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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas temos vindo a assistir a constantes mudancas
nos mais diversos mercados, facto esse que tem obrigado as empresas a
adaptarem-se a novas realidades e desafios impostos pela competitividade,
inovacao constante e contexto global.

Nesta éptica de abordagem, tem-se verificado uma tendéncia para a adopcao
de modelos de gestdo que privilegiam e reforcam a importancia do capital
humano das empresas. E indiscutivel que nos dias de hoje, em que vivemos
numa sociedade de informacdo e alta tecnologia acessiveis, sdao 0s
colaboradores de uma empresa que, com as suas competéncias e capacidade

de inovar, fazem a diferenca e contribuem decisivamente para o sucesso.

A politica de remuneragdo de uma empresa é uma componente de gestao
estratégica extremamente importante, uma vez que possibilita direccionar e
focar a actividade dos seus colaboradores para determinados objectivos
corporativos de uma forma flexivel, remunerando o conteudo funcional e
retribuindo ou partilhando o valor acrescentado que esse conteudo funcional

agrega para a empresa como um todo.

Assim como a empresa necessita de manter os seus clientes e satisfazer as
suas necessidades com a mais alta qualidade, também ao nivel dos recursos
humanos torna-se necesséario reter os melhores talentos, motivar os
colaboradores, atrair as pessoas com maior potencial e experiéncia nos
mercados e promover a rotatividade necessaria a manutencdo da

competitividade.

De modo a conseguirem atingir esses objectivos, as empresas precisam de
analisar e ter em consideracao dois pilares essenciais, a equidade interna e a
competitividade no mercado. Desta forma torna-se necessaria uma abordagem
sélida a estes dois factores de modo a estabelecer orientacdes estratégicas no

que concerne a politica de retribuicdo da empresa.



Esta dissertacdo baseia-se num estudo de caso, o Banco Itau Europa, no
sentido de diagnosticar qual o nivel de equidade interna e competitividade no
mercado de trabalho como ponto de partida para a definicdo de uma politica de

remuneracgao.

Partindo de duas hipéteses que constituem percepcdées no mercado onde a
instituicdo actua, pretende-se validar ou ndo, por um lado, o elevado nivel de
equidade interna e, por outro, a elevada competitividade das praticas de
remuneracao da instituicao.

Para tal foram recolhidos dados da instituicdo, essencialmente secundarios, e
foram aplicadas metodologias para aferir acerca das hip6teses da investigacao

descritas.

Com base na andlise e avaliacdo de fungdes, foram definidas zonas de
equidade interna para grupos funcionais internos e foram avaliados os niveis

de remuneracéao face a essas zonas de equidade para cada grupo funcional.

Do ponto de vista da avaliacgdo da competitividade, foi realizada uma
comparacao dos diferentes grupos funcionais com o respectivo mercado de

referéncia de acordo com determinados critérios estatisticos.

Apo6s o diagndstico destas duas variaveis, esta dissertagdo aborda o modo
como essa andlise pode impactar a definicdo de uma politica de remuneracao

na empresa.

A presente investigagdo permitiu verificar um bom nivel de equidade interna na
organizacao objecto do estudo de caso, que contribui positivamente para a
definigdo de uma politica de remuneragdo motivadora e adequada assim como
verificar um posicionamento de elevada competitividade no mercado com uma

politica de remuneracao adequada aos niveis de responsabilidade internos.



Por fim, e de modo a suscitar futuras investigacbes acerca do tema, sao
referidas algumas questées que surgiram relativamente aos assuntos
abordados na dissertacdao e que podem eventualmente serem pontos de

partida para o desenvolvimento da tematica.
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ABSTRACT

Over the past decades, we have been confirming constant changes in all
markets regardless the sector or activity, a fact that has incentivized and
promoted companies to adapt to new market competitiveness realities,

challenges and constant innovation in a global context to remain competitive.

Following this approach, there has been a tendency to adopt management
models that emphasize and reinforce the importance of companies’ human
capital. It is indisputable that today we live in a society with accessible
information and high technology, where are the human resources of a company
who, with their skills and ability to innovate, make the difference and contribute

decisively to the company’s success.

The adopted remuneration policy constitutes an extremely important component
of strategic management, since it allows the management to direct and focus
the employees’ activities for the corporate objectives in a flexible way,
rewarding the functional content and sharing their added value to the company
as a whole.

As a company needs to keep its customers and meet their needs with the
highest quality, also regarding its human resources it is necessary to retain the
talent, motivate, attract people from the market with high potential and

experience promoting the turnover required to maintain market competitiveness.

In order to be able to achieve these objectives, companies need to consider and
take into account two essential remuneration pillars: internal equity and market

competitiveness.

Therefore it is necessary a robust approach to these two factors in order to
define strategic guidelines concerning the remuneration policy to be applied.



This thesis is based on a case study, Banco Itau Europa, in order to assess
what level of internal equity and competitiveness does the company have, in
terms of labor market and as a starting point for the definition of a consistent

remuneration policy.

The starting points of this thesis are two questions, which are also perceptions
in the market where the institution operates, and it is intention to validate or not
the high level of internal equity and also the high competitiveness of the
compensation practices of the institution.

For this investigation, it was collected data from the institution, mainly
secondary data, and there were applied methodologies to assess the referred

questions.

Based on internal job analysis and evaluation, there were defined internal equity
zones for specific functional groups and their respective internal equity level

was assessed.

In terms of competitiveness assessment, a comparison was made between the
internal functional groups’ remuneration and the benchmark data for the

relevant market accordingly with statistical criteria.

After the assessment of these two variables, this thesis discusses how this
analysis can impact the definition of a remuneration policy in the company.

This investigation has showed a good level of internal equity in the case study
organization, which contributes positively to the definition of a remuneration
policy as well as motivating and also has verified a highly competitive market
positioning with a policy of adequate remuneration for the internal levels of
responsibility.



Finally, and in order to support future investigations regarding this subject, there
were referred some issues that arose in relation to the subjects analyzed that

may be starting points for the development of this theme.
Keywords:

Management; Human Resources; Internal Equity; Competitiveness in the

market; Remuneration Policy.
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INTRODUCAO

1. Razoes e importancia do estudo

A presente investigacdo visa a apresentacdo de um trabalho que pretende
contribuir para o conhecimento teérico e pratico na area de gestdao de Recursos
Humanos, mais concretamente um estudo de caso relacionado com a
investigagdo das determinantes inerentes a definicdo de politicas de
remuneragcao numa empresa do sector financeiro, neste caso em concreto o
Banco Itat, como sejam a equidade interna e a competitividade num mercado
de trabalho tdo especifico e competitivo como o do sector da banca num

segmento Corporate.

As politicas de remuneragcdo sdao um instrumento de gestdo estratégica
extremamente importante para as organizacées, uma vez que possibilitam
direcionar e focar a actividade dos colaboradores para determinados objectivos
de uma forma flexivel, remunerar o conteudo funcional e retribuir o valor
acrescentado que esse conteldo agrega para a empresa, assim como reter 0s
melhores talentos e promover a rotatividade necessaria a manutencado da
competitividade no mercado. Para além da gestao interna do capital humano e
talento sdo também fundamentais para atrair os melhores profissionais do
sector. Permitem ainda alinhar a estratégia e modelo de negécio da empresa,
traduzindo a concretizagdo dos mesmos em remuneracao variavel ajustada no
tempo e no contexto de neg6cio da organizacdo em cada periodo de

desempenho.

Estas politicas de remuneragdo tém um impacto muito significativo na
motivacédo dos colaboradores e na sua orientacdo para os resultados, uma vez
que véem o esforco e dedicagdo que investem na concretizacdo dos objectivos
da organizacédo traduzidos em remuneracado de uma forma directa, no caso da
remuneragao variavel e véem o seu nivel de qualificagcdo, experiéncia, valor
agregado e responsabilidade na empresa retribuido através da remuneragao
fixa de base. Apesar de, na maioria dos casos, serem consideradas um



instrumento eficaz, a sua implementacdo e desenvolvimento revestem-se de
questbes e duvidas, uma vez que 0 seu impacto é muito grande ao nivel da
percepcao que os colaboradores tém da empresa e na sua motivacao sendo
normalmente focadas em objectivos estratégicos pelo que a sua incorrecta
definicdo e implementagcdo pode muitas vezes provocar efeitos colaterais
noutras variaveis qualitativas importantes para a organizacao, para a eficiéncia

€ para o0 seu posicionamento no mercado.

Pretende-se, no contexto particular da instituicdo bancaria Banco Itad, estudar
algumas variaveis relevantes, uma vez que a gestdo da instituicdo procura
assegurar que, a definicdo de uma politica retributiva tenha em consideracao a
boa gestdo da equidade interna dentro do enquadramento organizacional das
fungdes relativas a sua actividade e um posicionamento competitivo dentro do
que € a estratégia da instituicio em termos de mercado. Como ponto de
partida, procurou-se realizar um diagndstico actual da instituicdo bancaria
objecto de estudo em termos de politica de remuneracdo assim como
determinar o seu posicionamento em relacdo aos pares no mercado de
referéncia como etapa inicial para a definicdo de uma politica de remuneracao
consistente que garanta uma gestao eficiente do seu capital humano. Deste
modo, levanta-se o problema da forma como a equidade interna e a
competitividade no mercado podem ser medidas e de que modos impactam na
decisdo da instituicdo no momento de assumir uma posi¢cdo estratégia no

mercado onde actua.

A presente investigacao revela-se de extrema importancia para a organizacao,
uma vez que a implementacao deste tipo de politica e andlise se encontram em
permanente desenvolvimento e representam uma area bastante sensivel para
os colaboradores da organizacdo ja que encaram a forma como sao

remunerados como a drive das suas actividades e motivagéao.

A gestdo da organizacdo pretende que as praticas de remuneracdao sejam
competitivas ao nivel do mercado de modo a atrair e reter os profissionais mais
qualificados e de elevado potencial da mesma forma que assegurem a
equidade interna com impacto positivo na motivacdo e produtividade. Estas

2



variaveis sao importantes ndao s6 ao nivel individual como também entre as
diversas areas da organizacao, sendo que sao factores de diferenciacdo no
mercado com efeitos n&o s6 para o cliente externo como também para o cliente

interno.

