ao realizar uma atividade. A quantidade de energia exercida depende da interagao
das varidveis de entrada do valor da recompensa e da percecdo da relacdo esforco-

recompensa.(Dinibutun, 2012)

Habilidades e tracos (Caixa 4) Porter e Lawler sugerem que o esforco ndo leva
diretamente ao desempenho, mas ¢ influenciado por caracteristicas individuais. Fatores como
inteligéncia, habilidades, conhecimento, treinamento e personalidade afetam a capacidade de

realizar uma determinada atividade.(Dinibutun, 2012)

Percecoes de papel (Caixa 5) referem-se a maneira como os individuos veem seu trabalho
e o papel que devem adotar. Isso influencia o tipo de esforgo exercido. As percepgdes de
papel influenciardo a direcao e o nivel de acdo, que se acredita serem necessarios para um

desempenho eficaz.(Dinibutun, 2012)

Desempenho (Caixa 6) depende nao apenas da quantidade de esforco exercido, mas
também das influéncias intervencionistas das habilidades e tragos da pessoa e de suas
percecdes de papel. Se a pessoa ndo tem a habilidade ou personalidade corretas, ou tem uma
percecao de papel imprecisa do que € necessario, entdo o exercicio de uma grande quantidade
de energia ainda pode resultar em um baixo nivel de desempenho ou realizacdo da

tarefa.(Dinibutun, 2012)

Recompensas (Caixas 7A e 7B) sdo resultados desejaveis. As recompensas intrinsecas
derivam dos proprios individuos e incluem um senso de realizagdo, sentimento de
responsabilidade e reconhecimento. As recompensas extrinsecas derivam da organizagao e
das acdes de outras pessoas e incluem salario, condi¢des de trabalho e supervisdo.(Dinibutun,

2012)

Recompensas equitativas percebidas (Caixa 8) Este ¢ o nivel de recompensas que as
pessoas sentem que deveriam receber justamente por um determinado padrao de desempenho.

A autoavaliagdo de desempenho esta diretamente ligada a varidvel de recompensa equitativa

12
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percebida. Niveis mais altos de autoavaliacdo de desempenho estdo associados a niveis mais

altos de recompensa equitativa esperada.(Dinibutun, 2012)

Satisfacdo (Caixa 9) Isso ndo é o mesmo que motivagdo. E uma atitude, um estado
interno individual. A satisfagdo ¢ determinada tanto pelas recompensas reais recebidas
quanto pelo nivel percebido de recompensas da organizacdo para um determinado padrao
de desempenho. Se as recompensas equitativas percebidas forem maiores do que as
recompensas reais recebidas, a pessoa experimenta insatisfagdo. A experiéncia de
satisfacdo deriva de recompensas reais, que atendem ou excedem as recompensas

equitativas percebidas.(Dinibutun, 2012)

Figura 5

O modelo motivacional da teoria da expetativa de Lawler
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Nota. Dinibutun, (2012)

A teoria da expectativa afirma que as pessoas sao influenciadas pelos resultados esperados

de suas ag¢des. De acordo com a teoria da expectativa, Motivacdo = Expectativa

13
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Instrumentalidade x Valéncia, e os gestores devem tornar cada fator positivo para garantir

altos niveis de motivacao.(Dinibutun, 2012)

Figura 6

Articulagdo das teorias de Maslow, Hersberg e Lawler
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Nota. Camara,(2021)

2.8 Teoria ERG (Existence, Relatedness and Growth) de Alderfer

Para P.Gongalves, (2014) Alderfer distinguia trés classes de necessidades: existéncia,
relacionamento e crescimento. Esta teoria ¢ altamente flexivel, pois explica as necessidades
como um intervalo, ao invés de uma hierarquia. Abaixo, sdo explicadas com detalhe essas
classes de necessidades.

Necessidades de existéncia: Incluem as necessidades materiais basicas. Em resumo,
incluem as necessidades fisioldgicas e de seguranca fisica do individuo.

Necessidades de relacionamento: Os individuos almejam desenvolver relacionamentos
significativos, seja com a familia, colegas de trabalho ou superiores, em busca de afeto e de
um sentimento de pertenga. Ademais, aspiram por reconhecimento e prestigio. Esta categoria
de necessidades abrange as necessidades sociais delineadas por Maslow e o aspeto externo

das necessidades de estima.

14
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Necessidades de crescimento: a necessidade de autodesenvolvimento, crescimento
pessoal e avanco compdem esta classe de necessidades. Esta categoria abarca as necessidades

de autorrealizagdo de acordo com Maslow e o elemento intrinseco dos requisitos de estima.

Figura 7
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Sociais Relacionamento
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Nota. (Messias, 2012)

Ao analisar a Figura 7, que compara a teoria de Alderfer com a teoria de Maslow, verifica-
se que o patamar de subsisténcia corresponde as exigéncias fisioldgicas e de seguranca
conforme propostas por Maslow, isto €, aos anseios ligados a saude fisica e material que s@o
supridos através de elementos como alimentagdo, agua, ambiente de trabalho, remuneragao,
entre outros.(Brito, 2021) O patamar relacional aborda a dimensdo social, envolvendo o
anseio por estabelecer conexdes interpessoais, principalmente com amigos, familiares e
colegas de trabalho. Por fim, o nivel de desenvolvimento abrange as necessidades de estima
e autorrealizagdo, englobando o desejo por criatividade e ocasides de desenvolvimento

individual.
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Alderfer defendia a ideia de que uma pessoa poderia experimentar motivacao em diversos
niveis, o que conferia maior flexibilidade a essa teoria em comparagao com a hierarquia de

necessidades de Maslow, tornando-a menos estrita.(Brito, 2021)

2.9 Teoria da equidade de Adams

A teoria desenvolvida por Adams em 1963 aborda a influéncia da comparacao social no
comportamento individual, destacando a responsabilidade e a capacidade dos individuos de
moldarem suas proprias agdes. Desta comparagdo, o processo de justica surge como o
resultado da comparagdo entre a contribuicao realizada e a recompensa obtida com as dos
outros.(Sonia P. Gongalves, 2014) Pela contribuigdo deve-se entender o esfor¢o e o tempo
empregues, o talento e o nivel de desempenho, enquanto as recompensas incluem o
reconhecimento, os valores monetarios, os beneficios e até as puni¢des por parte da
organizacao ou chefia imediata. No caso de haver igualdade, a certeza de haver equidade e
de haver um tratamento com justica sera refor¢ada. Ja quando houver desigualdade, todo o
processo motivacional sera prejudicado pelo crescente sentimento de injustiga. Os seguintes

aspetos sdo analisados a partir do modelo de equidade proposto por Adams:

e A natureza e os resultados de uma pessoa relativos a uma troca;

e O processo de comparagdo social utilizado pelo individuo;

e As condigdes que levam a percecdo de uma situacao de equidade e de iniquidade;

e Os possiveis efeitos de iniquidade;

e As acdes que um individuo pode empreender para suprir a sensagdo de iniquidade

suscitada.

Nesta teoria da equidade os individuos comparam os esfor¢os que realizam para atingir os
seus fins (trabalho, avaliacdo pessoal da qualificagdo, tempo dedicado ao trabalho, entre
muitos outros), estas comparagdes sao realizadas com individuos conhecidos que fazem parte
da referéncia pessoal e que constroem a partir das percegdes individuais. (Sonia P. Gongalves,
2014) Nos dias de hoje os gestores de recursos humanos, devem estar muito atentos ao que
os seu trabalhadores comparam: salario, condi¢des de trabalho, equidade funcional, entre

outros aspetos.(Sonia P. Gongalves, 2014)

J4

No entanto, ¢ importante ressaltar que a iniquidade pode evoluir para uma situagdo

potencialmente favoravel se a pessoa que realiza a comparagdo concluir que estd a ser mais
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recompensado pelo seu desempenho do que os pares que desempenhas as mesmas funcdes

(ver figura 8).

Figura 8

Pretende retratar as situagoes de equidade e iniquidade
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Iniquidade desfavoravel

Resultados recebidos pelo proprio < Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do préprio Contributos dos colegas

Iniquidade favoravel

Resultados recebidos pelo préoprio = Resultados recebidos pelos colegas
Contnbutos do préprio Coninbutos dos colegas

Nota. (Brito, 2021)

2.10 Teoria da definicio dos objetivos de Locke

A teoria da defini¢do de objetivos de Locke de 1968, conforme P.Gongalves, (2014)
entende que a motivacdo para o trabalho como uma atividade humana consciente, existindo
a intencdo de trabalhar em direcdo a um objetivo especifico ¢ uma fonte significativa de
motivagdo, pois demonstra comportamentos proativos, conforme indicado pelas formulagdes

fundamentais do modelo:

e As metas possuem um papel importante como determinantes motivacionais do
esforgo;

e A alteragdo no valor dos incentivos ira afetar somente a conduta do individuo se for
acompanhada de mudanga nas metas;

¢ Um individuo pode sentir-se satisfeito ou insatisfeito com o grau de concretizacdo

atingido na medida em que este nivel seja igual ao da execug@o das suas metas.
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Concluindo uma série de pesquisas, Locke obteve dados que lhe permitiram suscitar trés

conclusoes:

e Quanto mais dificeis sdo os objetivos postos a um individuo, maior € o seu nivel de
execugao atingido sempre que os outros fatores, como as competéncias, sejam iguais;

e As metas devem ser claras e definidas, pois contribuiem para o nivel de execugdo da
tarefa;

e As intencdes do individuo regulam as opgdes de conduta na tarefa a ser realizada.

Esta teoria conforme nos descreve, Brito, (2021), deu origem ao acronimo SMART
(Specific, Measurable, Achievable, Realis- tic, Timed), ou seja, os objetivos devem respeitar

em simultaneo cinco carateristicas:
e Specific: os objetivos devem ser compreensiveis e observaveis;

e Measurable: ¢ necessario definir critérios quantitativos que permitam avaliar o

sucesso em alcangar os objetivos;

e Achievable ou Appropriate: deve-se definir um objetivo que seja realizdvel, uma meta

que possa ser alcancada, porém desafiadora;

e Realistic ou Relevant: os objetivos precisam de ser alcancaveis e devem impulsionar

o crescimento e o desenvolvimento da organizacao.

e Timed ou Time limited ou Time based: os objetivos devem ser estabelecidos dentro de

prazos definidos para sua realizacao.

Quando os trabalhadores de uma organizagdo estdo envolvidos na defini¢do dos objetivos,
percebe-se uma maior adesdo a esses objetivos, o que resulta em um aumento da

produtividade e do desempenho na realizacao das tarefas. (Brito, 2021)

2.11 Teoria das expectativas de Vroom

A abordagem cognitiva do modelo de expectativas, proposta por Victor Vroom em 1964,
requer que o comportamento ¢ determinado pela crenga do individuo e na crenca de que suas
acoes levardo a recompensas ou aos resultados desejados.(Sénia P. Gongalves, 2014) A
selecdo desse comportamento ¢ feita conscientemente, através das alternativas analisadas e

apresentadas pelo ambiente, com base em percegdes, crengas e valores.(Vroom, 1964) Nesta
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teoria, a motivagdo ¢ resultado de trés fatores que determinam a motivagao do individuo e

podem ser representados conforme a figura 7:

e Valéncia — O valor subjetivo da recompensa representa a intensidade do interesse
individual por um resultado especifico, ou seja, o desejo pela recompensa;

o Expetativa — A probabilidade subjetiva de que um resultado especifico ocorra ao
realizar um determinado esfor¢o esta relacionada com um determinado nivel de
execugao;

e Instrumentalidade — A percecdo de que os resultados conduzirdo o individuo a

alcangar novos resultados e recompensas.

Estes trés conceitos possuem uma significancia crucial no contexto da motivagao, uma vez

que ¢ imperativo que sejam multiplicados para que esta exista.

Figura 9

Modelo de expectativas de Vroom

Forga do desejo de
alcangar objetivos — Expectativas
individuais

Relagao percebida entre
——> produtividade e alcance «—— Recompensas
de objetivos pessoais

Motivagido
como
fungao

Capacidade percebida de Expectativas
influenciar o seu préprio ¢&——— x
nivel de produtividade Recompensas

Nota. Sonia P. Gongalves, (2014)

As teorias motivacionais embora sejam uma janela ndo conseguem transmitir e descrever
a complexa realidade dos atuais contextos de trabalho. Nao devemos, como nos dizem,
Carlotto, M. S. & Camara,(2008) abandonar as teorias ¢ os resultados alcangados ate ao
momento, constatando que ja existe um conjunto consideravel de varidveis associadas a

motivagdo e a satisfagdo no trabalho.
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Tabela 1

Sistema de recompensas e motivagao

Tabela comparativa entre as varias teorias da motivagdo

Teoria de Motivacao

Principal Proponente

Principais Conceitos

Descri¢ao

Teoria da Hierarquia das Necessidades
(Maslow)

Abraham Maslow

Hierarquia de necessidades: fisiologicas, seguranga,
sociais, eslima, auto realizagio

Necessidades bsicas devem ser satisleitas para que
as de nivels mais altos se tornem motivadoras.

Teoria das Necessidades de Realizagio
(McClelland)

David McClelland

Necessidades de realizaglo, afiliagio ¢ poder

As pessoas sdo motivadas por diferentes
neeessidades psicoldgicas.

Teoria dos Dois Fatores (Herzberg)

Frederick Herzberg

Fatores higiénicos ¢ motivacionais

Os fatores que influenciam a satisfagdo no trabalho
sio distintos dos que influenciam a insatisfagdo.

Teoria da Expectativa

Edward E. Lawler

- Esforgo ¢ Desempenho

- Recompensas

- O modelo de expectativas de Lawler expande a
teoria de Vroom sobre expectativas, enfocando a
relagdo entre esforgo, desempenho ¢ recompensas.
Lawler sugere que o esforgo nio leva diretamente
a0 desempenho, mas ¢ influenciado por habilidades
individuais, pereepgdes de papel e expectativas de
recompensas

- Destaca a importéncia da satisfagio como um
estado interno determinado pela percepgio das
recompensas.

Teoria da ERG (AMerfer)

Clayton Alderfer

Existéncia, Relacionamento, Crescimento

As necessidades podem ser agrupadas em trés
calegorias, € ndo necessariamente seguem uma
hicrarquia rigida.

Teoria da Equidade (Adams)

John Adams

Percepeio de equidade nas trocas

As pessoas procuram equilibrar as suas
contribuigdes ¢ recompensas em relagio aos
outros.

Teoria do Estabelecimento de Metas
(Locke)

Edwin Locke

Estabelecimento de metas especificas ¢ desafiadoras

Metas claras e desafiadoras aumentam a
motivagio ¢ o desempenho.

Teoria da Expectativa (Vroom)

Victor Vroom

Expectativa, instrumentalidade, valéncia

A motivagio depende da expectativa de alcangar
uma recompensa desejada, da crenca de que o
desempenho levara a essa recompensa ¢ do valor
atribuido & recompensa.

Ao analisarmos as teorias da motivagdo acima descritas, na tabela 1, ¢ verificado que o

sistema motivacional humano ¢ extremamente complexo e ¢ composto por um conjunto de

atitudes que sdo responsaveis pela variagdo da intensidade, qualidade e direcdo do

movimento, sendo estas condi¢des intrinsecas e extrinsecas ao individuo. O comportamento

motivado ¢ um efeito que resulta da presenca de estruturas internas e complexas de carater

cognitivo, comportamental e afetivo. Uma s6 varidvel motivacional, com a sua propria forca

e poder, ndo tem a capacidade de definir o comportamento de um individuo no seu local de

trabalho. Esse comportamento ¢ o que resulta da construgdo ligada com as necessidades,

valores, interesses preferéncias e contingéncias externas aos individuos, que se vao consolidar
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gradualmente através da pratica que vai estruturar sistemas motivacionais internos

complexos. (Moscovici, 2004)

Para Ferreira, A., Diogo, C. Ferreira, M. & Valente, (2006) as organizacdes, em constante
busca por métodos que impulsionem a produtividade e o desenvolvimento, enfrentam uma
crescente demanda por identificar entre seus colaboradores aqueles capazes de atingir altos
niveis de motivacao e, consequentemente, fornecer respostas mais eficientes, em linha com
os indicadores de desempenho organizacional. Um dos maiores desafios neste processo de
gerar motivacao ¢ descobrir o estimulo que se ajuste ao individuo, relacionando-o com
contexto que este esta inserido. Cabe aos gestores das organizagdes a tarefa de individualizar
a motivagdo a fim de conseguirem mobilizar as suas equipas. Identificar o contetido e todo o
processo motivacional de cada individuo e também do grupo onde este esta inserido da a
possibilidade de se planear as agdes e centra-las nas especificidades da realidade de cada
organizacdo.(Sonia P. Gongalves, 2014) A crescente compreensdo do perfil motivacional dos
trabalhadores permite a implementacdo de programas de motivacao diversificados dentro da
organizacdo, adaptados as metas especificas de cada grupo de trabalho. Isso contrasta com a
abordagem de um unico programa abrangente para toda a organizacdo..(Sénia P. Gongalves,

2014)
3. Sistemas de recompensas

Cada vez mais, as organizagdes estdo percebendo que precisam estabelecer um equilibrio
equitativo entre a contribui¢do do funciondrio para a organizacdo e a contribui¢do da

organizacao para o funciondrio.
Estabelecer esse equilibrio ¢ uma das principais razdes para recompensar os trabalhadores.

Organizagdes que seguem uma abordagem estratégica para criar esse equilibrio
concentram-se nos trés principais componentes de um sistema de recompensas, que incluem
compensagao, beneficios e reconhecimento. Estudos realizados sobre o tema indicam que o
problema mais comum nas organizagdes hoje € que elas negligenciam o importante
componente da recompensa, que ¢ o ingrediente de baixo custo e alto retorno para um sistema
de recompensas bem equilibrado. Um foco chave do reconhecimento ¢ fazer com que os
trabalhadores se sintam apreciados e valorizados.(Pratheepkanth, 2011) O sistema de
recompensa ¢ assim uma ferramenta importante que a gestdo pode utilizar para direcionar a

motivacdao dos trabalhadores de maneiras desejadas. Em outras palavras, os sistemas de
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recompensa procuram atrair pessoas para a organizagdo, manté-las vindo ao trabalho e
motiva-las a alcangar niveis elevados de desempenho. O sistema de recompensa refere-se a
todos os elementos da estrutura organizacional, abrangendo os procedimentos de gestdo de
pessoal, regulamentos e procedimentos de tomada de decisdo relacionados a distribuicao de
salarios e beneficios aos funciondrios em reconhecimento a sua contribuicdo para a

empresa.(Pratheepkanth, 2011)

3.1 Conceito do sistema de recompensas

Segundo Nawawi (2011, p. 319), citado por (Pratheepkanth, 2011), "recompensa ¢ um
esforco para promover uma sensagao de ser aceito (reconhecido) no ambiente de trabalho,
que aborda aspetos de compensagdo e aspetos da relacdo entre trabalhadores uns com os

outros.”

"A recompensa ¢ o beneficio que surge da realizagdo de uma tarefa, prestacdo de um

servigo ou cumprimento de uma responsabilidade." (Carolina, 2010)

Conforme Camara, Guerra & Rodrigues, (2016) afirmam, O sistema de recompensas
constitui uma pratica de gestdo estratégica de recursos humanos, cujo propdsito € alinhar os

objetivos dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagdo. Este sistema

mantém uma relacdo estreita combinado com meétodos de gestdo de recursos humanos
adicionais, como o sistema de avaliacdo de desempenho. Segundo Sousa, M., Duarte, T.,
Sanches, P., & Gomes, (2006 p.90 ) afirmam, que um sistema de recompensas consiste em
um conjunto de politicas e procedimentos estabelecidos pela empresa em relacdo aos seus
colaboradores, abrangendo tanto aspetos tangiveis quanto intangiveis de compensacao pelo
trabalho realizado. Esses critérios devem assegurar a equidade interna e externa, além de
recompensar os funcionarios com base em seu desempenho individual, visando impulsionar
sua motivagao e eficacia. Por sua vez, Camara, Guerra & Rodrigues, (2016) defende que na
sociedade do conhecimento em que estamos imersos, € imperativo gerir as competéncias de
forma eficaz por meio de uma gestdo adequada de recompensas. Seja por meio de
recompensas internas ou externas, € essencial que os funcionarios sejam reconhecidos pelo

seu trabalho.
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3.2 Evolucao Historica do Conceito de Sistema de Recompensas desde a Era da Gestao
Cientifica até aos nossos dias

Apesar do papel aparentemente importante que os sistemas de recompensas
desempenharam durante a era da gestdo cientifica, poucos autores destacaram a sua
importancia especifica. Alguns autores concentraram-se na implementacdo da gestdo
cientifica por Taylor e seus discipulos (Nadworny, 1957; Nelson & Campbell, 1972; Petersen,
1986; Petersen, 1989), enquanto outros descreveram o surgimento da gestdo cientifica em
contextos internacionais (Daito, 1972; Rowlinson, 1988; Sasaki, 1992; Sheldon, 1925; Wren,
1980).