Do ponto de vista pessoal trata-se de um tema que constitui um objectivo
académico mas também profissional importante e que da seguimento ao
projecto de implementacdo de uma politica de remuneracdo na organizacao
alinhada com o mercado de actuacao e cultura organizacional. Trata-se de um
desafio dada a competitividade e especificidade do mercado onde a
organizacao opera € o impacto que os aspectos inerentes a uma politica de
remuneracdo tém na produtividade, retencdo e motivagdo dos seus
colaboradores.

Pretende-se, portanto, com esta investigacao:

e Avaliar e diagnosticar o nivel de equidade interna praticado na
organizacao objecto de estudo.

e Avaliar e diagnosticar o nivel de competitividade face ao mercado da

organizacao objecto do estudo.

e Avaliar de que forma as duas varidveis acima referidas podem ser

consideradas na formulagao de uma politica de remuneragéao.



2. Questoes da investigacao

As questdes inerentes a este trabalho de investigacdo focar-se-do nos

seguintes pontos:

. Qual o nivel de equidade interna inerente a pratica de remuneracao
actual da organizacao em analise? De que forma o podemos avaliar?

. A préatica de remuneracdo actual da organizacao revela-se competitiva
face ao mercado de referéncia? Como podemos avaliar se existe equidade

externa na pratica da organizagao?

. De que forma a equidade interna e externa podem ser consideradas na

formulacédo de uma politica de remuneracao?

. De que modo os factores referidos tém que estar alinhados com a
estratégia de negdcio da organizacao?

3. LimitacGes ao estudo

A confidencialidade dos dados primarios relativos a composicao e estrutura da
remuneracao de qualquer empresa impossibilita que sejam analisados o0s
extremos da amostra, de modo a perceber o impacto que tém nos resultados
dos indicadores e nos niveis de equidade e competitividade no mercado. Da
mesma forma, impossibilita aprofundar a explicagdo do motivo pelo qual, do
ponto de vista interno da organizacao e também de mercado, esses casos sao
diferenciados.

A elevada/fraca performance individual de cada colaborador, diferengas nos
modelos de avaliacdo de desempenho, a forma como a remuneragao variavel
depende dos resultados da empresa, o peso da antiguidade na remuneracao
do conteudo funcional (remuneracao pela antiguidade e carreira) sdo factores



que podem distorcer um pouco a comparacdo entre os grupos funcionais
internos de uma empresa e o respectivo mercado de referéncia.

O facto de, neste estudo de caso, ser analisado um ano em especifico, ou seja,
um horizonte temporal delimitado a que corresponde um ciclo de performance
sem ter em consideracado as referéncias histéricas internas e uma andlise da
evolugdo, ndo permite avaliar se os niveis de equidade e competitividade
apurados e analisados correspondem precisamente ao perfil da empresa quer
a nivel interno quer a nivel de mercado ou se, no ano em analise, possam ter
ocorrido eventos extraordinarios que tenham impactado positivamente ou
negativamente nesse perfil. Elevado numero de promogdes internas, resultados
de negdcio extraordinariamente positivos/negativos com impacto linear ou
directo nos niveis de remuneracao variavel que por sua vez impactam muito
significativamente a remuneracao global (dado o peso tipico na componente
variavel desta ultima), alteragcdes nos modelos internos de avaliagcao ou calculo
de remuneracao variavel dos colaboradores, reestruturacdo interna das areas e
fungdes com impacto na avaliacdo e enquadramento das mesmas a nivel
organizacional ou um elevado numero de recrutamentos externos no mercado
com elevada capacidade de atraccado sao exemplos de factores e alteragcdes
internas que podem impactar significativamente os niveis de remuneracao

global e o respectivo perfil da empresa.

Também ao nivel do estudo da competitividade com base na comparagcdo com
0 mercado, existem algumas limitagdes, uma vez que, o facto de compararmos
uma populacao relativamente reduzida com niveis salariais bem definidos e
estruturados com uma populagao representativa do mercado muito vasta e que
pode apresentar amplitudes muito significativas dentro dos grupos com o
mesmo valor funcional, pode levar a que tenhamos uma comparacao alinhada
e ajustada no que diz respeito a funcbes e responsabilidades mas que por
outro lado e devido a questdes histéricas, de antiguidade, carreira ou sindicais,
por exemplo, ndo tenhamos uma comparacdo exacta no que diz respeito a

remuneracao do conteudo funcional.

Deste modo nao é possivel expurgar da analise factores sociais, culturais,
organizacionais e histéricos que impactam os perfis de remuneracdo das
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empresas pares de mercado e limitar essa comparacao apenas as questoes
funcionais e ao valor agregado pelas fungdes internas que permitem ter uma
visdo mais rigorosa dos niveis ndo s6 de competitividade mas também de
equidade interna.

Outra das limitacbes da investigacdo diz respeito a agregacao de grupos
funcionais, uma vez que, devido ao tamanho da populacédo, a dimensao de
alguns niveis funcionais internos nao sao significativos. Este facto pode ainda
assim gerar uma ligeira distor¢cdo quando ha a comparacao com o mercado ou
até mesmo ao nivel da equidade interna, no caso de, existirem grandes
amplitudes e desfasamentos nos niveis salariais entre os grupos funcionais
imediatamente acima ou abaixo apds a agregacao dos menos significativos em

termos de dimenséo.

4. Estrutura da dissertacao

A dissertacao encontra-se estruturada da seguinte forma:

(i) no capitulo 1 € apresentada a revisdo da literatura empirica sobre o
papel e problematica das politicas de remuneracdo de modo a enquadrar as
razbes e importancia do estudo assim como as teorias e fontes de
conhecimento que permitem formular as questdes da investigacdo. Neste
capitulo sdo também abordadas as principais tendéncias no que diz respeito a
formulacao de politicas de remuneracgéo;

(i) no capitulo 2 é apresentada a revisdao da literatura empirica sobre os
principais conceitos que se vao abordar no estudo, tais como equidade interna
e competitividade no mercado, as componentes dos sistemas de remuneracao,
designadamente, remuneracao fixa e remuneracao variavel, as estratégias das
empresas no que diz respeito a remuneragao e alguns factores determinantes

da mesma;

(iii) o capitulo 3 descreve a caracterizagdo da empresa objecto do estudo
de caso, os dados da amostra e sua origem, a descricdo de dados fornecidos



pela analise de mercado assim como as metodologias inerentes. Neste capitulo
€ apresentada uma andlise geral das caracteristicas da instituicdo objecto de
estudo no que diz respeito a indicadores de equidade e competitividade sendo

apresentado no final do capitulo as hip6teses a validar no capitulo 4;

(iv) no capitulo 4 & apresentado o resultado da analise dos dados e as
conclusbes que resumem as principais contribuicbes para o tema central,

equidade interna e externa em relacao a politica retributiva.



CAPITULO | — A GESTAO DOS SISTEMAS DE COMPENSAGCAO
E RECOMPENSAS NA ECONOMIA GLOBAL DO
CONHECIMENTO

A conjuntura econémica tem obrigado a maioria das organizagdes “modernas”
nos ultimos anos a tornarem-se mais concentradas, ajustadas, eficientes e
orientadas para o cliente, o que se reflectiu nas respectivas politicas de
remuneracao.

No passado, as politicas de remuneragdes caracterizavam-se pela burocracia,
inflexibilidade e pela adesao ao status quo.

Nos dias de hoje, nas organiza¢des “modernas” bem sucedidas e eficientes, a
politica de remuneragdes € parte integrante da estratégia organizacional com
indubitavel importancia no reconhecimento das contribuicées individuais e
grupais para os objectivos estratégicos (Berger e Berger, 2000; Cowling e
Mailer, 1998).

De modo a alcancar a missao especifica presente na propria identidade, uma
organizacao devera ser atractiva e com isso definir o objectivo de contratar
pessoas com determinados conhecimentos, qualificacées, aptiddes e
comportamentos. Uma organizacdo define a sua politica de remuneracdes e
implementa os seus sistemas de compensacées de modo a focar o
desempenho do trabalhador no perfil de comportamento que considera
adequado para atingir os seus objectivos. Se as recompensas sao utilizadas
para estimular os comportamentos desejados, devem ir ao encontro das

exigéncias dos trabalhadores (Henderson, 2003).

E consensualmente aceite que um sistema de recompensas eficiente e bem
implementado de acordo com a cultura organizacional da empresa, tem o
potencial de integrar esforcos individuais e direciona-los para os objectivos
estratégicos da organizagao e, desde que bem definido e implementado, pode
ser um factor-chave na contribuicdo para a efectividade das organizacbes
(Lawler, 1990).



1.1 Conceito e objectivos: politica de remuneracao no

funcionamento e gestao de uma organizacao

O sistema de remuneracao € o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados
com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem
a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do
negécio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a
sua motivacao e produtividade (Lawler, 1989, Camara, 2000: 87).

Como objectivos de um sistema de remuneracdao podem ser considerados
(Bohlander, et al, 2003; Milkovich e Newman, 2002; Camara, 2000, 2007):

- Atrair, reter e motivar empregados de elevado potencial, atendendo a que o

capital intelectual é actualmente escasso e a tendéncia é para piorar;

- Reforcar a cultura da empresa e o modelo estrutural dela emergente,
tipificando as atitudes e comportamentos desejaveis e ao associar-lhes
também incentivos e recompensas, o sistema de recompensas estara a
reforcar o tipo de estrutura. Neste sentido ajudam a definir o estatuto e
hierarquia dentro de uma organizacao;

- Conseguir os objectivos anteriores ao custo mais baixo possivel. Neste
sentido aparece a componente variavel como um meio de flexibilizar a curva
dos custos podendo reduzir os seus custos quando necessario (ex: épocas de

recessao), embora aumente o custo total dos salarios.

Os sistemas de remuneracdo determinam e evidenciam as intencdes das
empresas em relacao as politicas de remuneracao e apresentam-se como um
instrumento de enorme importancia na garantia que se consegue, dentro de um
mercado competitivo, continuar a motivar e a reter os recursos humanos
necessarios para a realizacao da sua missao e concretizacao de estratégia de
negécio.



No entanto, o papel dos sistemas de remuneracao no funcionamento de uma
empresa é complexo e muitas vezes dificil de se entender, uma vez que a sua
implementacao carece de uma andlise profunda dos seus impactos ndo sendo
a previsdo destes de caracter linear. Os sistemas de remuneracao podem
representar, o principal custo da producao, atingindo em alguns sectores mais
do que 50% dos custos operacionais (Balkin e Gomez-Mejia, 1987: 153-169).
Ao contrario de outras variaveis no processo de producdo, as empresas ainda
nao conseguem calcular com exactidao os custos efectivos do investimento em
remuneracao nem quantificar o seu imediato impacto. Este entrave é ainda
agravado pelo facto de, nos dias de hoje, as definicdes referentes a
remuneracao serem dinamicas, o que dificulta o referido calculo e quantificacéo
com o0 mesmo grau de exactiddo como com o0s investimentos em
infraestruturas e equipamentos que aumentam e influenciam directamente a
actividade produtiva. Esta situagdo tem origem porque os incrementos salariais
por mérito dos colaboradores afectam ndo s6 o custo com o salério base fixo
mas também a remuneracdo variavel e eventuais beneficios que estado

indexados ao seu valor.

A componente remuneragdo fixa representa, seguramente, a variavel mais
importante de rendimento para os colaboradores. No entanto, o valor que os
colaboradores atribuem a cada componente do sistema de remuneracéo
depende, essencialmente, de qual das componentes é mais relevante, a
percepcao de equidade interna na empresa ou a remuneragao variavel ao nivel
do desempenho que distingue e premeia as performances diferenciadas no

contexto organizacional.

A equidade interna é um dos factores centrais das discussées em torno do
tema remuneracdo, uma vez que representa um desafio conceptual e
estratégico em conciliar e compatibilizar a capacidade de uma empresa
remunerar os seus colaboradores com valores comparaveis e competitivos face
aos do mercado, adequa-los ao conteudo funcional e valor agregado na
organizacao e ao mesmo tempo alinha-los com a percepc¢ao dos colaboradores
acerca do nivel da equidade interna no contexto das diferencas funcionais e
hierarquicas.
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A teoria da equidade (Adams, 1963: 422-436) refere que existem desafios
conceptuais que as empresas tém em desenvolver um sistema de
remuneracdo que seja entendido como justo e equitativo, em relacdo as
expectativas dos colaboradores sobre o proprio valor que agregam para a
empresa. Para Adams, o sentimento de equidade € um fenédmeno perspectivo
das comparacdes entre 0os ganhos e os investimentos na relagdo que existe
entre o colaborador e a empresa, podendo surgir situacées de equidade e
iniquidade com impacto em factores de extrema importdncia como o
desempenho do colaborador e a sua motivagao.

Na teoria da equidade existe ainda a distincdo entre equidade interna
(comparacdo que um colaborador faz em relagdo aos outros da mesma
empresa) e a equidade externa (comparacdo que um colaborador faz em
relacdo a outros de outras empresas).

As empresas tinham inicialmente uma maior preocupacdo com a
competitividade externa, mas comecam a identificar que a competitividade
externa rigorosa e exagerada pode pdr em causa a propria equidade interna, a
qual os colaboradores percepcionam mais de perto e valorizam de uma forma
mais relevante (Patten, 1997). Assim, as empresas procuram desenvolver
sistemas de remuneracdo percepcionados pelos colaboradores como
equitativos e que se revelem competitivos relativamente a pratica de outras
empresas que concorram dentro do mesmo sector de actividade ou néo,
reforcando os objectivos do negdcio para a empresa ser eficiente (Lawler,
1990). O problema central desta investigagao € analisar como os sistemas de

remuneracao se relacionam com as formas de equidade referidas.

Numa andlise critica a 49 estudos que analisaram e discutiram a importancia
da componente salario base fixo comparada com outras formas de
remuneracao, Lawler (1971), verificou que este se encontra, de uma forma
sblida, nos trés primeiros lugares do ranking de importancia de 65% dos
estudos.

Outra andlise da mesma natureza efectuada por Heneman e Schwab (1975)
revelou que a importancia para o colaborador de outros componentes de
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remuneragao varia com factores econdémicos, sociais, culturais e demograficos
como, por exemplo, a idade, estado civi, sexo ou nacionalidade.
Resumidamente, apesar do salario base fixo ndo ser a unica componente de
remuneracao que o colaborador recebe do contrato de ganho e investimento
que faz com a empresa, permanece como uma das mais importantes

relativamente as outras componentes.

A remuneracéo fixa reflecte a responsabilidade de cada grupo ou funcdo, mas
ndo compensa as diferengcas imputaveis ao desempenho individual do
colaborador. Deste modo, as empresas tendem a procurar desenvolver e
implementar sistemas de remuneragdo variavel, inserindo desta forma a
variabilidade dentro do mesmo grupo de responsabilidade ou funcao (Milkovich
e Newman, 2005).

A remuneracdo variavel é a forma de atribuir compensacdo que esta
directamente associada a performance do colaborador, da equipa de trabalho,
da organizagdo como um todo ou da combinacdo dos trés desempenhos
(Milkovich e Newman, 2005). Outro dos objectivos da investigacdo € analisar o
impacto da remuneracdo variavel na equidade interna e externa

(competitividade no mercado).

A introducéo e implementagdo de um sistema de remuneragao variavel tem um
impacto positivo no desempenho organizacional por alavancar a criagdo de
valor numa empresa (Gerhard e Milkovich, 1990: 481-569; Jensen, 2001;
Murphy, 2000: 245-278; Scott, 2003), através do aumento da produtividade dos
colaboradores.

As empresas que ainda ndo optaram por um sistema de remuneracao estdo a
estudar e considerar a sua implementacéao, e as que ja o tém estdo a ponderar
colocar os colaboradores de niveis funcionais e de responsabilidade mais
baixos também elegiveis a este tipo de sistemas (Thériault, 1992). Esta decisao
pode justificar-se pelo facto de inicialmente a tendéncia era estes sistemas
serem apenas direcionados para compensar desempenhos diferenciados de

fungdes de topo.
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No entanto, segundo Manas e Grahan (2002: 205-206), s6 deverao ser
elegiveis a um sistema de remuneragdo variavel os colaboradores que tém
impacto directo nos resultados da empresa ou que contribuam decisivamente

para os atingir.

A definicdo do montante de remuneracdo variavel a atribuir, € outro factor
bastante relevante a considerar na remuneracao variavel, que como pratica, é
definida pela aplicacdo de uma percentagem no montante de remuneracao fixa
do colaborador ou pode também ser definida como um montante atribuido por
grupo de responsabilidade dentro da empresa.

Uma das maiores vantagens na aplicacdo de um sistema de remuneracao
variavel é a de ndo acrescer a estrutura de custo fixo para a empresa, pois tem
que ser reconquistado o direito a esta em cada periodo de atribuicdo, nao
sendo um direito adquirido € uma recompensa relativa a um periodo especifico
no tempo e associada a concretizacdo de objectivos de negbcio e
organizacionais no &mbito desse periodo temporal.

Estando associada a remuneragédo variavel ao desempenho do colaborador,
equipa ou empresa ou da combinagcao das trés (Milkovich e Newman, 2005)
podem-se alinhar os objectivos da empresa com 0s objectivos do colaborador,

através do sistema de remuneracao.

Para que as empresas possam sobressair nos mercados altamente
competitivos da actualidade, € condicao essencial que se guiem por principios
de qualidade, produtividade e flexibilidade nas suas politicas de gestdo. As
novas exigéncias e mutacées do ambiente de mercado exigem revisdes das
praticas organizacionais, pois dada a competitividade existente, é essencial a
participacao efectiva dos colaboradores em toda a actividade empresarial.

Para dar resposta as exigéncias do mercado, as empresas devem adoptar
politicas de remuneracdo em conformidade com a estratégia global da
organizagao, alinhadas com a cultura organizacional, com os comportamentos

esperados e obviamente com os objectivos e modelo de negbcio. Assim, as
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empresas devem desenvolver e implementar modelos de remuneracdo que
melhor se adaptem a sua empresa, neg6écio e a posicao competitiva que
pretendem alcangar (Beyssay, 1992).

A inércia, apoiada sobre uma vantagem competitiva conquistada face a
concorréncia, permite que esta se movimente e transforme para conquistar
uma posicao no sector de actividade que até entdo nao possuia (Porter, 1989).
Isso claramente obriga a empresa a repensar e equacionar alternativas ou
novas ideias dentro dos modelos existentes para continuar a actuar dentro do

seu mercado de forma competitiva.

As mutacoes que se verificam tanto ao nivel organizacional, como a nivel da
envolvente externa das empresas tém levado muitos autores a modelizar

solugbes que suportem as empresas a enfrentar essas mudangas.

Nesse sentido, Miles e Snow (1978), desenvolveram uma tipologia de
comportamento estratégico para descrever as estratégias competitivas
assumidas pelas empresas com base na sua capacidade de resposta
demonstrada face aos problemas que a empresa tem de solucionar para

conseguir vantagem competitiva no ambiente organizacional.
Deste modo, a forma como as empresas resolvem esses problemas define as

estratégias por elas assumidas: Defensivas, Prospectivas, Analisadoras e

Reactivas.
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1.2 Racional dos sistemas de remuneracao

A légica dos sistemas de remuneracao alterou-se e, face as novas exigéncias
do contexto, passou a privilegiar as performances e resultados que o0s
colaboradores geravam para 0 negocio e a sua relevancia para o sucesso do
mesmo, bem como a sua contribuicdo para os resultados da organizacao
decorrente do desempenho do empregado (Bowen, 2000).

Passamos a uma cultura de procura de elevado desempenho, pretendendo-se
alinhar a remuneracdo variavel com os objectivos estratégicos e o valor
acrescentado que cada trabalhador com a sua performance individual e com a
sua contribuicdo para o sucesso da organizagdo. Os sistemas de incentivos
estdo a jusante das opcgdes estratégicas e estruturais e constituem o terceiro
elemento da trilogia classica: Estratégia; Estrutura; Sistemas de Remuneracao

Variavel.

Nas organizagbes com modelos de gestdo tradicionais e orientados para a
funcdo controlo, o determinante fundamental do salario encontra-se na fungéo
(Lawler, 1990), permitindo a comparacao interna e a realizagdo de estudos de
mercado, ou seja, 0 chamado benchmark. (Correia in Cunha e Marques, 2000:
117-149).

Este sistema de remuneracdo baseado na fungédo padroniza o comportamento
dos trabalhadores, nédo levando em conta as suas potencialidades,
expectativas, motivacées, objectivos ou desempenho nas organizacdes
(Lawler, 1990), sendo por isso adequado quando a estratégia organizacional
privilegia o controlo de custos.