Segundo Peach, E. B., & Wren, (1992, p.6)"a evolucao do pagamento por desempenho
desde a antiguidade até a década de 1950, observando-o a partir da perspetiva de quatro eras
sobrepostas". Embora um dos periodos tempo incluidos em seu artigo seja a era da gestao
cientifica, apenas uma breve visdo geral dos sistemas de recompensas utilizados naquela
época ¢ descrita. Assim, para obter uma compreensdo mais profunda dos sistemas de
recompensas prevalentes durante a era da gestdo cientifica, serdo apresentados cinco autores-
chave: (1) Frederick W. Taylor, (2) Henry L. Gantt, (3) Harrington Emerson, (4) Frank B.
Gilbreth e Lillian M. Gilbreth. Esses cinco autores eram bem conhecidos durante esta era e,
na verdade, como explica (Nadworny, 1957, p.6)"O rotulo 'gestio cientifica' ¢ o com o qual
estamos mais familiarizados hoje, mas em 1915, e antes, os programas de gestdo eram mais
propensos a serem identificados com os nomes dos préprios engenheiros de gestdo, por
exemplo, 'sistema Taylor', 'sistema Gantt', 'sistema Emerson', ¢ assim por diante". Ao
visualizar esses autores individual e coletivamente, uma anélise mais completa e cuidadosa
dos sistemas de recompensas pode ser apresentada. Sendo o mais relevante encontrado nos

escritos de Frederick W. Taylor.

Frederick W. Taylor.

Taylor perante definiu o que a gestao cientifica "ndo ¢ um novo esquema de pagamento
para os homens; ndo ¢ um sistema de trabalho por peca; ndo ¢ um sistema de bonus; ndo ¢ um
sistema de prémios; ndao ¢ nenhum esquema para pagar aos homens". Taylor (1946, p.26)
citado por (Caudill & Porter, 2014) Além disso, ele observou que "sob a gestdo cientifica, o
sistema de remuneracao particular adotado ¢ apenas um dos elementos subordinados". No

entanto, ele também afirmou que a tarefa e o bonus constituiam "dois dos elementos mais
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importantes dos mecanismos da gestdo cientifica" (Taylor, 1911, p.122). Este ultimo desses
trés enunciados parece ser o mais representativo dos verdadeiros pensamentos de Taylor sobre
os sistemas de recompensas. Uma parte significativa de seu livro "Shop Management" ¢
realmente dedicada ao tema dos planos de incentivo salarial. Em particular, ele discutiu a
necessidade desses planos oferecerem saldrios altos ao trabalhador e baixos custos
trabalhistas ao empregador, € promoverem o pagamento individual pelo desempenho. Ele
propds seu proprio sistema de pagamento, o plano diferencial de taxa por pega, como a melhor

escolha para alcancar o "melhor caminho".

Altos Salarios/Baixo Custo de Mao-de-Obra

Um dos principais objetivos de Taylor ao advogar a filosofia da gestdo cientifica era
garantir uma reciprocidade de interesses entre trabalhador e empregador. Ele acreditava que
uma das chaves para forjar essa relagdo era entender a premissa basica de como motivar esses
individuos. Esta premissa esta relacionada a crenca de Taylor de que o que "os trabalhadores
querem de seus empregadores acima de tudo sdo saldrios altos, e o que os empregadores
querem de seus trabalhadores, mais do que tudo, ¢ um baixo custo de mao-de-obra de
fabricagdao" (Caudill & Porter, 2014)De facto, Taylor tinha fortes opinides de que os
trabalhadores ndo aumentariam sua produtividade "a menos que fossem garantidos um bom

aumento liberal, que deve ser permanente". Taylor, (1911) citado por (Caudill & Porter, 2014)

Remunerac¢ao Individual por Desempenho

Outro tema comum ao longo dos escritos da era da gestdo cientifica centrou-se na
remuneracao individual por desempenho. Merkle, (1980, p.7) afirma que o sistema de tarifa
por peca diferencial de Taylor foi: "O primeiro plano a enfatizar o individualismo, a descartar
ideias utdpicas como a participagdo nos lucros, a apelar diretamente ao desejo individual por
salarios mais altos de uma maneira expressamente projetada para desmantelar 'grupos,
combinacdes e classificacdes' de trabalhadores, levando ao 'marcar passo' € ao sindicalismo,
e fazer isso por meio de um processo que foi 'cientificamente' baseado em registros de
produtividade do trabalho, eliminando assim a 'adivinhagdo' na defini¢do de taxas por parte

da administragao".
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Henry L. Gantt

Embora Henry L. Gantt seja mais conhecido pelo desenvolvimento do grafico de Gantt
utilizado para gestdo de projetos, ele também recebeu notoriedade durante a era da gestdo
cientifica pelo seu trabalho com um sistema de bonus para gestdo de compensagao (Caudill
& Porter, 2014) Assim como Taylor, Gantt também reconheceu a necessidade de garantir a
reciprocidade de interesses entre trabalho e gestdo. Gantt (1919 p.110) citado por (Caudill &
Porter, 2014), acreditava que uma das principais maneiras de promover essa rela¢do era
através da cooperagdo e afirmou que "devemos garantir a confianga e cooperacdo do
trabalhador ao assegurar-lhe uma compensagdo equitativa". O trabalho de Gantt com um
plano de bonus foi sua resposta para oferecer um sistema de recompensa equitativo. Este
sistema diferia em muitos aspectos do sistema de tarifa diferencial de Taylor, e como
observou Duncan "Gantt concordava com quase todas as ideias de Taylor exceto pelo seu
sistema de recompensar o trabalho".(Caudill & Porter, 2014) Os pormenores do plano de
Gantt incluiam inicialmente o pagamento de um bonus fixo por realizar a tarefa dentro do
tempo padrdo. Posteriormente, Gantt viu esse bonus fixo como uma falha do sistema, pois
limitava o incentivo para os trabalhadores produzirem mais uma vez que tivessem ganho seu
bonus. Para remediar essa situacdo, ele adicionou um incentivo baseado em pagar aos
trabalhadores pelo tempo permitido, mais um percentual desse tempo se completassem o

trabalho dentro do tempo padrao ou menos. (Caudill & Porter, 2014)

Em resumo, o plano de Gantt estava principalmente preocupado com a eficiéncia. Ele
defendia fortemente que os trabalhadores ndo deveriam receber aumentos salariais acima da
taxa didria, a menos que mantivessem um certo grau de eficiéncia. Apesar da crenga de Gantt
de que a gestdo sabia que era "um fato bem reconhecido que o homem eficiente com salério
alto ¢ muito mais lucrativo para seu empregador do que o homem ineficiente com saldrio
baixo", ele sentia que a gestao ndo dava consideragdo suficiente para aumentar os niveis de

eficiéncia de seus trabalhadores. (Caudill & Porter, 2014)

Harrington Emerson

No livro de Harrington Emerson, Os Doze Principios da Eficiéncia, ele colocou a
recompensa pela eficiéncia em ultimo. Essa pode ter sido devida, em parte, a sua firme

convicg¢ao de que "nenhum outro assunto € tdo perturbador quanto saldrios ou requer tanto do
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m

'trato justo™ (Emerson, 1917, p.188)Embora ele tenha aprovado o sistema de tarifa diferencial
de Taylor e o trabalho de tarefa de Gantt com um sistema de bonus e sua énfase em estabelecer
um tempo padrdo para cada tarefa, Emerson sentiu que o trabalhador precisava de mais
flexibilidade para poder receber um bonus. Assim, ele "considerou indesejavel tornar tao
nitida a linha de demarcagdo entre eficiéncia e ineficiéncia" (Emerson, 1917, p.360) Com
base nessa necessidade de flexibilidade, Emerson estabeleceu um sistema de bonus que
agrupava faixas de eficiéncia e atribuia um bonus percentual para cada faixa.
Consequentemente, um trabalhador receberia um bonus simplesmente por alcangar o nivel de
eficiéncia de 100 por cento e um bonus adicional acima desse nivel com base no tempo real
economizado (Peach, E. B., & Wren, 1992) Além da contribuicdo de Emerson em elaborar
um plano de incentivo unico, ele também defendeu a fixa¢do de precos de mercado e
recompensas ndo monetarias, bem como a importancia de basear os salarios tanto na
quantidade quanto na qualidade. Ele afirmava que "ndo se pode esperar que o trabalhador
trabalhe para um empregador por um salario menor do que o pago em condi¢des similares
para a mesma classe de trabalho por outro empregador", e "quem paga salarios ndo pode ser
levado a pagar saldrios mais altos do que ¢ pago na atualidade". (Emerson, 1917, p.188) Em
relacdo as recompensas nao monetarias, Emerson, (1917) observou que sua recompensa pela
eficiéncia ndo era simplesmente um pagamento em dinheiro. Além disso, ele explicou que
"homens estiveram dispostos a morrer por um sorriso" (Emerson, 1917, p.365)A importancia
de basear os saldrios tanto na quantidade quanto na qualidade derivava de sua filosofia de sua
recompensa pela eficiéncia, que exigia uma medigao precisa do trabalho com base nesses dois

elementos.

Frank and Lillian Gilbreth

Frank e Lillian Gilbreth também contribuiram com varias ideias Unicas e relevantes sobre
sistemas de recompensas que ainda sdo validas hoje. A dupla marido e mulher Frank e Lillian
Gilbreth, trazem-nos as suas ideias que sdo frequentemente descritas em unissono. Esse
consenso das suas ideias € apresentado no seu livro intitulado "The Writing of the Gilbreths",
que inclui as suas contribui¢des mais significativas. (Caudill & Porter, 2014) As ideias dos
Gilbreths sobre sistemas de recompensas ainda tém uma relevancia especial hoje. Além de
compartilharem visdes comuns sobre promog¢ao, Taylor e os Gilbreths tinham muitas outras
crengas em comum, particularmente, a importdncia do estudo de tempo. Apesar desse

aparente conflito sobre os estudos de tempo ¢ movimento, os Gilbreths eram apoiantes de

26



Sistema de recompensas e motivagao

Taylor e da gestdo cientifica. Em apoio a gestao cientifica, os Gilbreths verificaram os pontos
fortes e fracos de muitos sistemas de recompensas, incluindo participagdo nos lucros, salério
diario, plano premium de Halsey, plano de tarefa com recompensa de Gantt e sistema de taxa
diferenciada de Taylor (Caudill & Porter, 2014) Eles concordaram com Taylor sobre as
iniquidades dos sistemas cooperativos e a necessidade de andlise cuidadosa de tarefas e
estudos de tempo, concluindo que o método de Taylor era 0 melhor método de compensagao
de trabalhadores (Caudill & Porter, 2014) e a "forma definitiva de compensagao".(Caudill &
Porter, 2014) Frank Gilbreth até escolheu o sistema de Taylor em detrimento de seu proprio

sistema, que consistia em trés taxas:
1. Um minimo diério ou fixo para todos os trabalhadores novos no emprego;

2. Uma taxa intermediaria para aqueles que atendiam aos padrdes de

conformidade com base em movimentos prescritos;

3. Uma alta taxa para aqueles que ndo apenas atendiam aos padrdes de

conformidade, mas também aos padrdes de tempo e qualidade prescritos.

Em resumo, os sistemas de recompensas prevalentes durante a era da gestao cientifica tém
varias semelhancas e muitos estudiosos afirmam que ¢ dificil distinguir claramente entre as
variacdes (Peach, E. B., & Wren, 1992). Caudill & Porter, (2014) observa que, todos os
muitos planos sdo semelhantes em varios aspetos. O nome de seu autor, geralmente associado
a eles, frequentemente aparece como a maior diferenca unica. De facto, as vezes também ¢
dificil distinguir entre as variagdes dos sistemas de recompensas existentes hoje. (Caudill &

Porter, 2014)
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Tabela 2

Tabela comparativa dos varios autores dos sistemas de recompensas prevalentes durante a era da
gestdo cientifica

Sistema de Recompensas

Sistema de pagamento diferencial por peca,
Frederick W. Taylor enfatizando a remuneracao individual baseada na
produgao e no desempenho.

Sistema de trabalho por tarefa com um plano de

H L. Gantt bonus, que recompensa os trabalhadores pelo
enry L. Gan . -
cumprimento das metas de produgio dentro do

tempo estipulado.

Sistema de bonus baseado na eficiéncia, agrupando
) faixas de eficiéncia e concedendo bonus com base

Harrington Emerson .
no desempenho do trabalhador em relagio ao

padrao estabelecido.

Enfase na remuneragio individual com base nas
habilidades, competéncias e conhecimentos do

Frank B. e Lillian M. Gilbreth . P . . .
trabalhador, visando incentivar o desenvolvimento

pessoal e a eficiéncia no trabalho.

Esta observagdo histdrica, revela o quao semelhantes sdo os sistemas de recompensas que
surgem durante a era da gestdo cientifica, sdo aos sistemas de recompensas em uso
atualmente. Sistemas atualmente populares, como participagdo nos lucros, distribuicdo de
lucros, remuneracdo com base em competéncias/conhecimentos, remunera¢ao com base em
mérito/desempenho e remuneracao varidvel, também foram defendidos durante o reinado da
gestdo cientifica. As ideias expressas por varios autores da gestdo cientifica, incluindo
Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt, Harrington Emerson e Frank B e Lillian M. Gilbreth,
sdo detalhadas.(ver tabela 3) Essas ideias sdo comparadas e debatidas com os sistemas de
recompensas existentes e suas premissas subjacentes. Além disso, as ligdes aprendidas com
a era da gestdo cientifica, no que diz respeito as filosofias de sistemas de recompensas

atuais.(Caudill & Porter, 2014) No século XIX, registrou-se um aumento substancial no
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numero de fabricas, o que gerou a necessidade de ampliar o contingente de trabalhadores na

industria. Com o surgimento de um grande numero de trabalhadores, tornou-se necessario

monitorar o absenteismo, os atrasos e outros aspetos relacionados a gestdo de pessoal, o que
levou a adog¢ao do modelo Taylorista/Fordista na produgao industrial. Durante a década de
1960, emergiu uma tendéncia de reducao das despesas de producdo e aumento da eficiéncia,

com o downsizing emergindo como uma estratégia para impulsionar os lucros.

Os trabalhadores passaram a ser incentivados a contribuir com sugestdes para melhorias
no trabalho, aumentando a procura por competéncia e qualidade da forca de trabalho. Na
década de 1970, as escolas de gestdo reconheceram que a performance de uma organizagao
conseguiria ser substancialmente melhorado se os trabalhadores alinhassem seus objetivos
com os da organizagdo e fossem motivados pelo seu esforco. Isso levou ao desenvolvimento
de um sistema de recompensas que incorporava uma parte fixa de remuneracdo, uma parte
variavel e beneficios associados a posi¢ao, com a proporcao entre esses elementos sendo
adaptada de acordo com a fung¢do ou grupo de fungdes. Dado a volatilidade da economia
proveniente da globalizacdo, as empresas perceberam a urgéncia de adotar uma postura mais
flexivel. Nesse contexto, os trabalhadores assumiram um papel central na competitividade e
foram identificados como recursos cruciais para o €xito corporativo. Consequentemente,
nota-se uma alteracdo substancial na maneira de abordar a remuneragdo, que passou a ser
configurada de acordo com o desempenho do trabalhador, em conformidade com as

estratégias competitivas externas da empresa. (Jorge Vala & Antonio Caetano, 2002)

No século XXI, a exigéncia em relagdo a qualidade da forga de trabalho tornou-se ainda
mais acentuada, com uma populagdo mais educada e exigente. As pessoas passaram a buscar
cargos desafiadores, com autonomia e oportunidades para exercer criatividade, para além de
um saldrio competitivo e beneficios atraentes. A avaliacdo de desempenho justa e objetiva
tornou-se uma prioridade, enquanto a ideia de emprego vitalicio perdeu sua relevancia.
Paralelamente, houve uma rejeig¢do as estruturas organizacionais hierarquizadas e aos cargos
rigidos, com os individuos buscando gerir sua propria carreira ¢ demonstrar lealdade aos seus
proprios objetivos e interesses. Esta mudanca nos valores socioculturais relacionados a
familia, ao individuo e ao trabalho, evidenciando-se uma crescente procura pelo bem-estar

pessoal e pela integragdo entre vida profissional e pessoal por parte dos trabalhadores.

Este fendmeno deu origem aos movimentos de qualidade de vida no trabalho. Nesse

contexto, observa-se um fortalecimento das remuneragdes variaveis, estabelecidas mediante
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acordo entre as partes envolvidas. Concomitantemente, as empresas passam a desenvolver
politicas de gestao voltadas para o individuo, visando atrair e reter talentos, além de valorizar
recompensas intrinsecas. A remunera¢do variavel tem desempenhado um papel de maior
destaque nos sistemas de remuneracao empresarial nos ultimos tempos. Em geral, representa
aproximadamente 15% do conjunto de compensa¢des de um trabalhador, podendo atingir
percentagens consideravelmente maiores para cargos mais alinhados com a estratégia
organizacional. Este componente salarial, frequentemente vinculado aos resultados globais
da empresa e ao desempenho individual dos trabalhadores, o objetivo principal € alinhar os
trabalhadores com o0s objetivos estratégicos da empresa e recompensar aqueles que

demonstram um desempenho excecional.

Atualmente, as recompensas sdo amplamente utilizadas como forma de motivar os
colaboradores, porém, ao longo do tempo, essas recompensas t€ém evoluido em consonancia
com as necessidades das pessoas. Inicialmente, as recompensas visavam recompensar a
fidelidade ao empregador e familiaridade com a cultura e principios da empresa, incentivando
assim a permanéncia do trabalhador na organizacdo. As recompensas utilizadas para alcangar
tais objetivos incluiam diuturnidades, prémios de antiguidade (tais como pins da empresa,
relogios, entre outros) e promogdes automaticas. Presentemente essas recompensas foram
alvo de ajustamento, para melhor se alinharem as estratégias organizacionais. Tornou-se,
portanto, de maximo interesse para as empresas contar com colaboradores competentes e
comprometidos com o negdcio, além disso, visa também o alcance de um desempenho
superior, com o propoésito de impactar positivamente nos resultados financeiros da empresa.
Assim, os sistemas de recompensas tém acompanhado de perto a procura do mercado e as
necessidades organizacionais. Conforme indicado por Camara, Guerra & Rodrigues, (2016),
as organizacdes mais avangadas adotam estratégias com o objetivo de reduzir o nimero de
fungdes desempenhadas, dando prioridade a polivaléncia dos colaboradores. Nessa
perspetiva, os trabalhadores agora possuem uma maior liberdade nas suas atribui¢des, sendo

compensados pela sua colaboragdo para o atingimento dos resultados da empresa.
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Tabela 3

Tabela comparativa da evolugdo historica por varias décadas dos sistemas de recompensas com os
seus objetivos e finalidade

Objetivos dos Sistemas de Recompensas Finalidade
- Garantir uma remuneragao justa e estavel aos funcionarios, 5 T i
3 % 5 5 : ; - Retengdo de funcionérios e estabilidade na forga de
com base principalmente na antiguidade e na hierarquia
N trabalho.
organizacional. 3. ;

1960 B B 5 - Fomentar a produtividade através da seguranga no

- Manter a motivagao e a lealdade dos funcionarios através de G s ;
. i, . emprego e da satisfagdo basica das necessidades dos
beneficios basicos, como férias remuneradas e assisténcia e e
s funciondrios.
médica.
- Introduzir sistemas de recompensas variaveis, como bonus - Motivar os funcionarios a atingir metas especificas
por desempenho e participagao nos lucros, para incentivar o de desempenho e contribuir para os resultados da

1970 desempenho individual e organizacional. <br>- Personalizar os | organizagio.
pacotes de beneficios para atender as necessidades individuais - Atrair e reter talentos oferecendo pacotes de
dos funciondrios. beneficios mais flexiveis e atraentes.