A politica seguida pela generalidade das organizacdes é avaliar a fungao e nao
o seu titular e, com base nessa avaliagdo, estabelecer o nivel correcto de
remuneracao (Lawler, 1989; Camara, 2000). As diferenciagdes salariais sao,
assim, determinadas pelos requisitos minimos da funcao (formacédo escolar e
profissional, experiéncia profissional, conhecimentos), complexidade das

tarefas (percebidas pelo nivel de supervisdo ou posicdo hierarquica) e
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caracteristicas do ambiente de trabalho (desgaste fisico ou mental). Becker
(1998), acrescenta ainda os factores responsabilidade pela tomada de deciséo,
a importancia do individuo para a organizacao e o numero de subordinados.
Numa perspectiva tradicional, um sistema de remuneragbes baseado na
antiguidade/senioridade privilegia a cultura de que os empregados séao
remunerados e diferenciados, essencialmente, em funcdo da lealdade que se
traduz em longos anos de servigo — a antiguidade (Camara, 2000). Como nao
tém base no desempenho objectivamente avaliado, a antiguidade tende a ser a
base para o acesso a cargos com maior complexidade e responsabilidade,
gerando, com frequéncia, a incompeténcia e o imobilismo (falta de decisdo),
por os titulares de funcbes-chave terem atingido o “Principio de Peter”
(Camara, 2000: 101).

No entanto, a realidade nas organizacées demonstra que este sistema nao
estd adequado as necessidades das organizagdes que vivem reestruturacdes
para responder as novas exigéncias de uma envolvente de mercado em
constante e rapida mudanca. Nos dias de hoje, as organizacées de sucesso
tém de conseguir alinhar o contexto e a estratégia da organizacao a
remuneracao da contribuicao, desempenho e esforco dos seus colaboradores,
no sentido de construir valores partilhados. Trata-se da aproximacdo do
individuo com o negécio, com as estratégias da empresa e com 0S seus
valores (Gomez-Mejia e Balkin, 1992: 126-129; Milkovich e Newman, 2005;
Rynes e Gerhart, 2000).

Verificamos que em qualquer das trés vias identificadas pelos autores
encontramos 0 sistema de remuneracdo com base na performance. A
utiizacdo dos planos de remuneragdo varidvel tem vindo a aumentar
significativamente (Lawler; Mohrman e Resnik, 1984: 20-35), a qual,
geralmente, inclui partilha dos ganhos (gain sharing), partilha por objectivos
(goal sharing), por equipa (team pay) e distribuicao/partilha dos lucros (profit
sharing) (Heneman, Ledford e Gresham, 2000: 195-240). Lawler (1990) atribui
a utilizacao de politicas de incentivos para tornar o trabalhador cada vez mais
uma parte integrante da empresa envolvendo-o permanentemente no
desenrolar do negécio e mostrando-lhe que cada passo que da traduz-se na
posicdo da empresa no mercado responsabilizando-0 ao mesmo tempo pelos
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resultados no curto prazo. O trabalhador é incentivado a assumir mais riscos,
ter maior responsabilidade pelos resultados do seu trabalho e procurar mais
valor nas suas actividades. Na medida em que participa nos lucros, resultados
ou dividendos das acg¢des da organizacao, o individuo torna-se uma espécie de
sécio, aumentando o sentimento de seguranca e estabilidade através da
criagdo de um vinculo de longo prazo (Dessler, 1996; Martocchio, 2003).

Segundo os recentes estudos de Suleman (2006: 117), “o salario nao é
unicamente o preco do trabalho, mas é fundamentalmente o resultado da
intencionalidade das organizac6es, transformando-se assim em regra. As
empresas nao atribuem um salério Unico. A diversidade da taxa de salério e o
lugar atribuido a remuneracao no conjunto das estratégias empresariais deixam
claro que as politicas de remunerag¢ao sao hoje uma “alavanca” para atrair 0s

trabalhadores e incita-los a envolver-se nos objectivos da empresa.”

Segundo Eustache (1996, p. 26 cit. in Suleman, 2006) passamos de sistemas
nos quais as regras eram fixadas antecipadamente em relagéo a prestacao do
trabalho de forma fracamente interpretativa, fixando o salario antes da
prestacao de trabalho, aos sistemas de regras que “deixam um lugar muito
maior a interpretacdo dos actores e no qual o salario se encontra fixado a

posteriori’.

1.3 Competéncias na economia do conhecimento

Segundo Boterf (1995), estamos numa economia do saber onde a chave para a
competitividade, para a inovacdo e para a rentabilizagdo dos investimentos
dependera da combinacao entre o trabalho, o capital e o saber.

A incerteza em que vivem as empresas leva a que os gestores cologuem a sua
atencao nas competéncias dos seus colaboradores, nas suas capacidades de
adaptacao e iniciativa, na sua capacidade de aprender, mais do que numa
previsao fina da evolucao do conteudo dos empregos. O profissionalismo esta
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ligado mais a capacidade de fazer face a incerteza do que a definigao estrita e
totalitarista de um posto de trabalho. Ndo pode haver reactividade e
flexibilidade sem uma boa gestao do capital das competéncias (Boterf, 1995).
Neste contexto de mudanca, a definicio de competéncia adapta-se mais as
exigéncias da flexibilidade de um sistema sdécio-técnico de producdo, do que a
segmentacao tayloriana do processo (Boterf, 1995).

Segundo Mandon (1990), o saber mobiliza os seus conhecimentos e
qualidades para fazer face a um determinado problema, ou seja as
competéncias designam os conhecimentos e qualidades postos em pratica. As
competéncias essenciais devem desta forma ser o eixo orientador das politicas
da organizagdo em geral, que se desejam eficientes e integradas. Na
perspectiva da gestao de recursos humanos, as competéncias individuais dos
colaboradores de uma organizagdao devem ser decorrentes das competéncias
core atribuidas a organizagao.

Nesta perspectiva, a competéncia tem um fraco impacto no salario fixo mas
tem um papel muito importante nas outras partes do salério individual como a
partilha de lucros (Suleman e Paul, 2005: 1711-1734).

1.4 Influéncia do novo contexto organizacional na gestao de
recursos humanos

A evolucédo das formas de remuneragao aparece estreitamente vinculada ao
desenvolvimento das formas de gestdo do trabalho (Becker, 1998). Na gestao
cientifica, caracterizada pela dissociacdo do trabalhador do sistema de
producéo através da divisao do trabalho do processo de trabalho em operacdes
minimas, a tarefa era mais importante do que o individuo. Cada empregado
tinha a sua funcdo e a sua actividade (Chambel e Curral, 2000). Neste
contexto, nada mais adequado do que querer remunerar com base nas funcoes
e no tipo de trabalho. Ja no paradigma da flexibilidade, onde os individuos e a

suas potencialidades assumem um papel de maior relevancia do que a prépria
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tarefa, os trabalhadores passam a ser remunerados pela sua contribuicdo para
o alcance dos objectivos da empresa (Becker, 1998).

Walton (1985), diferencia dois tipos de estratégias de gestdo de recursos
humanos: a estratégia orientada para o controle, ou dita tradicional e a
estratégia do comprometimento. A primeira relaciona-se com a abordagem
taylorista, sendo cada funcionario responsavel por uma tarefa fixa, enfatizando
a autoridade hierarquica. E dada pouca possibilidade de participacdo ao
empregado fora das exigéncias basicas da fungdo, sendo comuns as
recompensas individuais e um rigido controlo sobre a forca de trabalho para

alcangar a eficiéncia produtiva.

A estratégia de comprometimento que, segundo este autor comecou a
desenvolver-se nas industrias norte-americanas no inicio da década de 70, tem
como principais caracteristicas o trabalho em grupo, o enriqguecimento da
fungdo, multifuncionalidade do trabalhador, diminuicdo dos niveis hierarquicos,
incentivo a participagdo e envolvimento dos funcionarios dentro e fora das
exigéncias basicas das suas actividades, recompensas grupais, énfase na
formacao e garantia de segurancga no trabalho.

Walton (1985: 83), define ainda uma situagao intermédia — Estadio Transicional
-, caracteristico das organizacbées que se apresentam no inicio do processo de
transformacdes em direccao a estratégia de comprometimento. Neste estagio
ndao sao contempladas as mudancas nas politicas de remuneragdo, na
organizacdo da gestdo ou no desenho funcional. Para este autor, o que o
caracteriza é a “participacdo voluntaria dos funcionarios em grupos de

resolucao de problemas, como os circulos de qualidade.”

As mudancas tecnoldgicas, estruturais ou de produtos exigem que as
organizacdes se esforcem no sentido de adquirir, atrair, aperfeicoar, motivar e
reter talentos humanos qualificados para enfrentar tais situagdes. Evidencia-se,
dessa forma, um desafio na Gestdo de Recursos Humanos, no sentido de
apresentar praticas de gestdo alternativas que preparem e estimulem o
comportamento do individuo em relagao as caracteristicas do trabalho actual,
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facilitando e valorizando o seu desenvolvimento pessoal e profissional (Becker,
1998).

A pratica actual evidéncia que o valor monetario “ndo é tudo”, mas apenas um
dos potenciadores de todo um processo para atingir a partilha de interesses
entre trabalhadores e organizacdo. Tao importante quanto o valor monetario
estdo a melhoria das praticas de negociacao, envolvimento dos colaboradores,
preocupacao com a comunicacao, transparéncia, trabalho em grupo e estimulo
a participacao dos funcionarios nas decisdes referentes ao trabalho (Becker,
1998).

Associado a diversidade das exigéncias nota-se a mudanga de um
comportamento predominantemente passivo para um comportamento activo do
trabalhador. Podem variar desde acgbes relacionadas com a higiene e
seguranca no trabalho até a partilha de responsabilidades e iniciativas, em
ambiente estruturado e formal (Fleury e Humphrey,1992). Segundo Dessler
(1996: 5), “ a vantagem competitiva ndo reside em maquinas ou patentes, mas
em pessoas capazes de improvisar, inovar e investir em si mesmas para o
progresso das suas empresas. Num ambiente de mudancas velozes, o0s
funcionarios comprometidos com a empresa tornam-se a sua margem

competitiva”.

1.5 Politicas de Remuneracao

Dimensao Cultural no sistema de remuneracoes

A cultura de uma organizacdo encontra origem na aceitacdo de solucdes que,
com sucesso, foram aplicadas a diversos problemas (Bloor e Dawson, 1994
275-295; Schein 1985).

A cultura de um pais pode ser também um factor que influencia a forma como
as pessoas de diferentes origens e culturas percepcionam a ligacdo entre
remuneracao e desempenho (Tornikoski, 2005). Assume-se que as pessoas
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que vivem em sociedades onde impera o individualismo definem o seu
desempenho com base na performance individual e organizacional e
relacionam o0 seu sucesso pessoal com a remuneragdo que auferem. Em
sociedades onde predomina o colectivismo, a expectativa das pessoas é que

nao se verifiguem grandes diferenciais ha remuneracao.

Penning (1993) verificou 0 modo como a remuneragdo dos americanos era
mais explicita e bem definida do que a praticada nos paises europeus, bem
como eram mais receptivos a utilizacdo de remuneracao variavel com base no
desempenho. Por outro lado, a maioria dos franceses e holandeses nao
apresentavam sistema estruturado e proprio de remuneracao, e até mesmo o0s
holandeses eram muito cépticos em relagdo a implementacdo de remuneracao
variavel. Penning (1993) concluiu que existem muitas diferengas significativas
de um ponto de vista estatistico, na utilizacdo de politicas de remuneracao
tendo como variavel explicita a dimensao cultural, tal como foi defendido por
Hofstede (1990: 286-316). Segundo este autor, os Estados Unidos sao
considerados como o pais mais individualista entre os abordados nos seus
estudos.

A cultura predominante em Portugal foi classificada como colectivista, com
elevado grau de aversao a incerteza e de elevada hierarquizagcdo com uma
estrutura demasiado vertical, como mostram os estudos de Hofstede (1991).
Estas caracteristicas culturais podem influenciar os comportamentos e a forma

de andlise das varidveis em matéria de politicas de remuneracgao.

Nestes estudos realizados pelo autor, verifica-se ainda uma relagdo entre a
riqueza nacional de um pais e o grau de individualismo da sua cultura. Além
disso, os paises com estruturas hierarquicas verticais tendem a ser mais
colectivistas e os paises com uma pequena distancia hierarquica tendem a ser

mais individualistas.

Segundo Hofstede (1997), existe uma correlagdo negativa entre as duas
dimensbdes. Numa cultura predominantemente colectivista, o colaborador

actuara de acordo com os interesses do grupo a que pertence. Neste tipo de
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sociedade o processo de recrutamento e contratagcdo tem sempre em conta o
grupo e a avaliagdo deste (Hofstede, 1994: 1-14).

Por outro lado, numa sociedade de natureza individualista, torna-se necessario
praticar uma gestao focada no individuo: os incentivos e prémios devem estar
interligados com o desempenho individual do colaborador. Numa sociedade
colectivista, pelo contrario, trata-se de uma gestdao dos grupos existentes, pelo
que, segundo Hofstede (1997), os incentivos e prémios devem ser atribuidos

em grupo e nao de forma individual.

Quadro 1: Caracteristicas da cultura colectivista e individualista nas empresas

Distancia Hierarquica Menor Maior

Estrutura Organizacional Relativamente Flat Piramide Hierarquica

Muito Importantes

Simbolos de Status Pouco Importante

Gestao Participativa Possivel Nao Provavel
Papel do Gestor Facilitador Especialista
Aversao a Incerteza Fraca Forte
Sistemas de Controlo Fracos Apertados
Riscos Assumir Evitar
Individualismo/Colectivismo Colectivista Individualista

Processo de Decisao

Consenso em Grupo

Individual

Sistemas de Remuneragéao

Baseado em Grupo

Individual/Baseado no Préprio

Foco Organizacional

Cuidar dos colaboradores

Colaboradores preocupam-se

Masculinidade/Feminilidade

Feminino

Masculino

Recompensas Valorizadas

Qualidade de Vida

Dinheiro, Desempenho

Networking

Importante para relacionamentos

Importante para o Desempenho

Atencao ao Interpessoal

Manter o relacionamento

Fazer Acontecer

Base para Motivagao

Servir os outros

Ambigéo - Estar a frente

Fonte: Adaptado de Hofstede (1991,1994)




Problematica das politicas de remuneracdao em vigor

As pessoas sao pagas pelo trabalho que executam e pelo seu desempenho,
experiéncia, competéncias técnicas e comportamentais. O valor da
remuneracao atribuida é condicionado pelo mecanismo de mercado, forcas
sindicais e associacdes representativas dos profissionais dos diferentes
sectores de actividade, entre outros factores a serem considerados. A
remuneracao tal como a moeda tem duas faces: representa o rendimento para

o colaborador e um custo fixo para a organizagao.

O desempenho das organizacGes esta intrinsecamente ligado ao nivel de
motivacdo e competéncia dos seus colaboradores. Segundo Zingheim (1999),
as pessoas sao o principal factor de vantagem competitiva das organizacdes
pelo que o fundamental dos negocios é o comportamento humano. No mesmo
sentido, Hernstein (1990) chama a atencédo que o contributo e envolvimento
dos recursos humanos na estratégia da empresa adquirem um papel
estratégico sendo de muito dificil substituicao.

Segundo Lawler (1990), as organiza¢cées sdao mecanismos de ac¢ao, sendo a
accao organizacional que determina o desempenho organizacional € néo
apenas a accao estratégica. As empresas de sucesso sao aquelas que
conseguem conciliar as seguintes vertentes: visdo estratégica do negdcio;
processos simples, eficazes e competitivos; e naturalmente, pessoas

motivadas, competentes e dinamicas.

O sistema de remuneracao € um forte ponto comunicacional entre a empresa e
0s seus colaboradores. Segundo Hill (1993: 154-161), a implementacdo de um
sistema de remuneracdes pode, em Ultima andlise, conduzir ao sucesso ou
insucesso global da empresa e dos seus negocios.

Muitos autores (Abowd e Kaplan, 1999: 145-168; Gerhart e Milkovich, 1990:
663-691; Jensen et al. 2011; Murphy, 2002; Scott, 2003) acreditam que o
desempenho e comportamento estdo fortemente relacionados com os sistemas
de remuneragdo e devem ser pilares deste, de modo que, querendo actuar

sobre a eficacia organizacional, este parametro assume uma importancia
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estratégica. De acordo com Gomez-Mejia e Balkin (1992: 126-129), a anélise
estratégica dos sistemas de remuneragdes é uma teoria contingencial, e a
conjuncao da politica salarial com a estratégia de negdécio tem impacte no
desempenho da empresa (Milkovich, 1988).

A caracterizagdo e as tendéncias da gestdo da politica de remuneragao sao
abordadas através dos diversos sistemas de definicAo da atribuicdo de
remuneracao variavel com base no desempenho. No entanto, a gestao de um
sistema de remuneracao variavel revela-se problematica havendo erros na sua
implementagdo que devem ser evitados assim como as controveérsias entre

gestao de desempenho e competéncias.

A remuneragdo com base no mérito tem sido uma tendéncia muito utilizada
pelas empresas para atrair, reter e motivar os seus colaboradores. Através
desta abordagem, implementa-se um sistema de incrementos salariais com
base num orcamento definido pela empresa (Jensen et al., 2004), tendo como
base de critério a utilizacdo de um sistema de avaliacdo. Os profissionais de
gestao de recursos humanos constroem matrizes de diferentes niveis salariais
tendo como base indicadores de medicdo de performance. Sempre que a
concepgao dessa matriz se revela incorrecta, ou apresenta uma elevada carga
administrativa, os resultados tornar-se-ao inversos ao esperado (Rappaport,
1999).

Grande parte dos sistemas de remuneragdo com base em mérito tem como
linha temporal o ano econémico da empresa. Este periodo alargado implica
que os colaboradores tenham dificuldade em relacionar os ajustamentos
salariais com performance desempenhada passados varios meses. Lawler
(1990) refere que a combinagao dos incrementos salariais orcamentados, ano
apos ano, e os critérios de avaliacdo por mérito que levam a esses aumentos,
quase sempre criam situagcdes em que a remuneracao individual ndo esta
directamente relacionada com o desempenho individual num periodo de tempo
definido. Uma outra dificuldade presente neste sistema de remuneracao com

base em mérito € o pequeno diferencial monetéario verificado em todos os
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aumentos praticados na empresa (Milkovich, 1988), sendo que geralmente os

aumentos situam-se em torno de uma percentagem definida.

O diferencial dos aumentos de colaboradores cujo desempenho é uma
referéncia e o dos colaboradores com performance mediana nao é entendido
como suficiente para motivar os colaboradores a um desempenho superior.
Milkkovich (1992: 53-59) considera que muito pouco dinheiro se destina aos
colaboradores de elevada performance, enquanto demasiados recursos
financeiros se destinam a colaboradores com baixos niveis de desempenho.

A consciéncia, por parte das empresas, relativamente a percentagem que
representa nos custos das suas estruturas, nestes ultimos anos do inicio de
milénio, levou as empresas a analisarem e repensarem as suas metodologias
de remuneragdo aos seus colaboradores. Este facto criou um ambiente onde
nao é facil encontrar compatibilidade entre remuneracdo eficiente com a

necessidade de motivar os colaboradores e gerar aumento de performance.

No Reino Unido, existe um codigo legal aplicado a governanga empresarial, o
Combined Code, que abrange todas as empresas cotadas. Este cddigo
estabelece que a remuneracdo deve ser suficientemente eficaz para atrair,
manter e motivar colaboradores de grande qualidade, necessarios para a
concretizacdo com sucesso dos objectivos da empresa, mas nunca devera ser
superior ao estritamente necessario para cumprir esse objectivo. Nesta oOptica,
a problematica esta na dificuldade em estabelecer que nivel é necessario pagar
a cada colaborador. Por vezes, tentando evitar-se uma perda de colaboradores
de elevado potencial e talento, devido a pacotes de remuneragédo desajustados,
as empresas acabam por cometer erros por excesso de remuneragao, optando
por solugcdes que acabam por se mostrar demasiado elevadas. Na pratica,
utilizam-se o0s pacotes de remuneracdo de colaboradores de empresas
semelhantes no mercado e no mesmo sector de actividade como referéncia
para comparagcao. Esta situagdo aplica-se ao nivel da remuneracdo fixa,
potencial remuneracéo variavel e, até de certo modo, as estruturas matriciais
dos sistemas de remuneracéao. A teoria de que para atrair e manter talentos na
empresa basta oferecer uma remuneracao acima da média de mercado pode
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nao ser suficiente, fazendo subir incessantemente essa mesma média tedrica

praticada pelas empresas do mercado de referéncia.