- Diferenciar a remuneragdo com base no desempenho ¢ na N— —
A pe - Melhorar o desempenho individual e organizacional
contribui¢do individual para os resultados da empresa. fravied lod h soinal
: 2 Gl g ; através da recompensa pelo desempenho excepcional.

1980 - Introduzir beneficios flexiveis para atender as necessidades pensé pe pt 5 ; pt ;

; N - Adaptar os pacotes de remuneragao as preferéncias
variadas dos funcionarios. . e D

Sl = 5 s e necessidades individuais dos funcionérios.

-Reforcar a ligagdo entre a remuneragdo e os objetivos
estratégicos da organizagio.
- Integrar os sistemas de recompensas com as competéncias e . ,

= S e s - Promover a aprendizagem continua e o
habilidades dos funcionarios, recompensando a aquisi¢do e o s = i T

; " desenvolvimento de competéncias dos funcionarios.

desenvolvimento dessas competéncias. . : : - ¢

1990 . . : L - Incentivar a inovagao e a exceléncia através de
- Expandir os beneficios totais para incluir programas de o

w p ; . programas de recompensas flexiveis e baseados no
recompensas flexiveis e agdes de incentivo baseadas no
desempenho.
desempenho.
- Desenvolver sistemas de remuneragio total que englobam - Reconhecer e recompensar o desempenho
salario base, beneficios e recompensas varidveis, com uma excepcional dos funcionarios.

2000 énfase na recompensa pelo desempenho excepcional. - Incentivar a retengdo de talentos-chave e promover
- Implementar programas de participa¢ao nos lucros e agdes de | a cooperagdo e a colaboragdo entre os membros da
incentivo para reter e motivar talentos-chave. equipe.

N , . . - Maximizar a satisfagdo e o compromisso dos
- Oferecer remuneragdo flexivel e personalizada, adaptada as S : R
S : W R funciondrios através de pacotes de remuneragao
preferéncias e necessidades individuais dos funcionarios. -
2020 s . : : adaptaveis e atraentes.
- Utilizar tecnologia para gerir os sistemas de recompensas e oo, N
; . - Facilitar uma gestao eficaz do desempenho e
avaliar o desempenho de forma transparente e eficaz. 5 .
promover uma cultura de transparéncia e equidade.
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3.3 Pressupostos de um Sistema de Recompensas eficaz

Para Camara, (2021) Um sistema de recompensas sO funciona se for capaz de alcangar os
objetivos para os quais foi desenvolvido; para que isso aconteca, ele deve atender aos

seguintes requisitos:

e O sistema de recompensas tem de estar alinhado com os objetivos estratégicos da
organizacao, promovendo comportamentos e atuagdes que estejam em sintonia com

0SS mEeSmos.

e A implementagao do sistema de recompensas tem de ser aceite pelos destinatarios e

considerado objetivo e justo.

3.4 Objetivos de um Sistema de Recompensas

O sistema de recompensas ¢ composto por uma variedade de ferramentas materiais e
imateriais que estdo alinhadas com a estratégia da empresa e servem como compensacgao pela
contribuicdo dos funcionarios aos resultados da empresa por meio de seu desempenho
profissional. Aumentar a motivagdo e¢ a produtividade dos trabalhadores ¢ o objetivo do

sistema. (Camara, 2021)

Esta descri¢do agrupa tudo o que considero serem o sustentaculo de todo o sistema de

recompensas:

e A coeréncia dos seus componentes;

e O seu alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao;

¢ Incluir no sistema de recompensas componentes materiais € imateriais;

e O critério de atribui¢do baseia-se no desempenho e na contribuicao para os resultados
da empresa.

e O designio de ser a fonte de motivagao e produtividade

Segundo Sousa, M., Duarte, T., Sanches, P., & Gomes, (2006) o sistema de recompensas

Pode ter diversos propdsitos::

e Apoiar e consolidar a cultura das Organizagdes;
e Crescer a produtividade aumentando a motivagao;

e Atrair, manter e incentivar os profissionais mais talentosos;
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e Manter a sustentabilidade financeira a medio prazo;

e Ser considerado justo pelos seus destinatarios.

Para Camara,( 2021) existem também elementos relacionados ao sistema de recompensas
que podem influenciar significativamente a eficicia das organizacdes, destacando-se cinco

fatores:

1. Atracdo e retencio de talento — este fator influencia claramente o tipo de
recrutamento de talentos que uma empresa € capaz de atrair;

2. Motivacao e produtividade — Quando as pessoas recebem recompensas pelo trabalho
que fazem, elas sentem-se mais motivadas e mais produtivas, o que leva ao
cumprimento das metas e objetivos da organizagdo. Se a empresa recompensar 0s seus
trabalhadores por comportamentos que valorizam e promovam o sucesso, conforme
as suas capacidades permitam, eles terdo sempre motivacao para crescer.

3. Cultura da organizaciio — As recompensas fazem parte de um clima organizacional
e contribuem para o clima e cultura da organizagao, podendo fazer com que esta se
modifique e transforme consideravelmente, como efetivar e reforcar uma cultura
empreendedora, a inovagdo, competéncias individuais e até¢ a implementa¢do de uma
gestdo participativa;

4. Definicao e refor¢o da estrutura — As recompensas desempenham um papel crucial
na defini¢do do status e da hierarquia dentro de uma organizagao, pois as recompensas
implementadas e concedidas podem resultar, a curto ou médio prazo, em
movimentagao vertical na estrutura organizacional.

5. Custo — O custo ¢ um fator significativo de um sistema de recompensas para as
organizagdes. Por isso ¢ importante quando se pretenda desenhar um sistema de
recompensas, calcular seu custo total e seu indice de flexibilidade, ajustando seus
custos de acordo com o ciclo ou as circunstdncias do negdcio, requer sempre uma

avaliagdo cuidadosa sob uma perspetiva de custo-beneficio.

Cada empresa possui seu proprio contexto e cultura organizacional, o que possibilita a

adoc¢do de diversas politicas de remuneragdo: (Camara, 2021)

e As Recompensas baseadas no cargo — Estas recompensas estdo relacionadas aos
salarios, beneficios e simbolos de status concedidos pelas organizag¢des, dependendo

do tipo de cargo que o trabalhador ocupa.
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e As Recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade -Recompensas
fundamentadas no desempenho ou na longevidade dos trabalhadores na organizagao;

e O ssistema de recompensas centralizado ou descentralizado - envolve a realizagao
de avaliagdes regulares dos salarios e beneficios, com foco na equidade. Em
contrapartida, numa gestdo descentralizada, os gestores recebem autoridade e
autonomia para analisar o sistema de recompensas e tomar as decisdes que
considerarem justas.

e Osistema de recompensas igualitirio ou hierarquico- Geralmente, as organizacdes
ndo adotam formalmente uma decisdo para implementar um sistema de recompensas
igualitdrio ou mais hierarquico; essa hierarquizagdo ocorre naturalmente com base na
gestdo da organizagdo. A estrutura hierarquica dentro da empresa estd associada ao
valor da remuneracdo e a posicdo ocupada por cada trabalhador. Essa politica de
recompensas estabelece uma distingdo de acordo com o status de cada colaborador na

organizacao.

A atribuicao de prémios e beneficios aos trabalhadores representa um dos elementos de
maior importancia na satisfagdo e motivagao destes, exercendo uma influéncia direta nas suas
decisdes de permanecer ou deixar o emprego atual. Dessa forma, a introdugdo e execugdo de
um sistema de recompensas meticulosamente elaborado e flexivel emerge como um aspeto

fundamental no contexto organizacional.
Existem variados tipos de recompensas (materiais e imateriais) como por exemplo:

e Prémios (antiguidade, por objetivos, por assiduidade);
e Aumento salarial;

e Reconhecimento e valoriza¢ao no trabalho;

e Seguros de saude;

e Planos de reforma;

e Trabalho remoto;
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3.5 Componentes dos sistemas de recompensas

O reconhecimento ¢ cada vez mais associado a valorizagdo e premiacdo de acdes e
condutas que t€ém um impacto significativo no alcance dos objetivos da organizac¢do.(Camara,

2021)
Ao se reconhecer elevados desempenhos significa dar ao seu autor:

e Visibilidade dentro da organizagao;
e Prestigio entre os colegas;

e Reforgo positivo ao ser apontado como exemplo a ser seguido.

3.6 Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas abrangem nao apenas incentivos financeiros, mas também
reconhecimento nao monetario. Isso envolve formas de apreciacdo que ndo se baseiam em
valores materiais, como reconhecimento pelo desempenho no trabalho, niveis de

responsabilidade individual e avanco na carreira. (Camara, 2021)
Para Camara, (2021) existem seis tipos de recompensas intrinsecas:

a) Mecanismos de reconhecimento;

b) O desenho funcional;

¢) A autonomia e a responsabilidade;

d) As oportunidades de desenvolvimento profissional;

e) O envolvimento dos trabalhadores na defini¢do dos objetivos estratégicos da
organizagao;

f) O clima organizacional e o estilo de gestao de cada organizacgao.

Em relagdo aos instrumentos de reconhecimento Camara, 2021, p.117) O reconhecimento
consiste em distinguir e premiar comportamentos ¢ a¢des que ajudam a atingir as metas ¢
objetivos da organizagdo. Camara, (2021) apresenta-nos o exemplo da PESPICO que
reconhece, anualmente, na sequéncia de uma reunido com os trabalhadores, todos aqueles
que, durante esse ano, mais contribuiram com ideias e com iniciativas para procurar reduzir
os custos da organizagdo. Esse reconhecimento e dado pela mao do proprio presidente da
organizacao, através de uma placa alusiva ao prémio anunciado publicamente as razdes da

sua escolha e os resultados alcangados. Um outro exemplo que Camara, (2021) nos indica
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pode ser simplesmente o envio de um e-mail da chefia direta para o trabalhador, pondo em
copia toda a restante equipa, dando-lhe os parabéns pelo excelente trabalho efetuado por ele
e se esse e-mail for enviado no momento da conclusdo desse trabalho tem mais impacto e ¢
muito mais motivador do que um prémio, no final de um ano, pela razao do timing entre fatos

entre outras coisas, dar feedbacks positivos e ser flexivel com horérios.

Quanto a modelo funcional Camara, Guerra & Rodrigues, (2016), afirmam que existem

trés fatores fundamentais:

e A liberdade de escolha do trabalhador, esta liberdade significa que ele deve participar
no processo de decisdo sobre as tarefas que diariamente executa;

e A colaboracao, significa a construgao de equipas que promovam a troca de ideias ¢ a
comunicag¢ao gerindo um clima de solidariedade;

e Conteudo funcional, este fator representa a tarefa que o trabalhador ¢ chamado a fazer:

Como afirmou Herzberg, (1968, p.168) “ se desejamos que as pessoas se sintam incentivadas
a realizar um trabalho de qualidade, ¢ fundamental proporcionarmos a elas tarefas
desafiadoras e de qualidade”. Quanto a autonomia e a responsabilidade Camara, (2021, p.126)
define a autonomia como “a liberdade de ag¢ao que o titular de uma funcao tem no exercicio
das sua tarefas ou atividades e 0 maior ou menor impacto que a sua atuacao tem nos resultados
do negocio”. A autonomia esta diretamente ligada a responsabilidade: uma pessoa autonoma
tem mais responsabilidade em seu cargo. Isso significa que ela tem de se responsabilizar pelo
que fez. Com relacao a oportunidades de desenvolvimento profissional, Camara, (2021), diz-
nos que cada pessoa tem uma apeténcia natural por aprender coisas novas, quer por
desenvolver os seus conhecimentos adquiridos, podendo ate se correlacionar o seu nivel
educacional com a curiosidade intelectual evidenciada. Mais um tipo de recompensa
intrinseca ¢ a participacao dos trabalhadores no estabelecimento dos objetivos estratégicos da
organizagdo. Como dito anteriormente, a participa¢do dos trabalhadores na tomada de decisao
organizacional ¢ crucial. “Varias cabegas pensam melhor do que uma”. Para que esse tipo de
recompensa funcione, ¢ fundamental que haja uma comunicagado eficaz entre a lideranca e os
trabalhadores, portanto, as decisdes sdo tomadas com todos os trabalhadores da empresa. E
essencial manter o nivel de motivacdo e contentamento no trabalho para elevar a eficiéncia e

o rendimento das tarefas.(Camara, 2021)
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Para Camara, (2021) a partilha e incorporacao de feedback é extremamente importante

para uma organizacao ¢ tem virtualidades das quais se destacam:

e Enriquecimento das solucdes encontradas e adotadas, pelas partilhas de dados e
conhecimentos de quem esta mais proximo dos problemas, por entendé-los melhor,
contribuindo com o seu conhecimento para melhor os resolver;

e Eliminagdo da resisténcia a mudanga, que por op¢do estratégica por vezes tem de
acontecer, levando a participagdo no processo pelos trabalhadores a gerar um
compromisso com os resultados alcancados e quem participa no processo renega as
decisdes em que participou;

e A oportunidade de desenvolvimento de Quadros e gestores pela sua conversao para o
processo estratégico;

e Aumentar a sensacdo de presenga e participacdo, que vem de se sentir parte do
processo de estabelecimento e definicdo dos objetivos do negocio (ownership);

e A compreensdo do que significa o alcance dessas metas, desses objetivos, evitando no
dia-a-dia, tomadas de decisdo que estejam desalinhadas ou mesmo contraditorias com

essas metas e objetivos.

Por ultimo o clima organizacional e o estilo de gestdo de cada organizagdo para Camara,
(2021) O clima organizacional ¢ uma realidade complexa e, embora seja mais fécil identifica-
lo apenas por seus efeitos, ¢ mais dificil descrever a totalidade dele. Ja com respeito ao estilo
de gestdo Camara, (2021 p.148) afirma que "resulta das dinamicas de autoridade e supervisao

que sdo estabelecidas na estrutura hierarquica da organizacao". (Ver figura 10)

37



Sistema de recompensas e motivagao

Figura 10

Estilos de Gestdo

IGUALDADE

Igualitario Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Paternalista Autoritario

HIERARQUIA

Nota: Camara, (2021 p.148)

3.7 Recompensas Extrinsecas

As recompensas extrinsecas geralmente estdo relacionadas ao dinheiro, compreendendo
uma componente fixa. Por outro lado, na parte variavel do salario estdo incluidas as demais
componentes, tais como beneficios adicionais, incentivos e simbolos de status. (Reis, F. L. &
Silva, 2014) Conforme mencionado por Sousa, M., Duarte, T., Sanches, P., & Gomes, (2006)
as recompensas extrinsecas sdo materiais ¢ geralmente sdo monetarias. Salarios, incentivos,

beneficios e simbolos de status sdo algumas formas desse tipo de recompensas.

3.8 O Salario-base

Por salério , Camara, (2021, p.155), diz-nos que ¢ o valor em dinheiro ou em espécie que

o trabalhador recebe regularmente como remuneracdo pelo seu trabalho.
Existem trés condigdes a que um salario deve cumprir:
a) O Salario deve ser uma retribuicdo pelo trabalho realizado;

b) O salario deve ter um caracter frequente e recorrente;
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¢) O salario deve ser remunerado em numerario ou em espécie.
O conceito de salario pode comportar duas componentes:

e O salario-base (retribuicao base conforme terminologia legal (Codigo do Trabalho,
Art°® 258) o salario variavel. O salério fixo ¢ formado pelo salario base do
trabalhador, acrescido dos beneficios regulares e periddicos que o trabalhador recebe
de acordo com sua produtividade, como subsidio de alimentagao, (subsidio regular)
subsidio de isen¢ao de horario, (subsidio especifico que ¢ pago em algumas
atividades e fungdes onde ¢ imperativo trabalhar mais horas do que as que estao
estipuladas ou mesmo para que tem trabalhos por turnos ou por atividades que tém
algum risco como subsidio de risco, subsidio de isolamento...), subsidio de Natal,

subsidio de férias, entre outros.

e O salario ¢ variavel ¢ de uma natureza diferente, pois ndo ¢ seguro devido a sua
atribuicao estd muito dependente de como o trabalhador atinge metas especificas

para a empresa, como podemos ver na figura 11.

Figura 11

Espécies de Salarios
Base ( Remuneracio)
— FIXO

Base + Subsidios
( Retribuicio)

SALARIO Mensal

Curto

— Trimestral
Prazo
Anual
> VARIAVEL —,
Médio/L.ongo A 2
L -Diferido

Prazo

Nota. Camara, (2021)
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3.9 O Incentivo

Os incentivos variaveis do saldrio sdo usados para recompensar o alto desempenho, ou a

realiza¢do ou superacao de metas previamente estabelecidas entre a empresa e o trabalhador.

(Camara, 2021) Conforme indicado por Sousa, M., Duarte, T., Sanches, P., & Gomes, (2006),

os incentivos compreendem elementos varidveis da remuneracdo e sdo comumente

representados por prémios monetarios, tais como comissoes ¢ bonus. Além disso, incluem-se

como incentivos as opgdes de Stock Options. Esses mecanismos t€m como propdsito

recompensar altos desempenhos, isto €, ao alcangar ou superar um conjunto de metas

predefinidas, mediante concordancia entre a organizacao e o trabalhador.

O incentivo tem trés objetivos:

a)

b)

d)

Liga a categoria das recompensas ao nivel de performance do trabalhador com o éxito

do negdcio;

Tem o potencial de influenciar a promogao de acdes e comportamentos que estejam

em conformidade com os objetivos estratégicos da organizagao;

Contribui para garantir a retengao do talento, ao reconhecer o papel que desempenham
nos resultados da organizagdo e ao fortalecer sua ligacdo e dedicagdo ao projeto.
Segundo Camara, (2021), existem seis pontos que analisam os reais custos associados

a um plano de incentivos:

O salério ndo constitui um elemento motivacional — Embora os trabalhadores possam
estar principalmente preocupados com seus salarios, isso nao constitui evidéncia de
que o dinheiro seja um motivador intrinseco. Nao ha fundamentos para sustentar a
ideia de que aumentar a remuneragdo dos trabalhadores os incentivara a realizar um

trabalho de melhor qualidade ou a produzir em maior quantidade.

As recompensas castigam — quanto mais desejavel for a recompensa, mais

desmoralizador ¢ perdé-la;

As recompensas destroem o relacionamento — Os programas de incentivos € 0s
sistemas de avaliacdo de desempenho que fazem parte deles diminuem as

possibilidades de colaboragao;
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g) As recompensas ignoram causas — Depender exclusivamente de recompensas para
impulsionar a produtividade nao aborda efetivamente as questdes fundamentais nem

promove uma mudanga substancial;

h) As recompensas inibem a propensdo para assumir riscos - Quando as pessoas sao
incentivadas a ponderar sobre as recompensas associadas ao desempenho de uma
tarefa, tendem a demonstrar menos propensao para assumir riscos ou explorar outras

possibilidades;

1) Asrecompensas minam o interesse — Individuos que executam um trabalho excecional
podem valorizar a remuneracdo e gostar de ser bem pagos, contudo, ndo
desempenham as suas fungdes exclusivamente com o intuito de receber o salario.

Trabalham motivados pela paixdo do que fazem.

3.10 Beneficios sociais e especificos

Segundo Camara, (2021) os beneficios sao dificeis de definir, dada a sua variedade e a
diferente natureza que cobrem, no entanto todos eles tém uma esséncia em comum que

consiste em:

a) Serem uma componente da retribuicdo, uma vez implantados ¢ muito dificil revoga-

los;

b) Serem pagos em espécie, normalmente bem bens ou servigos € muito raramente em

dinheiro, por ter implicacdes fiscais;

¢) Destinam-se a cobrir necessidades de curto ou de longo prazo bem como cobrir os

riscos que ndo estio diretamente ligados a prestagdo do trabalho;

d) Os beneficios procuram dar resposta as necessidades de carater social dos

trabalhadores visando mais as necessidades primarias e as de seguranga.