Segundo a Mercer Human Resources Portugal (2005), embora um bom pacote
de fringe benefits ajude a atraccdo dos melhores profissionais do mercado no
curto prazo, mais do que remuneracgao, o importante para atrair um profissional
de qualidade com talento é, primeiro que tudo, uma boa imagem da empresa

no mercado.

As empresas consideradas de sucesso deverao ter como factor de
preocupacao a procura de uma solida estratégia de capital humano, de forma a
conseguir uma ligagéo directa entre o valor proporcionado pelos colaboradores
e os resultados da empresa (Reis, 2004).

A motivacdo dos colaboradores alinhada com a estratégia e com a cultura
organizacional que a empresa pretende implementar, apresenta-se como uma
ferramenta de gestdo muito poderosa para convergir o comportamento dos
colaboradores com os objectivos da empresa. As empresas procuram diversos
modelos alternativos para melhorar a forma como remunerar 0S seus
colaboradores tendo por base o desempenho individual. As ferramentas para
atingir esse objectivo, de forma directa e/ou indirecta, tém sido de diferentes
naturezas: bdnus, participacdo de resultados, prémios, planos de pensodes e
opc¢des de compra de acgdes (stock options), entre outras formas utilizadas.

As expectativas de crescimento que o colaborador perspectiva dentro da
organizacao sdo outra variavel a ter em conta. Crescimento quer em termos de
nivel hierarquico que ir4 originar naturalmente uma melhor remuneracao, quer
em termos de desenvolvimento pessoal, através de programas de formacao
que, por um lado, o levam a uma melhor performance profissional, e por outro
lado, mais pessoal, que lhe melhoram o seu valor profissional numa
perspectiva de mercado laboral. Este investimento nas competéncias dos
colaboradores devera, até certos limites, ser encarado como uma forma de

remuneracao indirecta porque levara, mais tarde ou mais cedo, a sua
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promogao ou porque aumentara o seu valor profissional face ao mercado
(Krause e Lubik, 2004).

Segundo Schuster e Zingheim (1992), as empresas deverdao adoptar um
sistema de remuneracdo com atribuicAo de parcela variavel aos seus
colaboradores (com critérios individuais ou em grupo) de modo a formarem e
fortalecerem sinergias entre estes e a empresa. Articulando a remuneracao ao
desempenho da empresa cria-se um ambiente com elevados niveis de sinergia
e entreajuda entre todos os colaboradores e/ou elementos desse grupo,

contribuindo para uma maior criagdo de valor para a empresa.

Segundo Jensen et al. (2004), a utilizacdo de indicadores de desempenho
individuais em situagcdes onde a cooperagao é importante levara a conflitos,
falta de colaboracéo e reduzido desempenho. A remuneracao, sendo um dos
factores mais sujeitos a problemas de conflito na relacao laboral, é importante

para o colaborador, para a empresa e para a sociedade:

(i) Para a empresa, porque representa uma parte significativa da sua
estrutura de custos fixos, e tem um impacto significativo no nivel de
performance dos seus colaboradores, com reflexos na produtividade
global da organizacdo, e na capacidade de contratacdo e retencéao
de profissionais qualificados;

(i) Para o colaborador porque é essencial para assegurar o seu nivel de
vida e é uma medida do valor da sua experiéncia e competéncias, ou

do seu desempenho;

(i) Para a sociedade pelas suas importantes implicacdes
macroecondémicas; taxas de desemprego, inflagdo, poder de compra

e desenvolvimento socioecondmico.

Com suporte nos resultados de diversos estudos, a relagdo entre a atribuicéo
de uma remuneracao variavel e o desempenho das empresas é contraditéria.

Alguns estudos chegam a conclusdo que politicas de remuneracdo com base
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no desempenho tém uma influéncia positiva na performance das empresas
(Asch, 1990: 89-107; Booth and Frank, 1999: 447-463; Lazear, 2000: 1346-
1361) mas, contrariando estes resultados, outros estudos ndo encontraram
qualquer relacdo ou chegam a resultados negativos (Mardsen, 1999: 243-261;
Benson e Brown, 2000: 1-26).

Um dos factores que pode levar a ndo existéncia de relagdo tem a ver com o
caracter dualista do sistema de remuneracao dos colaboradores. Este pode ser
visto como uma recompensa pelo alcance de determinados objectivos, ou seja,
atribuido a posteriori, ou podera ser interpretado como um prémio adiantado
por desempenhos futuros, ou seja, atribuido a priori.

Segundo Pfeffer (1998: 109-119), alguns conceitos sobre sistemas de
remuneracao devem ser explicados, pois os saldrios e custos com pessoal
assumem diferentes significados. Os custos com pessoal de uma empresa que
tenha salarios fixos mais elevados do que as suas concorrentes no mercado
nao sao necessariamente maiores uma vez que o custo do trabalho é medido
face a sua produtividade e neste caso se a sua produtividade for superior o
custo ndao é maior. Sao os custos com pessoal, mais do que os niveis de
remuneracao que fazem a diferenca. A reducado ou congelamento de salarios
nao é garantia de controlo e reducao de custos com pessoal.

Nao foram encontradas evidéncias ou estudos que indiguem que os custos
com pessoal representam a maior percentagem da estrutura de custos fixos

numa empresa.

Contudo, é comum afirmar-se que o capital humano € o activo mais importante
numa empresa, mas verifica-se que quando a economia global entra em
recessao, as empresas recorrem a despedimentos e, ou reducao de despesas
relacionadas com o pessoal como primeira medida a tomar. Mesmo em
periodos de recessao econdmica, com a respectiva diminuicdo dos niveis de
actividade das empresas, a manutencao da estrutura organizacional € uma das
decisdes mais dificeis de manter, uma vez que as empresas tém consciéncia

que necessitam de reter algumas das suas melhores e mais talentosas
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pessoas, sob pena de o0s verem sair para empresas concorrentes estando
deste modo, a contribuir para a continuidade da estagnacdo e aumento das
dificuldades na recuperacao econémica da empresa, caso nao consigam reter

os seus melhores talentos.

A situagdo econdmica que a Europa viveu varios anos, com baixa inflacao,
associada a uma dificuldade permanente, por parte de diversas empresas,
empregadoras de elevado numero de colaboradores, na retencdo dos seus
talentos chave e, simultaneamente com o nao aparecimento de novos
investimentos, que originassem um clima econémico propicia a um aumento
dos niveis de confianca dos diversos agentes econdmicos, e potenciadores da
criacdo de oportunidades de novos empregos, criou uma forte pressdo sobre

0s sistemas de remuneracgao.

Segundo a Mercer (2005), as actuais politicas laborais das empresas estdo a
desenhar-se no sentido de uma tentativa de reduzir o vinculo laboral
permanente que os colaboradores cimentaram nas empresas, tentando criar
vinculos laborais mais flexiveis com o consequente enfraquecimento da

capacidade negocial dos colaboradores.

As empresas portuguesas tém tido grandes dificuldades em prosseguir
politicas de incrementos salariais dos seus colaboradores, tal como o praticado
em anos de maior agregacdao de valor, considerando as politicas
macroecondémicas que recomendam uma contencao na evolugao do custo dos
factores de producao face aos parceiros europeus. Estas politicas tém tido o
objectivo de atingir a convergéncia da economia portuguesa face a média dos
restantes paises europeus. As empresas necessitam de concentrar esforcos
nas suas politicas de remuneracao e terem a certeza que controlam bem os

niveis de remuneracgao fixa com vinculo legal.
Segundo a Hay Group (2003), um dos factores de diferenciacdo entre o

mercado europeu e 0 americano € a concepgao das politicas de remuneracéo.

Nos EUA quando se aplicam os sistemas de remuneragdo, que geralmente
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remetem para as diferentes formas de remuneragéo variavel, incentivos, etc,

tem-se muito em consideracao o desempenho individual.

O mesmo estudo realizado pela consultora revelou que a composicao da
remuneracao total estd segmentada e analisada por grupos relevantes de
colaboradores, estando o0s pesos das diferentes formas remuneracao
estruturados de acordo com a complexidade da funcdo e competitividade

verificada no mercado externo de trabalho.

Grafico 1: Proporcao tipica das componentes da remuneracao total

70% 63%
60%
50% 45%
40% 599 33% W Executivo Senior
0,
30% 229 25% B Gestor Médio
20% Administrativo
% 8%
10%
0 0% 0%0%
0%
Saldrio Base Saldrio Incentivos  Beneficios

Varidvel Longo Prazo

Fonte: Adaptado da Hay Group (2003)

Como ja foi analisado, na Europa existe um maior sentimento de pertenca de
grupo entre os colaboradores das empresas (Hofstede, 1990: 285-316),
existindo diferentes sistemas de remuneracbes que dependem conforme os
desempenhos colectivos variam, em vez dos desempenhos individuais
(Penning, 1993). Este facto demonstra a existéncia de posturas diferentes com
vista a objectivos diferentes e especificos das empresas atendendo a
comportamentos especificos e questbes socioldégicas que deverdo ser
consideradas, o que significa que nao se pode elaborar um sistema de
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remunerac¢oes igual para uma empresa nos EUA e para uma outra em
Portugal, com a expectativa que este venha a originar os mesmos resultados

em Portugal, apenas porque os teve noutro pais diferente.

Segundo Lawler (1995), qualquer alteracao de sistema de remuneragao devera
estar concebido com base na estratégia de negdcio, ndo devendo por isso e

forcosamente incluir aspectos que foram bem sucedidos noutras empresas.

E importante referir que ndo existe um modelo Unico e préprio que se possa
recomendar. Segundo Wiscombe (2001), é certo que remunerar com base no
desempenho pode funcionar, mas ndo é solugdo Unica para todas as empresas

e modelos de negdcio.

O sistema de remuneracdo adoptado devera estar alinhado com varios
factores, tais como a natureza da actividade e a estratégia de gestao de
recursos humanos. Considerar que os modelos utilizados nos EUA, facultando
incentivos explicitos e implicitos de forma a alinhar os interesses dos
colaboradores aos das empresas, € a solugdo para a implementagdo de um
sistema de remuneracéao eficaz, pode ser contraproducente e precipitado, uma
vez que apenas € uma perspectiva do problema. Na realidade, dever-se-a ter
em conta a capacidade, o oportunismo e 0 poder que esses mesmos
colaboradores tém para impor o seu sistema de remuneracdo em detrimento
dos interesses da empresa (Bebchuck et al., 2002: 751-846; Bebchuck e Fried,
2003: 71-92).

Num estudo efectuado pela Heidrick & Struggles (2005), uma das empresas
especializadas em seleccao e recrutamento de executivos com mais expressao
no mercado mundial, chega a conclusdo que as empresas com maior Sucesso

neste ambito adoptaram:
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() Sistemas de recompensas “Taylor Made” para grupos conseguindo

reflectir especificidades funcionais e competéncias individuais.

(i) Uso de indicadores nao financeiros, associados a agregacao de valor
para a empresa, em conjugacao com outros indicadores financeiros

mais tradicionais.

(ili) ~ Maior clarificagdo — através de discussdo explicita da misséo,
estratégia, planos especificos e atribuicdo de recompensas anuais e
de ajustamentos no salario base.

(iv)  Eliminacao ou significativa reducao da utilizacdo de stock options nos

planos de remuneragéo.

Segundo o Estudo Total Reward da Watson Wyatt (2005) em Portugal, cada
vez mais os colaboradores tém uma visdo abrangente da sua remuneragao. As
empresas que praticam a remuneragao total podem actuar em varias frentes
para melhor envolverem os seus colaboradores. Este facto reflecte-se nos seus
niveis de empenho e, em dultima andlise, nos resultados da empresa.
Tradicionalmente os programas de remuneracao tém sido geridos de forma
independente, mas as empresas estdo a mudar essa abordagem e comecam a
procurar um pacote integrado pelo que gerir € comunicar 0os programas de
remuneracao de uma forma abrangente sera essencial ao sucesso.

O estudo realizado pela Watson Wyatt, alerta ainda, para o facto que os
elementos - chave na definicdo da remuneracdo com maior influéncia positiva
nos comportamentos dos colaboradores (incluindo nos niveis de motivacao e
empenho) sdo o desenvolvimento profissional e perspectiva de progressao na
carreira, flexibilidade nos beneficios, formacao profissional e académica e

incentivos ao desempenho de curto prazo.
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Remuneracao por Desempenho e erros a evitar

O sistema de remuneragao varidvel da empresa nado devera ser complexo
devendo ser percebido e aceite claramente por todos. Os colaboradores sao
remunerados para aumentar e agregar 0 maximo de valor na empresa acima
de um determinado nivel minimo que é determinado utilizando indicadores
definidos, ou ao invés serem penalizados por ndo os atingirem.

Relacionar remuneracado e aumentos de valor corresponde a uma ligagao clara
e poderosa entre a remuneracao dos colaboradores e o retorno esperado pela
empresa, sendo este um factor critico para transformar o capital humano num

elemento-chave na gestdo da empresa (Stewart,1991: 223-249).

Um sistema de remuneragdo varidvel com base no desempenho pode ser
concebido de forma a atribuir remuneragéo variavel com base em objectivos da

gestdo corrente, que agreguem valor para a empresa.

Igualmente relevante € a curva de valores a pagar que deve proporcionar
oportunidade de recompensa ilimitada para o sucesso e perdas reais para o
mau resultado (Jensen et al., 2004).

A remuneragao variavel potencial, contribuindo para a melhoria do valor da
empresa, ndo deve ser limitada uma vez que, ndo sendo vista como despesa,
esta forma de remuneracgéo variavel devera ser considerada como uma parcela
do valor que os colaboradores agregaram para o negécio. No entanto e por
uma questdo de justica, de modo a minimizar o incentivo a escolha de
projectos de perfil de risco elevado para a actividade da empresa, os
colaboradores também deverdo ser penalizados se ndo atingirem o0s niveis
previstos de criagdo de valor. No entanto, o perfil tipico de atribuicdo de

remuneracao variavel esta muito longe desta situacao.

De acordo com esta légica, o colaborador apenas tem direito ao recebimento
da componente variavel a partir do momento em que um nivel de desempenho
minimo seja atingido; a partir desse ponto a parte variavel cresce de acordo

com o desempenho, até que um maximo delimitado seja alcangado.
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Esses niveis relativos aos patamares inferiores e superiores sdo, geralmente
expressos em percentagem do objectivo definido como standard e sobre o qual
se estabelece o montante do incentivo a atribuir, com base em Murphy (2000:
245-278) os valores percentuais mais utilizados sao respectivamente 80% e
120%.

Este tipo de modelo reflecte dois aspectos importantes no que diz respeito a

remuneracao dos colaboradores:

(i) Os colaboradores tém como garantido um determinado nivel de
remuneracao, o salario base fixo. Mesmo que a existéncia do salério
base seja definida por razdes operacionais (o salario base é utilizado
para posicionar o nivel de remuneracao variavel como também para
definir o total da remuneracgéo), garante um certo nivel de seguranga
ao colaborador (Zhou e Swan, 2003: 93-105);

(ii) A remuneracao variavel anual é, em todas as situagdes, positiva e é
atribuida com base no atingimento de niveis minimos de
desempenho previamente definidos pela estratégia e objectivos de

negocio da empresa.

A grande maioria dos indicadores de desempenho é baseada em resultados de
periodos anteriores, ao passo que o modelo de remuneragdo variavel dos
colaboradores deveria estar relacionado com a actual e potencial criacdo de

valor da empresa no futuro.

No mundo empresarial, os resultados financeiros podem ser manipulados ou
falseados (Healy,1985: 85-107; Bebchuck e Fried, 2004), como consequéncia
do forte incentivo a elevados desempenhos, muitas vezes, a qualquer custo.
Outra evidéncia que ressalta deste modelo é a forte probabilidade de o foco
dos gestores se basear em decisées de curto prazo (Murphy, 1999), dado que
a maioria dos indicadores de desempenho financeiro se baseia na rendibilidade
obtida. O estudo apresentado por Gaver et al. (1995: 3-28) conclui que grande
parte dos colaboradores manipula resultados no sentido descendente, quando
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estdo quase a ultrapassar o limite superior da zona de remuneracéao variavel e,

tém uma atitude contraria, melhorando os resultados se necessério para atingir

o limite inferior de modo a terem direito ao recebimento de remuneracao

variavel, desde que exista uma forte possibilidade de alcancgar o limite inferior

dessa zona. Desta forma nao ha riscos assumidos nem recompensas

excepcionais.

Alguns dos problemas que se devem evitar de modo a que um sistema de

remuneracao variavel funcione no sentido positivo sao (Kerr, 1995; Esperanca,
2000: 48-54; Baker et al., 1998: 593-616; Jensen e Murphy, 1990: 225-263;
Jensen e Meckling, 2000; Murphy, 2002; Welsh e Byrne, 2001; Milkovich e
Milkovich, 1992: 53-59):

(i)

(ii)

O erro mais comum é basear a remuneracao variavel em indicadores
de desempenho desapropriados. A remuneracao variavel devera ser
determinada pelo volume de vendas, resultado liquido, fluxos de
caixa, quota de mercado, margem sobre vendas entre outros
potenciais indicadores. A escolha de indicadores ndo ajustados ao
perfil das empresas (carteira de produtos, fase de ciclo de vida,
liquidez, estrutura financeira, etc) podera criar estratégias com um
conjunto de alternativas consideravelmente alargadas, sem que a

empresa seleccione a mais adequada.

O segundo problema passa pela concepgdo de um sistema de
remuneracdo duma forma “laboratorial” e de seguida a sua
implementacdo sem que 0s responsaveis se apercebam do
desfasamento entre a percepcdo que cada colaborador tem do
potencial de receber remuneracao variavel face ao seu desempenho
com o completo desconhecimento da consisténcia dos objectivos de
cada area especifica na globalidade dos objectivos consolidados da
organizacdo. Os colaboradores com responsabilidades de gestao
encontram muitas vezes dificuldade em entender os sistemas de
remuneracao, dado que recebem informacdes acerca do desempenho
vindas de todas as areas o que dificulta a distingcdo entre sobre quais
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(i)

(iv)

as decisdes e estratégias que contribuirdo para as suas recompensas
individuais. A remuneragéo de colaboradores de nivel intermédio com
base no seu desempenho sé é adequada quando os beneficios da
cooperacao inter-divisdes (dentro da mesma empresa) sao diminutos.
Se a interagdo entre divisbes for forte, a maior criagdo de valor
consegue-se com salarios fixos e prémios colectivos, com base no
desempenho global da empresa. O desempenho na maioria das
funcées ndo pode ser medido de uma forma objectiva porque a
actividade conjunta e impossibilidade de observacdo mostram que o
contributo individual para o objectivo comum ndo €& prontamente
quantificavel e identificavel. O resultado do trabalho de uma éarea da
empresa pode ser melhor do que a soma da contribuicdo individual

dos seus elementos.

Um terceiro problema é geralmente, que as remuneracfes variaveis
se baseiam demasiado na performance de curto prazo. A
remuneracao variavel esta tdo dependente dos resultados obtidos do
curto prazo, que os colaboradores nao prestam enfoque suficiente
aos resultados de longo prazo e, assim, ndo apostam em objectivos e
projectos que aumentariam a capacidade de sucesso num horizonte
temporal mais longo. Esta perspectiva de curto prazo associada a
remuneracdo variavel leva os colaboradores algumas vezes a
manipular os critérios contabilisticos e de informacgdo financeira,

produzindo resultados que ndo sao sustentaveis ao longo do tempo.

Um quarto problema é o facto de alguns colaboradores deterem
fracos conhecimentos de financas e gestao empresarial o que dificulta
a adaptacao das suas actividades e decisdes estratégicas quotidianas
aos resultados que poderdo proporcionar diferentes tipos de
remuneracao varidvel com base no desempenho individual. As
empresas nem sempre comunicam correctamente a forma de
funcionamento dos seus sistemas de remuneracgéo, e colaboradores,

sem a necessaria formacao e conhecimento em financas, poderéao ter
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dificuldades em decidir de forma adequada a sua estratégia pessoal
de cumprimento de objectivos.

(v) Um quinto problema coloca-se com a utilizagdo do budget anual como
referéncia de atribuicdo de remuneragdo variavel. Associar
remuneracao variavel ao orcamento pode levar os colaboradores a
estabelecer metas pouco ambiciosas e faceis de alcancgar. A decisao
de relacionar a atribuicAio de remuneragcdo variavel com o
cumprimento do orgcamento podera transformar todo o processo de
elaboragdo orgamental num excessivo processo de minimizacao de

custos.