Com base nestas caracteristicas podemos definir beneficios como sendo: Uma componente
da retribui¢do, paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo prazo e visando dar
respostas as necessidades de caracter social dos trabalhadores de uma organizacao.(Camara,

2021)
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Os beneficios Sociais mais utilizados nas organizagdes:
e Subsidio de alimentagao — (resulta por norma de um CCT)
e Complemento subsidio de doenga
e Seguro de saude
e Seguro de vida
e Plano de pensdes

Os beneficios especificos sdo aplicaveis a grupos de pessoas dentro da organizacao, quer

pelo nivel hierarquico quer pelo tipo de fungdes que sdo realizadas na organizagao:
e Planos de automoveis
e Despesas de representacao
e Viagens
e Seguros de vida capitalizaveis

Os gestores seniores recebem beneficios conhecidos como simbolos de estatuto, que sdo
sinais externos da importancia da empresa. Ao dar aos beneficiarios a sensacao de que
alcangaram o topo de suas carreiras e alcancaram seus objetivos pessoais, eles tém como

principal finalidade aumentar a autoestima.
Segundo Camara, (2021), existem varios exemplos de simbolos de estatuto:
e Dimensao e localizagdao do gabinete de trabalho;
e Tipo de mobilidrio e decoragdo que a organizagao fornece;
e A vagareservada de estacionamento para o veiculo;
e O veiculo de servigo de alta gama;
e A oferta de motorista privado;
e A disponibilizagdo de assistente ou secretaria particular;
e A concessdao de um cartdo de crédito “gold”’;
¢ O financiamento pela organizac¢do de quotas em clubes ou associa¢des de prestigio;

e A criacao de um espago de refeicdes no piso da administragao.
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Os simbolos de status, que representam sinais visiveis de relevancia, também funcionam
como indicadores de poder dentro das organizagdes. Quando sdo atribuidos, € dificil revoga-
los, pois poderd ser interpretado como uma perda da face tanto dentro como fora das

organizacoes.

4. Forc¢a de vendas

4.1 Evolucao historica das vendas

Com a Revolucao Industrial, emergiram as grandes industrias, delineando uma transi¢ao
substancial na execucdo das atividades laborais, as quais gradativamente foram sendo
suplantadas por maquinas. Com esse fendmeno, surgiu a producdo em larga escala,
fomentando uma mudanga abrangente nos paradigmas de produgado. Inicialmente, o método
de producdo preponderante foi o impulsionado, caracterizado pela fabricagdo em grande
quantidade, seguida pelo armazenamento dos produtos para posterior distribuicdo no
mercado. (Zhou; et al., 2019) Durante este periodo, de acordo com Stanton, W.J. e Spiro,
(1999) os vendedores desempenhavam um papel distinto na profissdo, que, até entao, nao era
devidamente valorizada, uma vez que o publico geralmente ndo confiava nesses estranhos
que apareciam a sua porta. Com o crescimento da economia e o surgimento de novas
empresas, muitas optaram por estabelecer uma forca de vendas interna para explorar novos
mercados. Estes profissionais eram comumente denominados "tiradores de pedidos" e eram

remunerados através de comissoes sobre os volumes vendidos.

4.2 Definicdo da atividade de vendas

A atividade de vendas € um processo pelo qual um vendedor busca persuadir, convencer,
incentivar e motivar um potencial cliente a adquirir um produto ou servigo. Dessa forma, de
maneira simplificada, a venda pode ser compreendida como um processo no qual o vendedor
procura "persuadir” o cliente a realizar uma aquisi¢do. Uma venda € o ato de comercializar
um produto ou servigo em troca de dinheiro ou outra forma de compensacdo.(Chima, 2023)
Santos, J. B. & Brito, (2012)definiram vendas como o processo de persuadir os clientes a
adquirirem bens, geralmente por meio de interagdes individuais. O crescimento das vendas €
definido como a taxa anual e trimestral de aumento nas receitas de vendas de uma empresa.

(Chima, 2023) O Dicionario de Negocios define o crescimento das vendas como a quantidade
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pela qual o volume médio de vendas dos produtos ou servicos de uma empresa aumentou,
geralmente de ano para ano. O crescimento das vendas ajuda a aumentar a margem de lucro
de uma empresa. Conforme afirmado por (Reibstein, D.J., Bendle, N.T., Farris, P.W. &
Pfeifer, 2006) um aumento nas vendas significa um correspondente aumento na receita para
a empresa, o que leva a um aumento nos dividendos dos acionistas. Ao vender mais produtos

de ano para ano, a empresa aumenta sua margem de lucro e expande suas operagdes.

O crescimento das vendas ajuda a aumentar a satide geral de uma empresa; ele indica se
uma empresa estd ou nao alcancando suas metas.(Chima, 2023) A forca de vendas
desempenha um papel fundamental nas empresas bem-sucedidas (Churchill, G.A, Ford,
N.M., Walker, O.C., Johnston, M.W. e Tanner, 2000) sendo a conexao vital entre a empresa
e seus clientes. Os gestores e as equipes de vendas representam um investimento significativo
para as empresas ¢ desempenham um papel crucial na geracao de receita para o negocio. Cada
vez mais, as empresas estao reconhecendo a importancia de maximizar o desempenho de suas
equipes de vendas, tratando-as como um portfolio de investimento que requer diferentes
formas de atencao. (Kiister & Canales, 2008) O trabalho do vendedor ¢ Unico, envolvendo
uma variedade de atividades e responsabilidades que proporcionam tentativas dispares
durante o processo de venda. (Stanton, W.J. e Spiro, 1999) O papel do vendedor ¢ diferente
de outros tipos de trabalho devido a dualidade da fungdo, que envolve representar tanto o

cliente quanto a empresa junto ao cliente. (Stanton, W.J. e Spiro, 1999)

A efetividade de uma equipe de vendas pode ser compreendida como uma avalia¢do global
dos resultados alcangados pela equipe como um todo ou por seus membros individuais.
(Churchill, G., Ford, N., Walker, O., Johnston, M.W. and Tanner, 2000) Essa avaliagao ¢
conduzida por meio da analise de diversos indicadores financeiros, como participacao de
mercado e contribuicdo para o lucro. (Kiister & Canales, 2008) Além dos indicadores
financeiros, hd outros aspetos que também sdo considerados na avaliagdo da efetividade,
como a satisfacdo do gestor de vendas de campo, por exemplo, aquisicio de novos

clientes.(Kiister & Canales, 2008)

44



Sistema de recompensas e motivagao

4.3 Definicao de vendedor

Uma forma fundamental de definir a funcdo de um vendedor ¢ por meio da expressao
simples "realizar vendas". No entanto, na pratica, essa fun¢ao abrange uma série de processos
complexos, envolvendo a aplicagdo de técnicas, principios e habilidades pessoais. Esses
elementos sdo essenciais para atender a uma ampla gama de requisitos necessarios para o
sucesso da venda. Conforme KOTLER, (1999) argumenta, os profissionais de vendas ja ndo
podem depender apenas de sorrisos € aparéncia para convencer seus clientes. Em vez disso,
eles precisam se concentrar ndo apenas no mercado externo, mas também internamente na
empresa, fornecendo informagdes uteis e exigindo maior qualidade nos produtos e servigos
oferecidos. Dessa forma, os vendedores buscam expandir a oferta de valor para os

consumidores, facilitando assim o seu proprio trabalho.

4.4 Motivar a for¢a de vendas

E amplamente reconhecido que a motivagdo da equipe de vendas é fundamental para o
desempenho do vendedor,(Badovick, 1990) e tem sido abordado repetidamente na literatura
sobre gestao comercial. O estudo da motivacao na for¢a de vendas remonta a década de 1970,
mas muitos autores, como Churchill, Ford, Walker e Teas. (Damido, 2014) dizem-nos que a
maioria dos vendedores precisa de incentivo e encorajamento, especialmente aqueles que
trabalham no campo e enfrentam desafios didrios. A maioria dos profissionais de marketing
acredita que o esfor¢o e o desempenho resultantes, bem como as recompensas ¢ a satisfagao,
aumentardo com a motivacao do vendedor. Portanto, isso aumenta a motivag¢do.(Damido,
2014) A motivagao tem uma fung¢ao significativa no comportamento dos vendedores. Em uma
meta-andlise sobre o desempenho das vendas realizada por Churchill 1985, (citado por
Damido, 2014), A motivacao foi identificada como o terceiro fator mais significativo para o
desempenho de vendas, superando as percecdes e competéncias da funcdo. Os gestores estdo
sempre tentando descobrir como motivar a equipe de vendas. E por isso que ¢ tdo importante

entender as motivagoes dos vendedores como base para o construto problematico.
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4.5 Sistemas de recompensas e motivacio do vendedor

A importancia dos sistemas de recompensas na motivagdo dos vendedores tem sido
amplamente destacada em diversos estudos. Em particular, hd uma énfase na influéncia direta
da motivagdo extrinseca, onde planos de comissdes sem limite de pagamento tém sido
associados a um aumento de 9% nas receitas dos vendedores.(Damido, 2014) As recompensas
segundo, Damido, (2014) desempenham um papel crucial nas organizagdes, trazendo
beneficios tangiveis. Por outro lado, a importidncia das recompensas extrinsecas ¢
demonstrada pelo fato de que as pessoas esperam receber recompensas monetarias como
forma de reconhecimento pelo trabalho bem realizado. E importante lembrar que, dependendo
da mensagem transmitida, a mesma recompensa pode alterar a motivagdo do vendedor.
Estudos tém demonstrado que a perce¢ao do vendedor em relagdo a recompensa impacta
diretamente sua motivacao intrinseca,(Damido, 2014), destacando a importancia de sistemas
de recompensas ajustados as exigéncias dos diferentes vendedores para garantir um alto
retorno sobre os investimentos. Nesse contexto, os gestores desempenham um papel
fundamental ao promover a confianga e a motivacao dos vendedores por meio da clareza nos

sistemas de recompensas e do refor¢co do desempenho. (Damido, 2014)

4.6 Recompensas Intrinsecas versus Extrinsecas

Os profissionais de marketing reforcam as recompensas intrinsecas e extrinsecas de todos
os tipos. Um estudo de pesquisa descobriu que a recompensa mais valorizada pelo funcionario
era o salario, seguido por promogao, crescimento pessoal e senso de realizagdao. (Churchill,
G.A, Ford, N.M., Walker, O.C., Johnston, M.W. e Tanner, 2000) A seguranca, o
reconhecimento, a simpatia € o respeito foram menos valorizados. Por outras palavras, os
vendedores podem ser menos motivados por elogios e seguranga, mas muito motivados pelo
salario e pelas oportunidades de crescer e satisfazer suas necessidades intrinsecas. Para
melhorar os esforcos de vendas, algumas organizagdes organizam concursos de vendas.

(Website, 2022)

Os planos de compensacgdo podem até precisar variar dependendo do tipo de vendedores:
estrelas, nicleo ou desempenho solido e retardatarios. (Website, 2022) As estrelas se

beneficiam da auséncia de limite ou teto nas comissdes, comissdes por superagdo de cotas e
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estruturas de prémios que permitem multiplos vencedores. (Website, 2022) Os performers do
nucleo se beneficiam de metas multiniveis que servem como degraus para o sucesso €
concursos de vendas com prémios que variam em natureza e valor. Os retardatarios

respondem a bonus trimestrais consistentes e pressao social.(Website, 2022)

5. Metodologia

5.1 Natureza

De forma a analisarmos a tematica pretende-se apresentar uma metodologia de natureza
qualitativa e exploratdria.(Yin, 2018) A natureza exploratéria decorre da necessidade de
realizar uma abordagem inicial ao tema, uma vez que se trata de um fendémeno novo.(Yin,
2009) Foi utilizado para recolher dados, os quais foram analisados para responder a pergunta

de partida: Como impacta o sistema de recompensas na motivacao da for¢a de vendas da

Wella Company?

Figura 12

Desenho do modelo de Investigagdo

Entrevistas
Revisio da Literatura Categorizagio e
- Motivacio codificagio do
- Sistema de Recompensas “corpus” da entrevista
- Forga de Vendas para analise qualitativa
Validagdo da Validagio das
Orientadora respostas
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5.2 Método: Estudo de Caso

O método utilizado nesta pesquisa ¢ o Estudo de Caso, considerado por (Yin, 1998) como
ideal para investigar questdes relacionadas com "Como?" e "Porqué?". Este método adota
uma abordagem empirica, uma vez que visa examinar um fendmeno real cujos limites e

contextos ainda ndo estdo claramente definidos, utilizando uma variedade de fontes de dados.

Para alcancar os resultados e respostas sobre a tematica abordada nesta investigacao caso,
serd conduzida uma entrevista semiestruturada de natureza qualitativa, Conforme destacado
por YIN, (2003) as entrevistas representam uma das principais fontes de recolha de dados e,
neste estudo, adotam uma abordagem semiestruturada. Esse tipo de entrevista possibilita
seguir as linhas de investigacdo estabelecidas por meio de um itinerario previamente
estruturado, a0 mesmo tempo em que permite ao entrevistado oferecer ideias e sugestoes
adicionais relacionadas ao tema em analise, até se atingir a saturacdo tedrica, foram também
utilizadas as técnicas de snowball sampling, em conjunto com uma revisdo da literatura
focada no sistema de recompensas, motivacao e forca de vendas, visando identificar as
perguntas mais adequadas para serem utilizadas. Esta entrevista conta com a participagdo de
sete vendedores da empresa. Serdo utilizadas perguntas abertas durante a entrevista,
proporcionando maior flexibilidade de resposta para que sejam obtidas o méximo de
conclusdes possiveis. A observagao direta também serd uma técnica utilizada com a recolha
de notas de campo para registar essas observagoes. A informagao recolhida internamente iréd
ter duas fontes de recolha como complemento da observacao direta a recolha de documentos
internos e utilizados no site oficial da organiza¢do, bem como documentos fornecidos pelos

participantes.
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5.3 Caracterizacao do Contexto Aplicacional

Para uma analise mais aprofundada da tematica em questdo, nosso estudo caso foi
direcionado para a empresa Wella Company. A Wella Company, foi fundada em 1880, por
Franz Stoher em Darmstadt, Hessen, na Alemanha. Atualmente a Wella Company, ¢ uma
empresa lider global inovadora na indistria da beleza com 6000 trabalhadores, tem presenga
em 150 paises e combina os seus 140 anos de historia e experiéncia no setor com seu status

emergente como uma empresa lider de categoria de alto crescimento.

Desde 2020, a Wella Company galvanizou a transformacao dos seus negocios € marcas
para se tornar uma das empresas que mais crescem no setor de beleza. No seu portfolio
constam as principais marcas profissionais de cabelo, unhas e tecnologia de beleza inclui:
Wella Professionals, O-P-I, Ghd, Briogeo, Nioxin, Sebastian Professional, System
Professional e Clairol. A Wella Professionals ¢ o N°1 em Marca de Cor de Salao no Mundo

e OPI é 0 N° 1 em Marca de Unhas de Saldo no Mundo.

A empresa Wella Company tem na sua unidade de negdcio em Portugal (Area Sales

Manager), composta por 10 colaboradores, estruturado da seguinte forma: (ver Figura 12)

e 1 Chief Executive Officer (CEO) para a Ibéria
e ] Diretor Comercial Ibérico;
e 1 Area Sales Manager;

e 7 Vendedores
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Figura 13

Organograma do Departamento Comercial da Wella Company

I C.E.O.
Ibéria

Diretor
Comercial

Ibéria

Area Sales
Manager Portuga

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

pRANANR

50



Sistema de recompensas e motivagao

5.4 Descriciao de Fungodes

A fungdo que foi utilizada para o estudo de caso foi a de Vendedor, e podemos verificar

na seguinte tabela, a sua descricao de fungdes. (ver Tabela 4)

Tabela 4

Tabela da descrigdo de fungoes de um comercial da Wella Company

Funcio

Comercial

Missao

Os deveres e responsabilidades do Comercial Wella Company incluem trabalhar em estreita
colaboracdo com os clientes para determinar suas necessidades, responder as perguntas
sobre nossos produtos, gamas e recomendar as solucdes certas.

Também deve ser capaz de resolver prontamente as reclamacdes dos clientes e garantir a
maxima satisfacado dos mesmos.

Para ter sucesso como Comercial Wella Company, deve manter-se atualizado sobre os
recursos dos produtos, bem como dos processos da empresa.

Os deveres de um comercial Wella sdo oferecer um excelente servigo ao cliente, enquanto
cumpre consistentemente com os seus objetivos permanentes, anuais € comportamentais.
Portanto, sua principal fungdo ¢ estudar o cliente com as informag¢des que lhe foram
passadas e entender as necessidades dele para fechar as vendas. Além disso, ele também € o
responsavel pelo pos-venda e por manter o cliente ativo.

Sempre dentro da Missao, Visao ¢ Valores da Wella Company.

Responsabilidade / Tarefas

e Vender produtos e servicos usando argumentos sélidos para clientes em potencial.
e Atingir metas e resultados de vendas acordados dentro do cronograma.

e [Executar analises de custo-beneficio de clientes existentes e potenciais.

e Manter relagdes comerciais positivas e éticas para garantir vendas futuras.

e Prospecdo de mercado com vista a angariar, ganhar, mais € melhores clientes.

e Analisar a area de vendas/potencial do mercado, acompanhar os relatorios de vendas

e status.
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e Realizar andlise de custo-beneficio e necessidades de clientes existentes/potenciais

para atender as suas necessidades.

e Agilizar a resolu¢do de problemas e reclamacgdes dos clientes para maximizar a

satisfagao.
e Coordenar o esfor¢co de vendas com membros da equipe e outros departamentos.
e Avalie o desempenho de vendas de acordo com os KPIs.
e (Capacidade de desenvolver estratégias de vendas e usar KPIs de desempenho.
e Proficiente em MS Office; em especial Excel e Word.

e Fornecer a geréncia relatérios de necessidades, problemas, interesses, atividades

competitivas do cliente e potencial para novos produtos € servigos.
e Manter-se a par das melhores praticas e tendéncias promocionais.

e Melhorar continuamente por meio de feedback.

Recursos associados a funcio ‘

Dependéncia hierarquica ASM (Area Sales Manager)

Dependéncia Funcional Diretor Comercial (Ibérico)

Requisitos associados a func¢io

Habilitagdes 12° ano / Licenciatura gestdao comercial
linguas Conhecimento de inglés basico
Informatica Conhecimento do Office, bons
conhecimentos de Excel, Word, PowerPoint
e Outlook
Experiéncia Profissional Experiéncia comercial na area da cosmética
profissional

Observacoes relevantes

Importante e relevante ter no minimo 3 anos de experiéncia na area comercial
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5.5 Desenho do Sistema de Recompensas na Wella Company

Para chegar aos objetivos tracados pela organizagdo ¢ necessario desenhar um sistema de
recompensas eficaz e eficiente a fim de conseguir obter resultados de 6timo desempenho por
parte dos colaboradores. No entanto, para se implementar um Sistema de Recompensas numa
empresa, este devera ser visto como estratégico reforgando assim cultura da empresa, visto

que, o mesmo ¢ um elemento de gestao estratégica de pessoas.

Os Objetivos na Wella Company dividem-se em trés grupos, os objetivos permanentes,
objetivos anuais e dimensdes de comportamento. Na tabela seguinte podemos verificar os
pesos percentuais dos critérios de avaliagdo, permanentes e anuais respetivamente, divididos

por varios objetivos individuais.

Tabela 5

Objetivos Permanentes e Objetivos Anuais

Objetivo
Visitas didrias a cliente - 7 clientes; 3 prospecoes
60%
Permanentes Cobrangas cumprindo prazo médio de
30% recebimento de <= 30 dias 20%
Projeto Portas educadas (ft a
rojeto Portas educadas (formagao) 20%
Vendas
Valor anual de objetivo (crescimento 65%
30% face ao ano anterior)
Lancamento produto inovagao o
15% (Vendas) 15%
Anuais 60%
Vendas em educagao/formacao
Valor de objetivo anual - vendas de 15%
cursos de formagao
Vendas efetuadas em clientes novos
5%
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Objetivo

Objetivo de valor em clientes novos -
vendas efetuadas somente em portas
novas

As dimensdes comportamentais, assumem varios objetivos individuais, quantificados
por uma escala de Liker com a ponderacgdo no intervalo de {1 a 5}, sendo que o valor “1 =

Fraco” e o valor “S = Excelente”. (ver Tabela 6)

Tabela 6

Dimensées Comportamentais

Tipo Objetivo Liker
Orientagdo para o cliente 5
Foco nos Resultados 4
Sentido de Responsabilidade 5

Comportamentais

10% .
Lideranca 4
Proatividade 5
Honestidade e Integridade 5

5.6 Escala de avaliac¢iao

Como podemos visualizar na Figura 13 a escala de avaliacdo esta dividida em cinco
escaldes, instituindo uma relagao entre o desempenho do vendedor, ou seja, o total
quantitativo dos objetivos atingidos, e uma escala qualitativa. Com base nesta escala
qualitativa ¢ atribuido ao colaborador as recompensas propostas por parte da empresa. (ver

Figura 14)
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Figura 14

Escala de avaliagdo

Escala de avaliacao

5.7 Recompensas Extrinsecas

Foram fixadas um conjunto de recompensas extrinsecas para os vendedores que tenham
tido como resultado da sua avaliagdo, um dos trés primeiros niveis da escala de avaliacao

ilustrado na Figura 7.

5.7.1 Recompensa Salario Fixo

Segundo a indeed.pt podemos aferir que o salario médio de um comercial com 5 anos
experiéncia tem o valor de 1258,00 €. Ja através do meusalario.pt os valores médios
praticados para a funcdo de comercial na area da cosmética 1400 ,00 €. A cultura
organizacional da Wella Company procura acompanhar visto que ¢ muito na sua visdo manter

os colaboradores satisfeitos.

5.7.2 Recompensa Salario Variavel

Esta recompensa ¢ entendida como um incentivo adicional, representando um bonus anual
vinculado diretamente ao alcance do objetivo de vendas anual. Sera concedido ao vendedor
que obtiver uma avaliagdo qualitativa classificada como ‘“Excecional” um bonus

correspondente a 2% do valor total das vendas realizadas. Da mesma forma, sera atribuido ao
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colaborador que tenha tido uma avalia¢do qualitativa “Muito Bom”, um boénus no valor de

1% sobre o valor atingido de vendas.

Por tltimo, serd atribuido ao colaborador que tenha tido uma avaliagdo qualitativa

“Bom”, um bonus no valor de 0,3% sobre o valor atingido de vendas.

5.7.3 Despesas em Contexto de Trabalho

A Wella Company paga todas as despesas em contexto de trabalho como, alimentacao
almoco até valor de 16,00 euros, jantar se se justificar a fatura, combustivel para viatura de
trabalho, portagens, estacionamentos, material de apoio escritorio. A Wella Company nao
paga todas e qualquer coimas de transito quer seja por estacionamento, velocidade ou outra

por negligéncia do trabalhador.

5.7.4 Cheque Viagem
O cheque viagem, ¢ um incentivo que visa premiar com o valor €5.000,00 o colaborador
que tenha tido como avaliacao qualitativa “Excecional”. Esté previsto que este incentivo

seja extensivel ao seu conjuge.

5.7.5 Viatura Uso Total
A empresa disponibiliza para trabalho e uso total uma viatura média gama, permitindo

assim ao vendedor ter mais um beneficio no seu pacote salarial.

5.7.6 Telefone
A empresa disponibiliza para trabalho e uso total um smartphone de marca Apple IPhone

11, com chamadas ilimitadas e dados moveis

5.7.7 Computador e IPad
E fornecido ao vendedor um Computador da marca Lenovo e um Apple IPad para

trabalho e uso pessoal.

5.7.8 Beneficios prestige

Este pacote de beneficios esta comtemplado um valor monetario tendo como objetivo
para o vendedor ter flexibilidade nas suas necessidades e passa pelo Seguro de Saude, este
beneficio ¢ extensivel ao agregado familiar do colaborador, e apoio a Formagao individual

do vendedor.
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5.7.9 Cabaz Produtos Beleza
e O cabaz de produtos de beleza, ¢ um pacote com um valor semestral atribuido ao
vendedor que tenha tido como avaliacdo qualitativa dentro dos trés primeiros
patamares da escala figura 13. Este cabaz ¢ composto pelos produtos para cabelo e

corpo, produtos para unhas e pele da marca.

5.8 Recompensas Intrinsecas

5.8.1 Oportunidade de Desenvolvimento Profissional

Esta oportunidade de desenvolvimento profissional ¢ das mais reconhecidas pelos
vendedores da Wella Company. Tém acesso a esta oportunidade os colaboradores que tem
tido uma avaliagdo qualitativa “Excecional”. A mesma ¢ atribuida durante a conveng¢ao anual,
perante toda a equipa da Wella Ibéria, onde colaborador ¢ destacado e inserido num leque de

possiveis promogdes a cargos de chefia intermédia

5.8.2 Mecanismos de Reconhecimento

Os mecanismos de reconhecimento sao atribuidos aos colaboradores com uma avaliagao
qualitativa de “Excecional” ou “Muito Bom”. Esta ¢ partilhada durante a convengao anual
perante toda a equipa da Wella Iberia, onde os colaboradores sdo chamados ao palco/pdodio

pelo CEO Ibéria a fim de o distinguir com um troféu pelo seu ciclo de desempenho.
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6. Analise e Discussao dos Resultados

6.1 Resultados

Como ja referido, o objetivo desta dissertagio é compreender como impacta o sistema de
recompensas na motivacao da for¢a de vendas da Wella Company. A investigagdo sobre o
impacto do sistema de recompensas na motivacdo da for¢a de vendas da Wella Company
proporcionou insights valiosos, recolhidos através de entrevistas semiestruturadas. Este ponto
explora as percecdes e experiéncias dos participantes, destacando os principais fatores de
motivagdo e as dreas em que o sistema de recompensas da empresa pode ser aperfeigcoado

para fomentar maior compromisso € desempenho da equipe de vendas.

Os resultados das entrevistas indicam que, embora as recompensas financeiras sejam
amplamente valorizadas, a motivacdo intrinseca, como reconhecimento € progressao na
carreira, também desempenha um papel fundamental. Os entrevistados destacaram a
importancia de um sistema de recompensas equilibrado que englobe tanto incentivos
monetarios como também ndo monetarios, proporcionando ndo s6 apenas compensagoes
financeiras, mas também proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional. Além disso,
observou-se que as recompensas ligadas a objetivos exequiveis e critérios claros aumentam a
motivacdo dos colaboradores, enquanto objetivos considerados muito desafiadores geram

frustrag¢do e reduzem o impacto positivo das recompensas.

A comunicacio eficaz dos critérios de atribui¢cao de recompensas também foi mencionada
como um elemento essencial para a compreensao e aceitacao do sistema de recompensas pela
equipe. A analise dos resultados sugere que a Wella Company poderia aumentar a eficacia do
seu sistema de recompensas ao alinhar melhor os objetivos da empresa com as expectativas
e aspiracoes da sua for¢a de vendas. Isso poderia incluir maior transparéncia nos critérios de
progressdo na carreira e oportunidades para a equipe de vendas participar do planeamento
estratégico, reforcando o compromisso € a motivacdo para o alcangar dos objetivos

organizacionais.
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Tabela 7

Categorizacgdo e codificagcdo do corpus da entrevista para analise qualitativa

Categoria Principal ‘ Categoria Genérica

Sistema de Recompensas

Tipos de Recompensas

Subcategorias

- Recompensas Monetarias (Salarios,
Bonus, Comissoes, Subsidios)

- Recompensas Nao Monetarias
(Beneficios, Reconhecimento,
Autonomia)

Percecao de Adequagdo

- Satisfagao com Recompensas

- Alinhamento com Metas e Expectativas

Motivagdo

Impacto das
Recompensas

- Motivagao Intrinseca (Desenvolvimento
Pessoal, Reconhecimento)

- Motivagdo Extrinseca (Desempenho,
Redugdo de Rotatividade)

Teorias de Motivacao

- Maslow (Hierarquia das Necessidades)

- Herzberg (Fatores Higiénicos e
Motivadores)

- Vroom (Teoria da Expectativa)

- Adams (Teoria da Equidade)

Forca de Vendas

Engajamento e
Produtividade

- Compromisso com Metas

- Satisfagdo com as Condigdes de
Trabalho

Retencdo de Talentos

- Redug¢do de Turnover

- Promoc¢ao de Oportunidades de
Crescimento

Comunicacdo
Organizacional

Clareza e Transparéncia

- Canais de Comunicagao Interna

- Percecdo de Equidade nas Recompensas

Feedback e Participagdo

- Envolvimento em Decisoes sobre
Recompensas

- Sessdes de Feedback Regular

6.2 Caracterizacio da amostra

A presente investigacdo teve por base um conjunto de fontes primadrias, a partir da

realizacao de 7 entrevistas semiestruturadas.

A amostra utilizada neste estudo ¢ composta por membros da for¢a de vendas da Wella

Company, selecionados com o objetivo de compreender o impacto do sistema de recompensas

na motivacao desses profissionais. Foram entdo conduzidas entrevistas semiestruturadas com

vendedores que, em sua maioria, possuem contratos sem termo ¢ uma média de tempo
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significativo na empresa, variando de 13 a 21 anos. Os entrevistados variam em idade, de 44
a 57 anos, com diferentes niveis de escolaridade, incluindo desde o ensino basico até a
licenciatura. (ver Tabela 8) A diversidade dentro da amostra reflete a experiéncia acumulada
dos profissionais na empresa e a amplitude de fun¢des desempenhadas no setor comercial. A
maioria dos entrevistados ocupa cargos de vendedores e relatou experiéncias extensas tanto
com o sistema de recompensas vigente quanto com as praticas motivacionais implementadas
pela Wella Company. Além disso, a amostra inclui profissionais de ambos os géneros,
garantindo uma visdo abrangente e representativa das percecdes sobre a eficicia e a
adequacgdo do sistema de recompensas. Esta caracterizagdo da amostra permite uma analise
rica e diversificada das percegdes dos entrevistados, especialmente no que se refere as
recompensas financeiras e ndo financeiras, € como essas afetam a motivacao individual e a

produtividade da forca de vendas.

Tabela 8

Tabela com os dados sociodemograficos da amostra

N° Idade Género Func¢ao Regime de Tempo na Habilitacoes
Entrevist Contrato Empresa Literarias

ado

El 50 Masculino | Vendedor Sem termo 19 anos | 12° Ano

E2 52 Masculino | Vendedor Sem termo 19 anos | 9° Ano

E3 44 Masculino | Vendedor Sem termo 13 anos | 12° Ano

E4 55 Masculino | Vendedor Sem termo 18 anos 12° Ano

E5 44 Feminino | Vendedor Sem termo 18 anos | Licenciatura

E6 52 Masculino | Vendedor Sem termo 17 anos 12° Ano

E7 57 Masculino | Vendedor Sem termo 21 anos | Licenciatura

Esses dados fornecem uma visdo detalhada do perfil dos entrevistados, incluindo idade,

género, funcao, tipo de contrato, tempo de servico e nivel de escolaridade: (E1), (E2), (E3),

(E4)., (ES), (E6), (E7).

Os entrevistados variam no que respeita as idades entre 44 anos e os 57 anos conforme o

representado na figura 15.
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Figura 15
Idade
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50 52 52
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Das 7 entrevistas realizadas, 6 (86%) foram feitas a elementos do sexo masculino e a 1

(14%) do sexo feminino conforme ilustra a figura 16.

Figura 16

Género

® Género Masculino
B Género Feminino

Relativamente ao regime de contratacdo constatou-se que todos os 7 entrevistados (100%)

estdo com regime de contratacdo sem termo conforme tabela abaixo.
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Tabela 9

Regime de Contrato

En trgis tado Regime de Contrato
E1l Sem termo
E2 Sem termo
E3 Sem termo
E4 Sem termo
ES Sem termo
E6 Sem termo
E7 Sem termo

No que respeita ao tempo na empresa existe um entrevistado com 13 anos de contrato sem
termo, um entrevistado com 17 anos no mesmo regime, dois entrevistados com 18 anos de
contratacdo sem termo, dois com 19 anos e um com 21 anos igualmente com contratagdo sem
termo. A diversidade reflete a experiéncia acumulada dos profissionais na empresa e a

amplitude de func¢des desempenhadas no setor comercial. (ver Figura 17)

Figura 17

Tempo na Empresa
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20 71
19 19
15 18 18 17
10 13
5
0
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7

Tal como pode ser verificado na figura 18 podemos constatar nas habilitacdes literarias
entrevistados com diferentes niveis de escolaridade, incluindo desde o ensino basico até a

licenciatura. 1 entrevistado com o 9° ano escolaridade (14%), 4 entrevistados com o 12° ano
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escolaridade (57%) e 2 entrevistados com Licenciatura (29%), com diferentes niveis de

escolaridade, incluindo desde o ensino basico até a licenciatura. (ver Tabela 8)

Figura 18

Habilitacoes Literarias

2

Licenciatura
29%

H 9° Ano W 12° Ano

Foi questionado quais a habilitagdes literarias dos entrevistados, tendo-se constatado que
4 dos entrevistados (57%) tem o 12° ano de escolaridade, 2 dos entrevistados (29%) tem

Licenciatura e 1 entrevistado tem o 9° ano escolaridade (14%), conforme plasmado na figura

18.

6.3 Recompensas mais valorizadas

Apresentacdo de uma tabela com os resultados das recompensas mais valorizadas pelos
entrevistados, separadas entre monetarias ou extrinsecas € nao monetarias ou intrinsecas

com destaque para os entrevistados que as citaram com maior frequéncia.
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Tipos de Recompensas

Tipo de Entrevistados que citaram
Recompensa
Recompensa (com maior frequéncia)
Monetaria Prémios por cumprimento de objetivos | E1, E2, E3, E4, ES, E6, E7,
(Extrinsecas)
Salario base El, E2, E3, E6, E7
Subsidio de alimentagao E6
Nao Viatura para uso total El, E3, E6, E7
Monetaria
(Intrinsecas) | Seguro de saude E3, E6, E7

Reconhecimento pelo trabalho

E2, E4, E5, E6, E7

Autonomia nas tarefas E3, E5, E6, E7
Ambiente de trabalho positivo ES5, E6
Oportunidades de progressio ES, E6, E7

Com base na analise das entrevistas realizadas, observa-se que, no ambito das recompensas
monetarias os prémios por cumprimento de objetivos destacaram-se como a recompensa mais
citada, sendo mencionada por todos os sete entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6 ¢ E7),
(100%). Isso demonstra que a associacao direta entre desempenho e recompensa financeira
exerce um papel central na motivagao dos colaboradores.

O salario base também foi considerado uma recompensa importante, tendo sido
mencionado por cinco entrevistados E1, E2, E3, E6 e E7. (71%).

Essa recorréncia sugere que a estabilidade financeira proporcionada pelo salario € vista como

um fator essencial para assegurar o bem-estar e a continuidade do desempenho profissional.

64



Sistema de recompensas e motivagao

Por fim, o subsidio de alimenta¢do foi mencionado apenas pelo entrevistado E6, (14%),
indicando que, apesar de ser considerado um beneficio relevante para alguns, a sua
importancia parece ser percebida de forma mais individual e menos abrangente entre os
participantes. Esses resultados ressaltam a importancia de um sistema de recompensas
financeiras equilibrado e abrangente para sustentar a motiva¢do e o engajamento dos
colaboradores.

Foi possivel identificar também as recompensas ndo monetarias mais valorizadas pelos
participantes. A viatura para uso total foi destacada por quatro entrevistados E1, E3, E6 ¢ E7,
(57%), mostrando a sua relevancia como um recurso funcional essencial para o desempenho
das atividades profissionais. O seguro de satde também se mostrou importante, sendo
mencionado por trés entrevistados, E3, E6 e E7, (42%), o que reforca a valorizacdo de
beneficios relacionados ao bem-estar e a seguranga pessoal.

O reconhecimento pelo trabalho emergiu como um fator motivacional significativo, citado
por cinco entrevistados, E2, E4, E5, E6 e¢ E7, (71%), indicando a importancia do
reconhecimento continuo para a manuten¢do do engajamento e da satisfacdo no ambiente de
trabalho. Por fim, a autonomia nas tarefas foi valorizada por quatro entrevistados, E3, ES, E6
e E7, (57%), destacando-se como uma dimensao essencial para a realizagdo profissional e o
desenvolvimento da carreira.

Por fim, as oportunidades de progressao na carreira foram citadas por trés entrevistados
ES5, E6 e E7, (57%), indicando que perspetivas de desenvolvimento profissional sdo vistas
como um elemento-chave para a reten¢do de talentos € o comprometimento organizacional.

Esses resultados reforcam que um sistema de recompensas efetivo deve equilibrar
beneficios funcionais e motivadores intrinsecos para assegurar a motivacao e o desempenho
sustentavel dos colaboradores.

Esses resultados conforme Tabela 11, reforgam a importincia de um sistema de
recompensas que va além dos incentivos financeiros, abrangendo aspetos funcionais e
motivacionais intrinsecos.

A analise das entrevistas permitiu sobretudo identificar perce¢des relevantes acerca do
sistema de recompensas adotado pela empresa. Os resultados obtidos sdo discutidos com base
em literatura académica e nas teorias motivacionais classicas e contemporaneas, apoiadas em
autores reconhecidos no campo da gestdo de recursos humanos e comportamento
organizacional. Para essa andlise foi elaborada a Tabela 12 com as dimensdes comuns

identificadas nas entrevistas, juntamente com possiveis diferengas e observacdes relevantes
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para o estudo sobre a importancia do sistema de recompensas na motivagao da forca de vendas
da Wella Company.

As organizagdes necessitam de colaboradores motivados para assegurar uma for¢a de
trabalho eficaz, comprometida com a realizacdo dos objetivos estratégicos organizacionais.
A motivagdo pode ser entendida como “um conjunto de forgas energéticas que tém origem
tanto no interior do individuo quanto em fatores externos, impulsionando comportamentos

relacionados ao trabalho e determinando a sua forma, diregdo, intensidade e duragdo.”(van

Eerde, 2015)
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Tabela com as perguntas e respostas das entrevistas

Pergunta
Q1: Que tipos de
recompensas lhe sio
atribuidas?

| E1
Prémios monetarios,
carro, telemovel, e
computador para uso
profissional.

E2
Apenas recompensas
monetarias, como
comissdes € prémios por
vendas alcangadas.

E3
Prémios financeiros,
viatura para uso total, e
seguro de satide como
beneficios fixos.

E4
Prémios por metas
atingidas em vendas,
geralmente trimestrais e
anuais.

E5
Prémios financeiros
baseados em volume de
vendas e resultados de
campanhas.

103
Vencimento mensal,
subsidios, viatura de
servigo, telefone
corporativo, e prémios.

E7
Prémios monetarios, uso
de viatura corporativa,
seguro de satde, e
telefone.

Q2: Beneficios afetam a
sua motivacio?

Sim, ajudam a manter o
foco e incentivam a busca
por melhores resultados.

Nao afetam diretamente,
pois sdo considerados
insuficientes para motivar.

Sim, afetam positivamente
a0 proporcionar suporte
para atingir objetivos.

Afetam negativamente
quando associados a
metas inatingiveis.

Sim, mas com impacto
limitado devido a falta de
alinhamento com objetivos
pessoais.

Sim, influenciam
positivamente quando os
objetivos sdo claros e
exequiveis.

Afetam, mas podem ser
desmotivadores quando
baseados em metas
irrealistas.

Q3: Recompensas siio
adequadas?

Sim, mas poderiam incluir
critérios mais
transparentes e ajustados
as necessidades.

Nao, poderiam ser mais
alinhadas ao esfor¢o
individual.

Em parte, sdo adequadas,
mas falta consisténcia na
atribuigdo.

Naio, as metas impostas
sdo percebidas como
irreais e desmotivadoras.

Naio sdo consideradas
adequadas devido a
desconexao entre objetivos
¢ recompensas.

Sim, considero adequadas
dentro do contexto atual
da empresa.

Nao, as recompensas sao
percebidas como
desproporcionais aos
esforgos exigidos.

Q4: Monetarias ou nio
monetarias sio mais
importantes?

Ambas sio relevantes,
mas as monetarias tém
maior impacto imediato
na motivagao.

Monetarias sdo
prioritarias, pois garantem
estabilidade financeira.

Ambas sdo importantes,
com as monetarias
servindo como estimulo
diario essencial.

Monetarias sdo mais
valorizadas, devido a
necessidade de
cumprimento de metas.

Ambas sdo importantes,
mas as ndo monetarias,
como reconhecimento, tém
maior peso.

Ambas sdo interligadas e
devem ser equilibradas
para maior eficacia.

Ambas sdo interligadas,
mas dependem das metas e
condigdes de trabalho.

QS: Esta motivado pelo
sistema de
recompensa?

Sim, especialmente pelo
equilibrio entre salario
fixo e prémios por
desempenho.

Sim, mas a motivagdo
poderia ser maior com
melhorias no sistema.

Nao, devido a incertezas
criadas por reestruturagdes
na empresa.

Nao, sinto-me
desmotivado pelas metas
irrealistas e critérios
vagos.

Nao, o sistema atual ndo
atende as minhas
expectativas.

Sim, desde que os
objetivos sejam
alcangaveis e bem
comunicados.

Nio, o sistema ¢ confuso e
as metas sdo percebidas
como inatingiveis.

Q6: Outra recompensa
que o motivaria?

Nao ha necessidade de
outras recompensas além
das atuais.

Reconhecimento pelo
esforgo e resultados
obtidos.

Aumento de salario base
para maior estabilidade
financeira.

Reconhecimento pessoal
e profissional pelos
esforgos realizados.

Programas de crescimento
e desenvolvimento interno
na empresa.

Naio considero necessario,
pois ja estou satisfeito com
as condigdes atuais.

Reconhecimento
consistente do
desempenho, em vez de
apenas prémios
financeiros.

Q7: Como sdo
comunicados os
critérios de
recompensa?

Através de reunides
anuais e trimestrais com a
equipa.

Baseados em resultados,
mas com pouca
explicagdo detalhada.

Enviados por e-mail em
apresentagdes formais.

Critérios mensais e
trimestrais sdo complexos
e mal explicados.

Reunides e e-mails com
informagdes genéricas
sobre objetivos.

Critérios sdo comunicados
diretamente pelo chefe de
vendas em reunides
especificas.

Plano anual apresentado
em reunides gerais e
detalhado em sessdes de
vendas.

Q8: Comunica¢ao
influencia sua
motivagio?

Sim, a comunicagao eficaz
mantém a motivacao
elevada.

Sim, influencia
diretamente ao esclarecer
objetivos.

Nao, poderia ser mais
clara e envolvente.

Influencia negativamente,
devido a falta de clareza e
metas irreais.

Impacto negativo quando
ndo ha transparéncia na
comunicagio.

Sim, apesar de nem
sempre concordar com os
critérios estabelecidos.

Comunicagdo inadequada
gera desconfianga e
impacto negativo na
motivagdo.

Q9: Recompensas
contribuem para seu
desenvolvimento?

Sim, ajudam a melhorar
competéncias e expandir
oportunidades
profissionais.

Sim, incentivam a busca
por melhores resultados.

Sim, oferecem suporte
para progressdo na
carreira.

Naio, ndo contribuem para
o crescimento
profissional.

Nio, devido a desconexdo
entre objetivos individuais
¢ organizacionais.

Sim, fornecem incentivos
importantes para o
desenvolvimento continuo.

Nao, ndo promovem
avangos significativos na
carreira ou nas
competéncias.

Q10: Existem
oportunidades de
progressio na
carreira?

Sim, mas tém impacto
limitado na motivagao
individual.

Sim, mas sdo percebidas
como insuficientes.

Progressao ¢ dificil na
area comercial, com
critérios pouco claros.

Critérios de progressao
sdo mal definidos e
limitam oportunidades.

Nao existem oportunidades
reais de progressao na
empresa.

Sim, mas com impacto
reduzido na motivagido
geral.

Critérios pouco
transparentes geram
incertezas e desmotivagéo.

Q11: Avaliacdo do
equilibrio entre
trabalho e
recompensa?

Considero justo e
equilibrado.

Nem sempre ¢ justo,
dependendo das
exigéncias de trabalho.

Existe um desequilibrio
claro entre esforgo e
recompensa.

Trabalho excessivo e
recompensas
insuficientes.

O equilibrio ¢ percebido
como injusto e
desmotivador.

Considero o equilibrio
justo e proporcional.

Trabalho excessivo com
recompensas insuficientes
e metas inatingiveis.

Q12: Que tipo de
reconhecimento é mais
motivador?

Reconhecimento formal
como "melhor
funcionario" do més.

Reconhecimento pelo
esforgo e dedicagao.

Reconhecimento publico
como membro vélido da
equipa.

Recompensas como
viagens ou eventos
exclusivos.

Ambiente de trabalho
positivo e reconhecimento
individual.

Reconhecimento continuo
e estruturado pelas
contribuicdes feitas.

Reconhecimento do
impacto do trabalho e das
contribui¢des para os
resultados gerais.
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Tabela 12

Sistema de recompensas e motivagao

Tabela de andlise das varias dimensées

Dimensao

Tipo de
Recompensa

Impacto na
Motivacgao

Adequacio das
Recompensas

Preferéncia
(Monetaria vs
Nao Monetaria)

Comunicacao das
Recompensas

Desenvolvimento
Profissional

Equilibrio
Trabalho-
Recompensas

Sugestoes de
Melhoria

Comum entre Entrevistados

Prémios monetarios e beneficios nio
monetarios (carro, seguro de saude,
telefone) sdo comuns

Diferencas observadas

Alguns entrevistados valorizam mais os incentivos
monetarios, enquanto outros preferem beneficios
ndo monetarios(E1)(E2)(E3)

Observacoes Relevantes

O equilibrio entre recompensas monetarias e
reconhecimento ndo financeiro parece essencial para o
aumento de motivagao(E4).

A maioria reconhece que as
recompensas influenciam na motivagao

Alguns percebem que as recompensas nao afetam
de forma significativa a motivacao(E1)(E6)

Recompensas inatingiveis ou complexas podem
desmotivar, refor¢ando a importancia de metas claras e
realistas(ES)(E7).

Perce¢do mista quanto a adequacdo das
recompensas

Avaliagdo de adequacdo varia conforme

expectativas individuais(E4)(E7)

Alguns sugerem que recompensas deveriam estar mais
alinhadas com os objetivos, especialmente em casos de
metas complexas ou irrealistas(E3).

Ambos os tipos sdo reconhecidos como
importantes

Preferéncias variam: alguns preferem monetarias,
outros valorizam mais o reconhecimento ndo
financeiro(E1)(E3)(E6)

Reconhecimento e desenvolvimento profissional
foram destacados como elementos ndo financeiros
criticos para motivagao(E7).

A comunicagdo ocorre principalmente
por reunides e emails

Alguns apontam a falta de transparéncia como
desmotivadora(ES)(E7)

Clareza e transparéncia na comunicagdo dos critérios
de recompensa sdo essenciais para engajamento e
satisfacao(E3)(E6).

Alguns veem as recompensas como
incentivo para crescimento

Outros ndo percebem contribuicdo significativa
das recompensas para desenvolvimento(E2)(E7)

Oportunidades de crescimento sdo valorizadas, mas a
transparéncia nos critérios de progressdo foi
mencionada como insuficiente(E4)(E7).

Diversas queixas sobre a justica no
equilibrio entre carga de trabalho e
recompensas

Alguns sentem equilibrio justo, outros nao(E4)
E7)

Falta de alinhamento entre esfor¢o e recompensa pode
afetar negativamente a motivacao e o engajamento com
a empresa(ES)(E6).

Reconhecimento, maior transparéncia e
clareza  nas oportunidades de
crescimento

Preferéncias especificas como viagens e metas
realistas(E3)(ES5)

Um sistema de recompensa claro e realista é essencial
para garantir satisfagdo e motiva¢do da equipe(E1)
(E7).
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6.4 Analise dos Resultados das Dimensoes

A andlise dos resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas proporciona uma
visdo abrangente sobre a perce¢ao dos colaboradores em relacdo ao sistema de
recompensas implementado na organizacdo. Este estudo busca compreender como as
diferentes dimensdes relacionadas as recompensas — monetarias € ndo monetarias —

influenciam a motivagdo, o desempenho e a satisfagdo dos funcionarios.

A abordagem centra-se em varias dimensoes criticas: Tipo de Recompensa, Impacto
na Motivagdo, Adequacao das Recompensas, Preferéncia entre Recompensas Monetarias
e Nao Monetarias, Comunicagao das Recompensas, Desenvolvimento
Profissional, Equilibrio Trabalho-Recompensas e Sugestdes de Melhoria. Cada dimensao
reflete aspetos fundamentais sobre as expectativas e as experiéncias dos colaboradores,
destacando tanto elementos comuns quanto diferencas significativas entre os

entrevistados.

Os resultados evidenciam que, enquanto recompensas monetarias e beneficios nao
financeiros sdo amplamente reconhecidos como importantes, as percecoes individuais
variam em relacdo a eficicia e adequacdo desses incentivos. Além disso, aspetos como
comunicagdo clara, metas realistas e alinhamento das recompensas aos objetivos
organizacionais emergem como fatores determinantes para o engajamento € a motivagao

da equipa.

Esta andlise visa ndo apenas identificar as areas de forca e fragilidade no sistema de
recompensas da organizagdo, mas também propor melhorias alinhadas as melhores
praticas e teorias motivacionais, garantindo um ambiente de trabalho mais justo,
transparente e motivador. A seguir, serdo exploradas detalhadamente as observagdes para

cada dimensdo analisada.

6.5 Tipo de Recompensa

Para (Camara, 2021), os sistemas de recompensas devem ser «um sistema vivo e
flexivel que aponte os empregados para o caminho a seguir € que os premeie e reconheca

quando eles de forma proactiva e consciente atuem em consonancia com ele.»

Um sistema de recompensas corresponde ao conjunto de politicas e mecanismos

através dos quais as organizagdes gerem a atribuicdo de beneficios aos seus
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colaboradores, como, por exemplo, os aumentos salariais anuais. Este sistema deve
alinhar-se com os objetivos estratégicos da organizagdo, sendo simultaneamente
apelativo, eficiente em termos de custos e justo para todos os envolvidos. A sua estrutura
pode assumir diversas configuragdes, combinando elementos como recompensas fixas,

variaveis e beneficios indiretos, de acordo com a estratégia organizacional definida.(van

Eerde, 2015)

O objetivo de um Sistema de recompensas ¢ atrair, manter € aumentar a motivagao dos
colaboradores, causando impacto positivo em sua satisfacdo e produtividade. Para serem
eficazes devem ser implementados de acordo com as necessidades tanto das empresas
como dos trabalhadores.(Gongalves, 2023) Os meios de recompensa influenciam
diretamente na motivagao do empregado, € consequentemente aumentam a qualidade de
servigo e satisfacao no trabalho. Uma organizagdo que tem essa preocupag¢ao com o bem-

estar e a satisfacao. (Gongalves, 2023b)

Foram identificados dois tipos de recompensas: recompensas intrinsecas, mencionadas
também como ndao monetarias. As recompensas intrinsecas sao as que estdo internamente
ligadas ao trabalho, como a responsabilidade, a autonomia, o crescimento pessoal e a
progressao na carreira. Estas recompensas geram motivagdo e permitem a identificagao
do trabalhador com a empresa, ddo sentido e importancia ao trabalho e estdo na raiz de

uma relacdo de trabalho duradoura e mutuamente proveitosa.(Contas et al., 2006)

Por exemplo, segundo Camara, (2021), podemos considerar como recompensas
intrinsecas o reconhecimento, o clima organizacional e estilo de gestdo, o desenho
funcional, a oportunidade de desenvolvimento profissional e a autonomia e

responsabilidade.(Camara, 2021)

Para a teoria da autodeterminagdo, pessoas com estilos motivacionais intrinsecos
tendem ao melhor ajustamento ao ambiente, com uma participagdo mais satisfatoria.
(Argimon, 2010) Esse encontrou uma tendéncia preditiva direta entre as varidveis. Esse
estudo indicou que um contexto que suporta a autonomia propiciou niveis satisfatorios de

motivacdo com repercussdes no ajustamento ao ambiente.

As recompensas extrinsecas, chamadas também de monetérias estdo dirigidas a fatores
externos ao trabalho em si mesmo, ¢ delas incluem-se os salarios, os beneficios, os

simbolos de estatuto e as promogoes. Estas recompensas de estatuto devem ser geridas
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equitativamente e devem ser competitivas em relagcdo ao mercado de trabalho, de forma

a manter a satisfagdo profissional.(Contas et al., 2006)

A abordagem desses tipos de recompensas e a sua relacdo com a motivagdo para o
trabalho foram introduzidas na literatura por meio da teoria de dois fatores (X, Y) de
(McGregor, 1960). De acordo com a teoria X, o ser humano tem aversdo ao trabalho.
Logo, precisa ser controlado, motivado e punido para atingir os objetivos da organizacao.

(Do Nascimento et al., 2019)

Os entrevistados mencionaram tanto recompensas monetarias ou extrinsecas (prémios
por metas atingidas) quanto ndo monetarias ou intrinsecas (como carro, seguro de saude
e telefone) como elementos essenciais. No entanto, surgiram diferencas de preferéncias
individuais: enquanto alguns entrevistados valorizam mais os incentivos monetarios (E1,
E2, E3), varios estudos sugerem que a motivagao intrinseca pode ser mais eficaz que a

motivagao extrinseca.

Barbosa, (2013) também demonstra que os trabalhadores intrinsecamente motivados
se esforcam mais para alcangar os objetivos, outros consideram que os beneficios nao
monetarios tém maior impacto motivacional, reforcando a teoria de Herzberg, (1968),

que distingue entre fatores motivacionais € higiénicos.

Herzberg, (1968) argumenta que recompensas monetarias podem prevenir a

insatisfagdo, mas nao sdo suficientes para gerar motivagao de longo prazo.

O equilibrio entre recompensas monetarias e reconhecimento ndo financeiro parece
essencial para o aumento de motivacdo niveis elevados de motivagdo intrinseca
promovem criatividade, trabalho inteligente, o aumento de negociagdes tipo win-win,
uma atitude mais descontraida € um menor tom emocional negativo e um refor¢o das

relagdes.(Pullins, 2001)

Além disso, Lawler, (1984) destaca que um sistema de recompensas eficaz deve incluir
beneficios tangiveis e intangiveis, sendo fundamental encontrar um equilibrio entre os
dois para melhorar a motivagdo ¢ o desempenho. Isso ¢ evidente nas respostas dos
entrevistados, que reconhecem a necessidade de um equilibrio entre ambas as dimensoes

para um aumento efetivo na motivacao (E4).
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6.6 Impacto na Motivacao

O sistema de recompensa tem como objetivo atrair, manter ¢ aumentar a motivagao dos
trabalhadores, causando impacto positivo em sua satisfagao e produtividade. Para serem
eficazes devem ser implementados de acordo com as necessidades tanto das empresas
como dos trabalhadores (Gongalves, 2023b). Apresentam-se como um importante
instrumento de motivagdo organizacional, gerando aumento da produtividade e
comprometimento dos colaboradores (Arokiasamy, A. R. A., Tat, H. H., & Abdullah,
2013). No entanto, ndo basta apenas implementar tais sistemas; ¢ necessario geri-los,
procurando a melhoria continua. Nascimento et al., (2019), averiguaram na sua
investigacao que o apoio da gestdo foi o fator mais importante para promover a satisfacao

das necessidades e a motivagao no trabalho.

Os sistemas de recompensa influenciam diretamente na motivacdo do trabalhador, e

consequentemente aumentam a qualidade de servigo e satisfacao no trabalho (Gongalves,

2023).

Chepkwony, C. C., & Oloko, (2014), identificaram na sua investigagdo que as
recompensas sdo os motivadores mais poderosos de desempenho que levam a satisfagao
no trabalho. Logo, faz-se necessaria a implementagao e o gerenciamento de sistemas de
recompensas, a fim de auxiliar a motivacao individual e coletiva, bem como recompensar

as pessoas de forma justa e consistente, de acordo com os valores da organizagao.

Conforme a teoria da expectativa de, Vroom, (1964), os trabalhadores estardo
dispostos a investir na organizagdo com a expectativa de que serdo recompensados de
alguma forma no futuro. Assim, a motivacao para o trabalho ¢ resultante da atratividade
da recompensa e da relagdo esfor¢o-recompensa percebida pelo trabalhador. A maioria
dos entrevistados reconhece o impacto das recompensas na sua motivacdo, uma
observagdo consistente com a Teoria das Expectativas de Vroom, (1964), que sustenta
que a motivagao ¢ diretamente influenciada pela expectativa de receber uma recompensa

significativa e alcangéavel.

No entanto, alguns entrevistados consideraram que as recompensas nao afetam sua
motivacdo de forma significativa (E1, E6), evidenciando uma possivel falha no

alinhamento das expectativas pessoais com o sistema de recompensas oferecido. De
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acordo com a teoria da expectativa, a motivacdo pode ser aumentada quando os
funcionarios percebem que as recompensas sdo distribuidas segundo o critério do

desempenho (S. P. Robbins, 2005)

Adicionalmente, (Locke, 1990), na Teoria da Defini¢ao de Metas, afirma que objetivos
claros e exequiveis sdo cruciais para promover a motivagao. As entrevistas destacaram
que metas complexas e dificeis de atingir podem desmotivar (E5, E7), sugerindo a
necessidade de reformulacao dos critérios de metas para alinhar melhor os incentivos

oferecidos.

Dada a importancia dos sistemas de recompensas como instrumento para promover
a motivacao e o desempenho, Chepkwony, C. C., & Oloko, (2014) sugeriram algumas
praticas, que podem auxiliar as organizagdes a utilizarem esse sistema como uma
ferramenta estratégica para motivar e satisfazer os seus colaboradores: assegurar a
efetividade dos sistemas de recompensas; criar estratégias de comunicagdo para
divulgar o progresso das recompensas, para que os colaboradores percebam o papel
delas na satisfacao do trabalho; proporcionar um ambiente de trabalho que satisfaca as
necessidades de motivacdo dos colaboradores; oferecer oportunidades de formacao e
desenvolvimento profissional; ouvir ativamente os colaboradores, convidando-os a
participacdo na resolucdo de problemas importantes; fornecer feedback positivo aos

colaboradores, reconhecendo as suas competéncias.

6.7 Adequacio das Recompensas

A relagdo entre as recompensas € os objetivos organizacionais ¢ fundamental para
o sucesso de um sistema de gestdo de pessoas, e varios autores e estudos destacam a

importancia de alinhar as recompensas com os objetivos estratégicos da empresa.

Desta forma, segundo Camara, (2021), para que um sistema de remuneracio seja
eficaz e que consiga alcancar os objetivos para que foi criado, € essencial que esteja
alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, fomentando atuagdes e

comportamentos que estejam em consonancia com 0s mesmos.

Este alinhamento ¢ crucial para garantir que os colaboradores se sintam motivados
e direcionados para atingir os resultados desejados pela organizacao. No entanto, em
casos de metas complexas ou irrealistas, este alinhamento deve ser cuidadosamente

considerado.(Camara, Guerra & Rodrigues, 2016)
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A adequagdo das recompensas ¢ um fator crucial para o sucesso de qualquer sistema
de gestdo de pessoas, impactando diretamente a motivacao, satisfagdo e desempenho
dos trabalhadores. Uma politica de recompensas eficaz deve ser equitativa, equilibrada
e alinhada com os objetivos da organizacio e as necessidades dos

colaboradores.(Chiavenato, 2014)

Para Chiavenato, (2014), o objetivo principal da remuneracdo ¢ criar um sistema de
recompensas que seja equitativo tanto para a organiza¢do quanto para os funciondrios.
Uma politica salarial deve atender simultaneamente a alguns critérios para ser eficaz e

deve ser:

e Adequada: a recompensa deve-se distanciar dos padrdes minimos estabelecidos
pelo governo ou pelo acordo sindical.

e Equitativa: cada pessoa deve ser paga proporcionalmente de acordo com seu
esforco, competéncias e capacidade profissional.

e Equilibrada: salario, beneficios e outras recompensas devem proporcionar um
razoavel pacote total de recompensas.

e Alinhamento com Objetivos: O sistema de recompensas deve estar alinhado
com o0s objetivos estratégicos da empresa.(S. P. Robbins, 2005). As
competéncias e contribui¢des que a organizagdo valoriza devem ser
recompensadas, permitindo que os colaboradores entendam o que precisam
fazer para progredir na carreira e receber mais recompensas. (Chiavenato, 2014)

e Competitividade: Uma politica salarial eficaz deve distanciar-se dos padrdes
minimos estabelecidos, buscando ser competitiva e pagar acima do nivel médio

do mercado.(Chiavenato, 2014)

Um sistema de recompensas justo deve avaliar a contribui¢ao de cada um de acordo
com critérios claros e objetivos, afastando a subjetividade, a percecdo de justica no
sistema de recompensas ¢ fundamental para a satisfacdo e motivagao dos colaboradores
(Pipit Muliyah, Dyah Aminatun, Sukma Septian Nasution, Tommy Hastomo, Setiana
Sri Wahyuni Sitepu, 2020b).

A percecdo sobre a adequagdo das recompensas apresentou resultados mistos.
Enquanto alguns entrevistados consideraram as recompensas adequadas, outros
acreditam que o sistema deveria ser mais ajustado as suas expectativas e a realidade do

mercado (E4, E7). Isso refor¢a a Teoria da Equidade de Adams, (1965), segundo a qual
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a motivacdo ¢ influenciada pela perce¢do de justica nas recompensas recebidas em

comparagdo com os esforcos despendidos.

Beer et al. (1984) também argumentam que a avaliacdo da adequag@o de um sistema
de recompensas depende da percecdo de justica e da transparéncia dos critérios aplicados,

0 que estd em consonancia com os resultados observados.

Em resumo, a adequacgdo das recompensas ¢ um processo dinamico que requer uma
analise continua das necessidades dos colaboradores, dos objetivos da organizacao e
das condi¢des do mercado. Um sistema de recompensas bem estruturado, justo,
transparente e adaptavel ¢ essencial para atrair, reter e motivar os colaboradores,

contribuindo para o sucesso da organizacao.

6.8 Preferéncias entre Recompensas Monetarias ou Extrinsecas e Nao Monetarias
ou Intrinsecas

Existem varias razdes pelas quais os colaboradores podem ter preferéncias entre
recompensas monetarias ¢ ndo monetarias. Estas preferéncias sdo influenciadas por
diversos fatores, incluindo as suas necessidades individuais, a cultura organizacional, e
as caracteristicas do trabalho que desempenham. As empresas precisam de compreender
esses fatores para criar sistemas de recompensas eficazes que motivem e retenham os seus
colaboradores.(Pipit Muliyah, Dyah Aminatun, Sukma Septian Nasution, Tommy
Hastomo, Setiana Sri Wahyuni Sitepu, 2020)

A preferéncia por recompensas monetarias ou extrinsecas ou ndo monetarias ou
intrinsecas variou entre os entrevistados (E1, E3, E6). Enquanto alguns priorizam
remuneragdo financeira, como recompensas monetarias, salarios, bonus e comissoes,
estas sdao essenciais para satisfazer as necessidades basicas dos trabalhadores, como
alimentacdo, habitacdo e seguranca. (Gongalves, 2023b) O dinheiro ¢ frequentemente
visto pelos trabalhadores como um meio para alcangar objetivos pessoais e familiares. A
importancia destas recompensas pode variar dependendo de fatores como o setor de

atividade, nivel de qualificacdo e experiéncia profissional.(Chiavenato, 2014)

As recompensas ndo monetarias ou intrinsecas sao refor¢os externos usados pelas
organizagdes para estimular o desempenho, incluindo relagdes com colegas,
oportunidades de promocao, participacdo na tomada de decisdo, estilo de gestdo,

espirito de equipa, formagdo, equilibrio entre vida pessoal e profissional,

75



Sistema de recompensas e motivagao

disponibilidade de recursos, e reconhecimento, como referido por Pipit Muliyah, Dyah
Aminatun, Sukma Septian Nasution, Tommy Hastomo, Setiana Sri Wahyuni Sitepu,
(2020) e como constatado alguns trabalhadores destacaram elementos como o
reconhecimento profissional e desenvolvimento de carreira como os mais motivadores
(E7). Segundo a Teoria ERG de Alderfer, como referido por Alex Acquah et al., (2021),
que reconhece que as necessidades de relacionamento e crescimento sdo tdo importantes
quanto as necessidades de existéncia. Além disso,(McClelland, 1984) na sua Teoria das
Necessidades Adquiridas, sugere que individuos motivados por realizagdes ou poder
podem priorizar reconhecimento e oportunidades de crescimento em vez de recompensas

financeiras diretas.

Em resumo, as preferéncias dos colaboradores por recompensas monetarias ou nao
monetarias sio complexas e influenciadas por varios fatores. E crucial que as empresas
compreendam estes fatores ao desenhar os seus sistemas de recompensas, para motivar
os seus colaboradores, aumentar a sua satisfacdo e melhorar o seu desempenho. (Mihai &

Birchi, 2023)

6.9 Comunicacio das Recompensas

A comunicagdo dos sistemas de recompensas pelas organizagdes ¢ um aspeto
fundamental para garantir que os colaboradores compreendam, valorizem e se sintam
motivados pelas recompensas oferecidas.(Chiavenato, 2014) Uma comunicacdo eficaz
pode aumentar a satisfacdo, o desempenho e o compromisso dos trabalhadores.(Do

Nascimento et al., 2019)

O principal objetivo da comunicagdo ¢ assegurar que os colaboradores compreendam
claramente como funciona o sistema de recompensas, incluindo os critérios de atribuicao,
os diferentes tipos de recompensas (monetdrias e ndo monetarias), € como 0O seu

desempenho esta ligado as recompensas que recebem.(Drucker, 2020)

A comunicagdo deve também garantir que o sistema de recompensas estd alinhado
com a estratégia e os objetivos da organizagdo. Isto significa que as recompensas devem
promover os comportamentos e resultados que contribuem para o sucesso da empresa.
(Gallagher, 2021) A forma como as empresas comunicam os seus sistemas de recompensa
também ajuda a reforcar a cultura organizacional, influenciando o clima interno, o

espirito de equipa e a motivagao dos colaboradores(Moreno, 2024)
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Segundo Do Nascimento et al., (2019)Uma comunicagdo eficaz motiva o0s
colaboradores ao mostrar como o seu trabalho ¢ valorizado e reconhecido, reforcando o

seu compromisso e lealdade para com a organizacao.

Em conclusdo comunicagdo foi identificada como uma darea critica. A empresa
utiliza apresentagdes e reunides formais para explicar o sistema de recompensas. As
reunides sdo importantes para criar interagao e esclarecer divida, a empresa também
utiliza  e-mails para divulgar as regras de premiacdo, mas muitos entrevistados
consideraram o processo pouco claro e nao transparente (ES, E7). Isso refor¢a o modelo
de Gestao por Objetivos de Drucker, (2020), que destaca a importancia de uma

comunicagao clara e envolvente para aumentar o engajamento.

A teoria de Robbins e Judge (2013) segundo Do Nascimento et al., (2019)
sobre motivagdo organizacional também enfatiza a necessidade de comunicagdo aberta e
participativa como uma ferramenta para reduzir incertezas e aumentar a confianga na
organizagdo. Utilizagdo da intranet para disponibilizar informagdes sobre o sistema de
recompensas, incluindo detalhes das parcerias, beneficios e oportunidades de carreira nao

¢ utilizada levado a uma comunicac¢ao lenta e pouco horizontal.(Contas et al., 2006)

Existem um sentimento de injustica e de opacidade do sistema de recompensas da
organizacao, pela ndo utilizacdo dos canais adequados ou ndo comunicar de forma clara
e concisa quer horizontal quer verticalmente. (Goel, 2016) O nao divulgar claramente os
critérios de atribui¢do das recompensas, causando perce¢des de injustica e

desmotivac¢do, como percecionado por alguns entrevistados.(Rato, 2019)

Em resumo, a comunicacdo dos sistemas de recompensas ¢ um fator critico para o
sucesso de qualquer organizagdo. Uma comunicagdo clara, transparente, consistente e
personalizada ¢ essencial para criar um ambiente de trabalho motivador, justo e produtivo.
As empresas devem utilizar diversos canais de comunicacao e envolver os colaboradores
no processo para garantir que o sistema de recompensas seja eficaz e beneficie tanto a
organizagdo como os seus membros. (Soares, 2016) A comunicagdo deve ser vista como

um investimento na valorizagdo dos colaboradores, € nao apenas como uma

formalidade.(Goel, 2016)
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6.10 Desenvolvimento Profissional

A relagdo entre os sistemas de recompensas, as recompensas em Si € O
desenvolvimento profissional dos colaboradores ¢ um tema central, com diversas
nuances e implicagdes. A forma como as recompensas sdo estruturadas e comunicadas
tem um impacto significativo na motivacdo, no desempenho e no crescimento
profissional dos trabalhadores. Para (Chiavenato, 2014) os sistemas de recompensas
podem ser estruturados para incentivar o desenvolvimento de competéncias nos
colaboradores. A remuneracdo baseada em competéncias, por exemplo, aumenta a
medida que a pessoa adquire novas habilidades e se torna capaz de realizar tarefas mais
complexas. (Chiavenato, 2014) Isso cria um ciclo de melhoria continua, onde o

desenvolvimento profissional ¢ diretamente recompensado.

As recompensas podem incluir oportunidades de aprendizagem e aperfeicoamento

profissional. (Do Nascimento et al., 2019)

Segundo Gongalves,(2023), ao oferecer formacdo, a empresa ndo s6 melhora as
competéncias dos seus colaboradores, como também demonstra que valoriza o seu
desenvolvimento. Isso pode ser crucial para a motivagdo intrinseca, que ¢ a motivacao

que surge do proprio trabalho e ndo de recompensas externas.

A avaliacdo de desempenho e o feedback sao componentes essenciais dos sistemas
de recompensas que contribuem para o desenvolvimento profissional. (Gongalves,

2023)

Gongalves, (2023) afirma também, que o feedback sinaliza os pontos fortes e fracos
dos trabalhadores, permitindo-lhes concentrar-se nas areas onde precisam de melhorar.
Este processo, quando bem executado, oferece clareza sobre as expectativas e o

caminho para o crescimento na empresa.

Embora alguns entrevistados considerem que as recompensas
promovem desenvolvimento profissional (E2, E7), a falta de critérios claros para
progressdo na carreira foi mencionada como uma limitagao significativa (E4, E7). Isso
reflete a teoria de Progressao de Carreira de Super, (1990), que sugere que a auséncia de
um plano de carreira transparente pode prejudicar o comprometimento organizacional. E
importante notar que recompensas mal desenhadas podem levar a um foco excessivo no

desempenho a curto prazo ou a uma reducio da motivacao intrinseca. (Chiavenato, 2014)
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Por isso, os planos de incentivos devem fazer parte de um programa global de

desenvolvimento profissional e de gestdo.(Chiavenato, 2014)

Para concluir, a relacdo entre os sistemas de recompensas € o desenvolvimento
profissional ¢ complexa e multifacetada. As recompensas, quando bem estruturadas e
comunicadas, t€m um grande poder para motivar o desenvolvimento profissional dos
colaboradores, incentivando-os a adquirir novas competéncias, a melhorar o seu
desempenho e a progredir nas suas carreiras. (Super, 1990) No entanto, € crucial que as
empresas adotem uma abordagem equilibrada, considerando tanto as recompensas
intrinsecas como as extrinsecas, € que comuniquem de forma clara e transparente o seu

sistema de recompensas.

6.11 Equilibrio entre Trabalho e Recompensas

O equilibrio entre trabalho e recompensas ¢ um tema central na gestdo de pessoas,
abordado por diversos autores sob diferentes perspetivas. Varios autores destacam que
um sistema de recompensas eficaz deve ser percebido como justo e objetivo pelos

colaboradores. Este sistema deve alinhar os objetivos da empresa com os dos seus

trabalhadores.(Camara, 2021)

Camara, (2021), defende que os sistemas de recompensa devem ser flexiveis e
devem direcionar os empregados para os objetivos da empresa, premiando-os quando
atuam em conformidade ja Chiavenato, (2014), aponta que as recompensas sao
elementos fundamentais para incentivar e motivar os colaboradores. Para que estas
recompensas sejam eficazes, os colaboradores devem perceber que os seus esfor¢os sao

retribuidos de forma justa.(Gongalves, 2023)

Segundo Sotomayor, A. M., Rodrigues, J.. & Duarte, ( 2012), reforcam a
importancia do sistema de recompensas como um fator motivador ou desmotivador,

com impacto em outras praticas de gestao de Recursos Humanos.

Lawler, (1984), destaca a importancia da transparéncia e da equidade nos sistemas de
recompensa, enquanto que Rato, (2019), afirma que o objetivo ¢ recompensar o

desempenho de forma justa e igualitaria.

Armstrong, Michael & Brown, (2006) e outros, enfatizam que a equidade interna ¢é

fundamental e as pessoas devem ser recompensadas de forma justa.
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Para (Chiavenato, 2014), a recompensa ¢ uma retribui¢do ou reconhecimento pelo

trabalho, e deve refletir o que os trabalhadores valorizam.

Um sistema de recompensas equilibrado contribui para o bem-estar laboral e a
qualidade de vida dos colaboradores, tendo em conta fatores como finangas, saude,
seguranga e desenvolvimento de competéncias como refere Moreno, (2024), a falta de
recompensas pode afetar o desempenho e levar ao abandono do emprego. (Carvalho et

al., 2012)

Khan,(2015), refere que as recompensas intrinsecas e extrinsecas sao antecedentes

da motivagao, da satisfacdo no trabalho e do desempenho dos trabalhadores

Os entrevistados expressaram insatisfacdo quanto ao equilibrio entre carga de trabalho
e recompensas recebidas (E4, E7). Isso esta relacionado a Teoria da Motivacao-Higiene
Herzberg, (1968), que afirma que condi¢des de trabalho insatisfatérias podem gerar

desmotivagdo, mesmo que as recompensas sejam atrativas.

Em resumo, os autores concordam que um sistema de recompensas eficaz deve ser
justo, equitativo e alinhado com os objetivos da empresa, equilibrando as recompensas
financeiras e nao financeiras, com foco no reconhecimento do trabalho € no bem-estar

do colaborador.
6.12 Sugestoes de Melhoria

Apos a investigagdo e com base neste estudo apresento algumas sugestdes de melhoria
para os sistemas de recompensas e gestdo de pessoas na organiza¢do. As principais
sugestdes mencionadas foram reconhecimento continuo(E3, E5) e para isso os
colaboradores devem estar envolvidos no processo de definicdo das politicas de
recompensas. (Chiavenato, 2014) O feedback dos colaboradores ¢ crucial para que as

recompensas sejam percebidas como justas e relevantes (Contas et al., 2006)

Chiavenato, (2014) sugere que cada membro da equipa deve verificar o que os
outros estdo a fazer e assegurar que estao a usar as melhores praticas, o que fomenta a

partilha de informagdes e melhoria continua.

A perspetiva de carreira ¢ um fator determinante para a retencdo de talentos. As
empresas devem proporcionar oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional, para que os colaboradores ndo desejem abandonar a organizagao. (Soares,

2016)
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Segundo Chiavenato, (2014), Os sistemas de recompensas devem estar indexados
aos sistemas de avaliagdo de desempenho, garantindo a equidade interna e externa as
avaliagdes de desempenho devem servir como base para planos de desenvolvimento
individual, ajudando os colaboradores a melhorar o seu desempenho e atingir o seu

potencial maximo.

Uma maior transparéncia e metas mais realistas (E3, E5), ¢ crucial que o sistema de
recompensas seja transparente e percebido como justo pelos trabalhadores. A falta de
justica pode levar a desmotivacao e a insatisfacdo. Isso remete ao modelo de Gestao de
desempenho de Baron, A., & Armstrong, (2009), que sugere que empresas bem-sucedidas
integram recompensas financeiras ¢ ndo financeiras para promover engajamento e
satisfacao no trabalho. Para ser mais transparente o sistema de recompensas de Wella
Company deve divulgar claramente os critérios de avaliacdo e de atribuicdo de
recompensas. Envolver os colaboradores no processo de definicdo de metas e de
avaliacdo de desempenho, para que se sintam parte do processo. A andlise dos
resultados revela que, embora a Wella Company adote um sistema de recompensas
diversificado, existem 4reas significativas de melhoria. A integracdo de metas
claras, comunicagao transparente e reconhecimento continuo pode gerar um sistema mais
justo e motivador, promovendo o alinhamento entre esfor¢os e recompensas, conforme

descrito por autores classicos como, Herzberg, (1968), Vroom, (1964) e Adams, (1965).
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7. Conclusao

A motivacdo da for¢a de vendas ¢ um dos pilares estratégicos para o sucesso
organizacional, especialmente em empresas como a Wella Company, cuja performance
depende diretamente do empenho, produtividade e capacidade de relacionamento
interpessoal dos seus colaboradores. O presente estudo revelou que o sistema de
recompensas, quando bem estruturado e implementado, desempenha um papel essencial
na satisfacdo, no desempenho e na retencdo da for¢a de vendas, criando um ambiente

organizacional favordvel ao atingimento dos objetivos estratégicos.

As teorias da motivacao, como a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow
(1979), enfatizam que as recompensas financeiras atendem as necessidades basicas e de
seguranca dos colaboradores, enquanto as recompensas ndo financeiras contribuem para
o reconhecimento, autorrealizagdo ¢ o sentimento de pertenga. No caso especifico da
Wella Company, a combinagdo de ambos o tipo de recompensas ¢ essencial para alinhar
as expectativas individuais as metas organizacionais, criando um sistema equilibrado e

motivador.

Herzberg, (1968), na sua Teoria dos Dois Fatores, reforca a importincia de um
equilibrio entre fatores higi€nicos (como salario e beneficios) e fatores motivadores
(como reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento), destacando que os ultimos
sao fundamentais para uma motivacao intrinseca e sustentavel. . Para a Wella Company,
¢ essencial que as estratégias de recompensas priorizem o fortalecimento de ambos os
fatores, garantindo ndo apenas a satisfagdo dos colaboradores, mas também o seu

compromisso com os resultados organizacionais.

A partir de uma perspetiva de justica e equidade, a Teoria da Equidade de Adams,
(1965) destaca que percecdes de justica na distribuicdo de recompensas influenciam
diretamente o comportamento dos colaboradores. Este principio ¢ particularmente
relevante para a Wella Company, onde a transparéncia nos critérios de avaliagdo e
recompensa pode minimizar conflitos internos e aumentar a confianca entre os membros
da forca de vendas. A percecdo de equidade também estd ligada ao aumento do
desempenho, uma vez que os colaboradores se sentem mais inclinados a contribuir de

forma proativa quando consideram que sdo justamente recompensados

No contexto da for¢a de vendas da Wella Company, as recompensas monetarias, como

comissoes, prémios por desempenho e bonus, sdo reconhecidas como fatores
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determinantes para o alcance de objetivos de curto prazo e para incentivar
comportamentos direcionados a maximizagao de resultados. No entanto, os colaboradores
também destacam a importancia de recompensas ndo monetdrias, como programas de
formagao, reconhecimento publico, autonomia nas tarefas e progressao na carreira, que
estdo associados a uma motivacdo intrinseca mais duradoura. A combinag¢do desses
elementos esta alinhada as conclusdes de Ryan, R.M. e Deci, (2000), na sua Teoria da
Autodeterminacdo, que sublinha que a satisfagdo das necessidades psicologicas de

autonomia, competéncia e relagdo interpessoal promove um maior desempenho.

A Teoria da Expectativa de Vroom, (1964), também ¢ relevante no contexto da Wella
Company, pois evidencia que os colaboradores sdo motivados quando percebem que o
esforco estd diretamente relacionado ao desempenho, e este, por sua vez, leva a
recompensas valorizadas. Neste sentido, sistemas de recompensas transparentes, claros e
alinhados as expectativas da forca de vendas tornam-se fundamentais para fortalecer a
relagdo entre desempenho e recompensa. Além disso, a Teoria da Equidade de Adams,
(1965), destaca que percecdes de justica no sistema de recompensas influenciam
diretamente o comprometimento e a motivagao dos colaboradores, sendo essencial que a
Wella Company adote critérios claros e consistentes na atribui¢do de incentivos. Este
principio ¢ particularmente relevante para a Wella Company, onde a transparéncia nos
critérios de avaliagdo e recompensa pode minimizar conflitos internos e aumentar a
confianca entre os membros da for¢a de vendas. A percecdo de equidade também esta
ligada ao aumento do desempenho, uma vez que os colaboradores se sentem mais
inclinados a contribuir de forma proativa quando consideram que sdo justamente

recompensados

A importancia da comunicagdo clara e eficaz no sistema de recompensas também foi
destacada. Sistemas mal comunicados podem gerar desconfianca e percegdes de injustica,
enquanto a transparéncia contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo e
produtivo. Além disso, a adaptacdo dos sistemas as necessidades individuais e as

diferencas culturais da equipa ¢ um fator critico para o sucesso de tais iniciativas

Por ultimo, o sistema de recompensas também ¢ um instrumento estratégico para a
retencdo de talentos. Conforme indicado por Chiavenato, (2014), as organizacdes que
oferecem pacotes de recompensas abrangentes e personalizados aumentam a satisfagao,
o compromisso e a lealdade dos colaboradores. Estudos empiricos, como os realizados

por Gongalves, (2023), reforcam que sistemas de recompensas alinhados aos valores
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organizacionais e adaptados as necessidades individuais tém um impacto positivo na

performance e na retengdo da forg¢a de vendas.

Assim, conclui-se que o sistema de recompensas da Wella Company ndo é apenas uma
ferramenta de incentivo, mas também um elemento estratégico para promover um
ambiente de trabalho motivador e alinhado aos objetivos corporativos. A criacdo de um
sistema equilibrado, transparente e alinhado aos valores da organizacdo ndo apenas
aumenta o desempenho da forca de vendas, mas também contribui para a sustentabilidade

e competitividade no mercado global.

7.1 Sugestdes Para Futuras Investigacoes

A pesquisa realizada nesta dissertacdo forneceu insights relevantes sobre a relagdo
entre sistemas de recompensas e a motivagdo da for¢a de vendas na Wella Company. No
entanto, diversas areas permanecem inexploradas ou poderiam ser abordadas sob

perspetivas complementares. As sugestdes para futuras investiga¢des incluem:

Elaboragdo de estudos multissetoriais que permitem uma comparagdo entre setores
econdmicos distintos, como tecnologia, educacgdo, saude e industria, podem identificar
especificidades na implementagdo de sistemas de recompensas. Essa abordagem
permitiria entender como diferentes realidades organizacionais impactam a eficiéncia dos

sistemas de recompensa e quais praticas sao mais eficazes em contextos variados.

Numa perspetiva cultural e regional a investigacdo pode estudar como esses fatores
influenciam a perce¢do de justica e eficacia dos sistemas de recompensas. Estudos podem
explorar diferengas entre paises ou regioes dentro de uma mesma empresa multinacional,

considerando valores culturais, dindmicas sociais, religiosas e expectativas individuais.

Embora a presente dissertacao tenha considerado o papel do reconhecimento e das
oportunidades de desenvolvimento profissional, uma andlise longitudinal pode avaliar
como essas recompensas nao monetarias no longo prazo, afetam a retencao de talentos, o

engagement ¢ a produtividade ao longo de anos.

Com a crescente digitalizagdo, e com o impacto das novas tecnologias as investigacdes
podem explorar o uso de plataformas tecnoldgicas para personalizar sistemas de
recompensas. A integracdo de ferramentas de andlise preditiva pode permitir uma

abordagem mais eficiente e adaptada as necessidades dos colaboradores.
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As investigacdes futuras também podem permitir avaliar o impacto de metas
excessivamente desafiadoras no bem-estar psicolégico dos trabalhadores, investigando a
relacdo entre metas, ansiedade e produtividade. Estudos podem analisar como encontrar

o equilibrio ideal entre metas alcangaveis e desafiadoras.

Considerar como diferentes géneros, geracdes e perfis sociais percebem os sistemas
de recompensa. Investigagdes centradas na diversidade podem esclarecer disparidades

na satisfagdo com as recompensas ¢ propor solucdes inclusivas.

E por isso possivel identificar contextos e setores diversificados onde os sistemas de
recompensas poderiam ser estudados de maneira aprofundada. Estes casos podem ampliar
o entendimento sobre a motivagdo no ambiente de trabalho, justiga organizacional,

qualidade de vida e satisfagdo profissional:

Setor Industrial

Empresas como a Continental Advanced Antenna, que fabrica antenas podem ser um
estudo de caso relevante para entender como sistemas de recompensas ndo monetarios
afetam a qualidade de vida e o bem-estar organizacional. Analisando o impacto dos
beneficios relacionados ao ambiente de trabalho e parcerias locais e a eficicia das

recompensas intrinsecas para trabalhadores da linha de producgao.

Setor Educacional
Nas Universidades publicas como a Universidade Coimbra, onde a equidade e a

transparéncia no sistema de promogdes tém impacto direto na motivagao dos professores

Setor Automavel

Empresas como a Toyota, Volkswagen e a Continental Advanced Antenna podem ser
casos relevantes para avaliar recompensas hibridas (financeiras e nao financeiras) para as
equipes de producao e desenvolvimento. Podendo assim avaliar o impacto de beneficios
intrinsecos, como oportunidades de crescimento profissional, e extrinsecos, como bonus

por produtividade, nos setores da Industria

Setor Bancario e Servicos Financeiros
Instituicdes como Santander, Caixa Geral de Depositos, AXA ou Allianz empregam
forcas de vendas para promover produtos financeiros e seguros, com estruturas bem

definidas de incentivos, podem ser exploradas para entender como os bdnus anuais
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influenciam a motivacao e a retengao dos colaboradores,

exaltando uma avaliagdo da percegdo de justica dos sistemas de incentivo financeiro.

Setor de Comércio

Avaliando grandes redes de comercio como Decathlon ou Amazon, o estudo pode
explorar: O impacto de sistemas gamificados de recompensa na for¢a de vendas e a
relacdo entre metas individuais e coletivas para trabalhadores em ambientes de alta
rotatividade. Estudos em redes de comércio, como supermercados ou lojas de
departamentos, podem explorar a eficidcia de sistemas de recompensa baseados em
incentivos didrios ou metas semanais. A aplicacdo em redes como Continente e Pingo
Doce, possibilitando uma andlise do impacto das recompensas no engagement na

satisfagdo dos operadores de caixa e vendedores.

Setor de Cosméticos e Beleza: Concorrentes da Wella Company

Empresas como L’Oréal, Revlon, possuem estratégias semelhantes as da Wella
Company, focadas em inovacao e proximidade com os seus clientes. Estudar este setor
poderia incluir: A comparagdo entre sistemas de recompensas de marcas concorrentes,
considerando os elementos culturais e organizacionais. A analise do impacto de
beneficios especificos do setor, como acesso a produtos gratuitos ou descontos em
servigos. Como o design dos sistemas de recompensas pode ser ajustado para atrair

talentos em mercados com forte concorréncia.

Setor de Hotelaria e Turismo

Empresas de hotelaria como os hotéis Hilton, Marriott, Pestana, Vila Galé ou agéncias
de viagens, podem fornecer insights sobre como a personalizacdo de recompensas afeta
a motivagdo dos trabalhadores num setor conhecido pela alta rotatividade.

A investigacdo permitiria o estudo da analise de como as metas relacionadas a
satisfacdo do cliente impactam os sistemas de recompensa, também permitiria constatar
a eficicia de programas de incentivo baseados em vendas de pacotes premium ou metas
de ocupagdo em periodos de baixa temporada, bem como aas recompensas ndo
monetarias, como estadias gratuitas ou descontos em viagens, afetam a satisfagdo dos

colaboradores.
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Setor Publico

Focar na avaliagdo de sistemas de recompensas em instituicdes publicas, onde as
promogdes muitas vezes estdo ligadas a critérios de antiguidade e cumprimento de metas
politicas.

Ao analisar como a percecdo de justica em sistemas de progressdo, impacta na
motivacdo de funcionarios publicos em oOrgdos como camaras municipais ou

universidades.

Setor de Tecnologia

Empresas de software como a Salesforce, SAP e Microsoft e startups podem ser
exploradas para entender como os sistemas de recompensas dindmicos, como agdes e
opcdes de compra, influenciam a retencdo de talentos. Em Startups ou em hubs
tecnologicos em Lisboa ou Porto, avaliando a relacdo entre a flexibilidade de beneficios

e o desempenho.

Industria Farmacéutica

Empresas como por exemplo a Pfizer, Novartis, Roche e outras do setor farmacéutico
podem ser alvo de estudo e investigagdo relacionando o impacto de recompensas nao
financeiras e a importancia de beneficios ligados a formagdo cientifica continua,
participacdo em conferéncias e ao acesso a tecnologias de ponta como recompensas
intrinsecas, na motivacao de representantes de vendas. Investigando e explorando os

efeitos dessas praticas na retencdo de talentos em areas altamente reguladas.

Empresas Familiares

O contexto das empresas familiares pode ser analisado para se entender como as
recompensas personalizadas e critérios subjetivos influenciam a motiva¢do. Analisando
os beneficios de longo prazo oferecidos aos trabalhadores e o impacto de promogdes

baseadas em lagos afetivos versus critérios técnicos e meritocraticos
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7.2 Experiéncia Adquirida

A elaboracao desta dissertacao foi uma experiéncia profundamente enriquecedora, que
me permitiu combinar teoria académica no seguimento da minha licenciatura em Gestao
de Recursos Humanos, bem como conhecimentos adquiridos através do mestrado de
Gestdo de Empresas, com praticas do mundo corporativo ao qual dediquei 30 anos da
minha vida. O desfecho traduziu-se num aprofundamento significativo do saber,
alcancado por meio da anélise bibliografica realizada, com enfoque na area da gestao e
em especial nos Sistemas de Recompensas, considerando especialmente a sua

importancia na motivacao dos trabalhadores.

As limitagdes identificadas ndo apenas reforcam a importancia de uma abordagem
critica e reflexiva, mas também abrem portas para futuras investigacdes que possam
expandir o conhecimento sobre motivagao e sistemas de recompensas. Ao fim, reafirma-
se que a motivagdo organizacional ¢ multifacetada, exigindo solucdes flexiveis,
inovadoras e culturalmente adaptaveis para assegurar o sucesso das organizagdes € o bem-

estar dos seus trabalhadores.

As principais experiéncias adquiridas ao nivel da Metodologia passaram pelo uso de
entrevistas semiestruturadas como ferramenta central que permitiu capturar dados
detalhados e subjetivos diretamente dos participantes. Esta abordagem nao apenas
consolidou minha habilidade na recolha de dados qualitativos, mas também destacou a

importancia da empatia e da escuta ativa.

A andlise de dados qualitativos, combinando codificagdo tematica e revisdo de
literatura, reforcou minha capacidade de identificar padrdes e interpretar resultados de

forma critica e reflexiva.

Ao nivel da integracdo Tedrico-Pratica a aplicag@o das teorias classicas de motivagao,
como as de Maslow, Herzeberg, Vroom e Adams, num contexto empresarial real foi um
exercicio valioso. Isso aumentou o meu conhecimento tedrico, como também me permitiu
avaliar criticamente a aplicabilidade das teorias nos desafios contemporaneos de uma

organizagao.

Na experiéncia de Gestao de Projetos pois ao elaborar esta dissertacao exigiu gestao
de tempo, organizacdo de tarefas e superacdo de desafios imprevistos, como dificuldades

na recolha de dados e interpretacdo de entrevistas.
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A experiéncia também aprimorou as minhas competéncias em redagdo académica,

capacidade analitica e trabalho sob pressao.

Trabalhar em um caso real de uma empresa como a Wella Company fortaleceu minha
compreensao das dindmicas corporativas e do impacto direto de politicas de Gestdo no
desempenho organizacional. A interacdo com profissionais experientes também me
forneceu uma visao mais ampla sobre os desafios e expectativas do mercado de trabalho

atual, aumentando o meu engagement profissional

7.3 Limitacoes ao estudo

Embora a dissertacao tenha atingido seus objetivos primarios, algumas limita¢des sdo

importantes de reconhecer:

O tamanho e representatividade da amostra foi composta por sete vendedores da
unidade portuguesa da Wella Company. Esse grupo, embora representativo dentro do
contexto local, ndo permite generaliza¢cdes amplas, especialmente em relagdo a outras
regides ou contextos culturais, numa perspetiva geografica a investigagao foi restrita ao
mercado portugués, ndo abrangendo outras unidades globais da Wella Company. Isso
limita a compreensdo das dinamicas de recompensas em diferentes contextos culturais,

economicos e religiosos.

O fator temporalidade reporta os dados recolhidos num momento especifico, sem
considerar variacdes ao longo do tempo. Estudos longitudinais poderiam fornecer uma

visdo mais abrangente dos efeitos das recompensas na motivagao dos trabalhadores.

Embora a dissertacdo tenha abordado recompensas monetarias € ndo monetarias,
devido a complexidade dos Sistemas de Recompensas, existem aspetos mais subjetivos,
como a percecao de equidade e a influéncia da cultura organizacional, que poderiam ser

explorados e estudados com mais profundidade.

Os Elementos externos, como condi¢des econodmicas, legislagdes trabalho e mudangas
no mercado global, ndo foram amplamente considerados, mas poderiam ter influéncia nos

resultados.
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Anexos

Anexo A - GUIAO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA

Tema: Como impacta o sistema de recompensas na motivacao da forga de vendas da

Wella Company.

Amostra: Vendedores que fazem parte da forca de vendas da Organizagdo Wella

Company

Objetivo da Entrevista: O objetivo das entrevistas é tentar recolher a maior
quantidade de dados e de informagao junto dos vendedores que fazem parte da forga de
vendas da Wella Company a fim de se conferir os construtos principais para o objeto da
investigacao. Perceber e percecionar que beneficios, recompensas, estdo implantadas e se
existe um sistema eficaz de recompensas, equitativo e percetivel por todos que agregue

motivagao a for¢a de vendas quer ao nivel individual quer de equipa.

Tempo: o tempo estimado por cada entrevista ¢ de 35 minutos, podendo ser
interrompida a qualquer momento e voltando a ser retomada sempre que se justifique a

auséncia dos entrevistados,
Notas Iniciais

a. A entrevista semiestruturada foi a que se entendeu ser uma mais-valia para
a investigacao, ela foi uma das fontes de recolha de dados que foi selecionada pela
capacidade através dela se obter uma enorme quantidade de informacao que nos
¢ transmitida voluntariamente pelos entrevistados;

b. O entrevistador deve levar em conta o objeto da investigagdo, mas podera
permitir que o entrevistado vagueie, sem nunca perder o controlo sobre o objeto

inicial da entrevista.
Protocolo da Entrevista

a. Iniciar com uma apresentacgao institucional;
b. Passar a apresentacao do objeto de estudo da investigagao;
c. Pedido de autorizagao para gravagao e a transcri¢ao da entrevista;

d. Garantir a confidencialidade do(s) entrevistado(s).
Informacao Genérica

a. N°entrevistado;
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Ha quanto tempo trabalha na empresa;
Regime de contrato;
Qual ¢ o seu cargo ou fungdo na empresa.

Idade

Habilitagoes literarias

Perguntas Chave

1. Com base nas suas tarefas, que tipos de recompensas lhe sdo atribuidas?

2. Considera que os beneficios que lhe sdo atribuidos afetam a sua motivagao
no trabalho?

Considera que as recompensas fornecidas pela empresa sdo adequadas?

4. Considera mais importante: as recompensas monetarias ou as nao
monetarias  (como  autonomia, reconhecimento e  funcionais
diversificadas)?

5. Considera-se motivado pelo sistema de recompensa da empresa?

6. Existe alguma outra recompensa que o motivaria?

7. Como comunica a organizacdo os critérios para a atribuicdo de
recompensas?

8. Considera que essa comunicag¢do influencia sua motivagao?

9. Acha que as recompensas que recebe contribuem para o seu
desenvolvimento profissional?

10. A empresa oferece-lhe oportunidades de progressao na carreira como uma

forma de recompensa? Se sim, sente que isso impacta sua motivagao?

11. Como avalia o equilibrio entre a carga de trabalho e as recompensas
recebidas? Considera-o justo?

12. Que tipo de reconhecimento (além de recompensas financeiras) vocé
considera mais motivador no ambiente de trabalho?

Comentarios
a. Em todas as situagdes que um entrevistado sugira esclarecer e informar

alguma nova informacdo que considere relevante para a investigacdo, deve o

entrevistador dar essa oportunidade;

b.

O entrevistador tem de agradecer a colaboragdo e participacao do(s)

entrevistado(s).
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Entrevista Exploratoria

Anexo B— FORMULARIO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA

Tema da pesquisa:

Como impacta o sistema de recompensas na motivagao

da forc¢a de vendas.

Amostra:

Vendedores que fazem parte da for¢a de vendas da

Organizagao.

Objetivo da entrevista:

O objetivo das entrevistas € tentar recolher a maior
quantidade de dados e de informagao junto dos
vendedores que fazem parte da for¢a de vendas a fim de
se conferir os construtos principais para o objeto da
investigacdo. Perceber e percecionar que beneficios,
recompensas, estao implantados e se existe um sistema
eficaz de recompensas, equitativo e percetivel por todos,
que agregue motivacao 4 for¢a de vendas, quer ao nivel

individual, quer de equipa.

Tempo:

O tempo estimado por cada entrevista ¢ de 15 minutos.

Dados

Sociodemograficos

N° Entrevistado:

E1l

Regime de contrato:

Idade:

Qual o cargo ou funcio:

Género dos
entrevistados:

Tempo na empresa:

Habilitacoes Literarias:

Nota: A entrevista semiestruturada foi a que se entendeu ser uma mais-valia para a investigagdo, ela foi uma das
fontes de recolha de dados que foi selecionada pela capacidade através dela se obter uma enorme quantidade de
informacdo que ¢ transmitida, permitindo ao investigador investigar o seu tema de pesquisa descrito acima.

Garantia:

¢ O investigador d4 a garantia da confidencialidade do(s) entrevistado(s).
e Solicitando aos entrevistados para ndo se identificarem com o seu nome ou sobrenome.
o Todas as entrevistas sdo numeradas, garantindo total confidencialidade.
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Perguntas

Q1: Com base nas suas tarefas, que tipos de recompensas lhe sao
atribuidas?

Resposta:

Q2: Considera que os beneficios que lhe sao atribuidos afetam a sua
motivag¢ao no trabalho?

Resposta:

Q3: Considera que as recompensas fornecidas pela empresa sao
adequadas?

Resposta:

Q4: Considera mais importante: as recompensas monetarias ou as
nao monetarias (como autonomia, reconhecimento e funcionais
diversificadas)?

Resposta:

Q5: Considera-se motivado pelo sistema de recompensa da
empresa?

Resposta:

Q6: Existe alguma outra recompensa que o motivaria?

Resposta:

Q7: Como comunica a organizacao os critérios para a atribuicao de
recompensas?

Resposta:

Qs8: Considera que essa comunicac¢ao influencia sua motivagao?

Resposta:
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Q9: Acha que as recompensas que recebe contribuem para o seu
desenvolvimento profissional?

Resposta:

Q10: A empresa oferece-lhe oportunidades de progressao na carreira
como uma forma de recompensa? Se sim, sente que isso impacta
sua motivacao?

Resposta:

Q11: Como avalia o equilibrio entre a carga de trabalho e as
recompensas recebidas? Considera-o justo?

Resposta:

Q12: Que tipo de reconhecimento (além de recompensas financeiras)
voceé considera mais motivador no ambiente de trabalho?

Resposta:
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