(vi) O sexto problema é a concentragao da atribuicdo das recompensas
nas posicoes de topo, em vez de envolver todos os colaboradores e
oferecer recompensas mais baixas, fazendo com que o0s
colaboradores ndo se entreguem de forma tdo empenhada na sua
actividade profissional. Se a remuneragao variavel for devidamente
estruturada como ponto de partida para um correcto programa de
formagdo, melhorando o desenvolvimento e competéncias dos
colaboradores, alavancando um crescimento percentual de criagao de
valor, com base na criatividade, inovacdo e do dinamismo dos
colaboradores, a decisao pela atribuicdo de remuneragédo a todos os

colaboradores, sem excepcao, podera ser muito relevante.

Ouchi (1980: 129-141), por exemplo, sugeriu que os niveis de gestao de topo
de uma empresa devem desenvolver planeamento, dando mais enfoque na
manutenc¢ado da consisténcia e a inter-relacdo entre os objectivos de grupo com
a concretizacdo da estratégia empresa. Neste tipo de modelo, o controlo
assenta na gestao pela cultura organizacional.
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Remuneracao por Desempenho e erros a evitar

As empresas utilizam a politica de remuneragdo como uma directriz estratégica
para atrair, reter e motivar os seus colaboradores (Millan et al.,1998). O
sistema de remuneracao € o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados
com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que
representam a contrapartida da contribuicdo prestada pelo colaborador aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam

a reforcar a sua motivacao e produtividade (Camara, 2000).

Um dos principais elementos que o sistema de remunerac¢des deve possuir diz
respeito a equidade, quer de um ponto de vista interno como numa perspectiva
de competitividade externa, na ligacao intrinseca com a estratégia de negdcio
da empresa. Para que seja bem sucedido, deve ser objectivamente aceite
pelos colaboradores e terd se ser percepcionado como justo e objectivo,
funcionando de forma equitativa, correspondendo a valorizagdo da contribuicao
de cada um, de acordo com critérios claros e rigorosos e, tanto quanto

possivel, afastem a subjectividade.

Segundo a informacao da Hay Group Database (2004) alusiva a andlise das
variaveis mais importantes relativas a definicho de um sistema de
remuneracao, os resultados indicam que o salario fixo esta mais relacionado
com a complexidade da fung¢édo do que com a dimensao da empresa, tendo por
base o volume de vendas, embora se deva utilizar ambas as variaveis para a

definicdo da estrutura dos niveis de remuneragao.
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Quadro 2: Correlacao entre Complexidade, Volume de Negécios com o tipo de

funcéo
% Correlacao
Volume de
Tipo de Fungéao Complexidade Negdcios Ambos
Gestao de Topo 59,00 52,10 65,37
Area Financas 62,80 43,90 64,60
Controlo 60,13 53,73 67,33
Tesouraria 59,80 30,17 63,63
Recursos Humanos 67,67 45,90 68,80

Fonte: Adaptado Hay Group (2004)

Segundo a Heidrick & Struggles (2005), empresa lider no mercado de servicos
de executive search e consultoria estratégica, o nivel de agressividade da
componente de remuneracdo variavel nas posicoes em Portugal esta de
acordo com a pratica nos mercados europeus, como forma de compensar e de
incentivar a capacidade de agregar valor e distribui-lo na empresa. A tendéncia
sera aumentar a ponderacao da remuneracao variavel face a componente fixa,
que chega, no limite a atingir 50% da remuneragdo total, indexando a

remuneracao a capacidade de gerar valor e a performance.

Ainda relativamente ao aumento da ponderacao da remuneracéo variavel face
a remuneracao fixa, indexando-a a criacao de valor para a organizacao € ao
desempenho, a Mercer Human Resource Consulting (2005) define-a como uma
forma de discriminacao positiva que sé é sustentavel se for suportada por um
sistema de gestdo e avaliacao de performance. Acrescenta ainda que do ponto
de vista da empresa é importante pensar que a componente variavel consiste
na partilha do sucesso da organizacédo, ndao aumentando os custos fixos anuais
dado que, no ano seguinte, o direito a mesma por parte dos colaboradores tem
de ser readquirido.
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Esta opcao assenta em parte no permanente ajustamento dos custos fixos que
as empresas véem-se obrigadas a realizar de forma a manter os seus niveis de
produtividade e competitividade, acompanhando as tendéncias que se

verificam no mercado.

No estudo salarial da Hay Group (2005) para Portugal, com uma amostra de
177 empresas, demonstra-se que 0s niveis funcionais das empresas tém
sistemas de remuneragcdo com uma elevada ponderacdo de remuneracéo
variavel e beneficios, para que a remuneracgao fixa cresca com o aumento do

desempenho das suas equipas.

Grafico 2: Componentes da remuneracao total por nivel funcional em Portugal

Técnicos Operativos ]AF

Técnicos...

) Beneficios

Chefias Intermédias ]
B Remuneragdo Variavel

Directores de 22 Linha B Remuneracdo Fixa

Directores de 12 Linha

=

0% 50% 100%

Fonte: Adaptado Estudo Salarial Hay Group (2005)

Tradicionalmente as empresas tém-se centrado nos salarios e beneficios
quando definem os niveis e formas de remuneracdo, mas ha empresas que
comecam a incluir a formagdo e a progressdo na carreira para que 0
colaborador dé resposta a necessidades futuras de negécio.

De forma a conceber um sistema que tenha impacto positivo sobre a satisfacéo
e motivacao dos colaboradores, as empresas devem conhecer ndo s6 o nivel
de satisfacdo do colaborador, relativo as diversas componentes da
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remuneracao mas também, a importancia relativa que atribuem a cada uma

dessas componentes.

Segundo o estudo apresentado pela Mercer (2005), as empresas que
consigam implementar, por colaborador, uma ferramenta de analise que lhes
permita identificar quais as formas de remuneracdo a que os colaboradores
atribuem maior importancia conseguirdo direccionar as suas politicas de
remuneracdo de uma forma mais objectiva e orientada as expectativas dos
colaboradores, sem com isso ultrapassar os limites delineados pela

organizacao.

A remuneragao variavel com base no desempenho pode ser a solucdo a
implementar para algumas empresas mas nao é seguramente a resposta para
todas. Em época de crise econdmica, incerteza e instabilidade, um modelo de
remuneracao baseado no desempenho é particularmente tentador e popular.

Para além do factor motivacao, o sistema de remuneracédo tem como objectivo
fundamental balizar os processos de recrutamento e retengdo. Segundo
Tropman (2001: 26), um sistema de remuneragcdo devera servir diferentes

metas de acordo com o desempenho:

(i) Encorajar e reter os melhores colaboradores (20% de topo), que
deverdo ser mantidos, e a sua remuneragao devera situar-se 20% ou

mais, acima da média praticada pelo mercado de referéncia;

(i) Promover a rotacdo de profissionais através de contratacdes e
rescisdes de contratos contribuindo para o rejuvenescimento dos
colaboradores com niveis de desempenho medianos que deverao ter
uma remuneragao semelhante a praticada no mercado do sector, ou
ligeiramente superiores (até 10%) sendo expectavel que
permaneg¢am na empresa;

(i)  Encorajar a saida dos restantes colaboradores com desempenho
abaixo do esperado através de um nivel de remuneracao cerca de
20% abaixo do mercado.
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No entanto e em termos praticos, isto podera significar precisamente o
contrario daquilo que a empresa espera, ou seja, em vez de promover a
manutencdo dos melhores, podera contribuir para a retencdo dos
colaboradores com pior desempenho, enquanto os melhores poderao néo ser
compensados devidamente pelo resultado do seu empenho.

Segundo diversas empresas especializadas em gestdo de recursos humanos
(Hay Group 2004; Mercer 2005) tem emergido um aumento da
representatividade da remuneracao variavel na estrutura salarial das empresas,
evidenciando uma crescente importancia estratégica desta componente na
gestao da politica retributiva, aparecendo esta forma de remuneragao cada vez
mais associada a sistemas de gestao por objectivos do negécio (Reis, 2004).

No entanto surge a duvida se nao se estad a verificar uma transferéncia em
termos reais de salario fixo para salario variavel, criando um maior patamar de
exigéncia para os colaboradores face aos objectivos da empresa, quando no
passado se remunerava, independentemente da existéncia de

métricas/indicadores de agregacao de valor.

Assim, tendo por base a actual situacao de estagnacao e de fraco crescimento
econémico, que se tem vindo a registar na economia portuguesa
comparativamente com outros paises europeus, muitos colaboradores com
remuneragao variavel estdo a auferir uma remuneracdo total inferior a de
periodos anteriores, ndao por se terem empenhado menos, mas porque a sua
performance estd naturalmente influenciada pela diminuicdo dos niveis de
actividade. Surge também a duvida acerca se o intuito das empresas néo sera
encontrar formas de reduzir o salario base, e nao apenas a vontade de motivar

e reter os melhores colaboradores.

A estratégia de remuneracdo total adoptada pela empresa devera estar
estruturada com base em pilares fundamentais, sem as quais o modelo
escolhido nao tera os resultados esperados. Os trés vectores fundamentais da
retribuicdo total deverao ser geridos num ponto de equilibrio mais ajustado a
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fase de ciclo de vida da empresa bem como a estratégia seguida quanto a sua

posicao relativa, quer no sector de actividade em que actua, quer ainda no

ambiente externo em que se inserem.

Fig. 1: Os trés vectores fundamentais da Retribuigdo Total

Custo

Os custos actuais e futuros
associados estao claramente
identificados e controlados?

Alinhamento

O pacote retributivo incentiva
as pessoas a alcangar os
objectivos da empresa?

Estratégia de
Retribuicao Total

Valor

O pacote retributivo é
compreendido e valorizado
pelos empregados?

Fonte: Adaptado Hay Group (2004)
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1.6 Gestao de Desempenho e Competéncias

Nao existe uma resposta conclusiva acerca se a remuneragcdo com base na
performance ajuda a aumentar os niveis de empenho dos colaboradores.
Diversas abordagens existentes na literatura econdémica analisam resultados
comparando, por exemplo, o desempenho de empresas isoladas com o sector
na sua globalidade, com a presenca de diferentes praticas de gestao do capital
humano. Groves et al. (1994: 183-209) analisaram o impacto sobre a
produtividade provocado pela autonomia de gestdo de empresas; Jones e Kato
(1995: 391-414) verificaram o nivel de produtividade dos colaboradores nas
empresas japonesas; Cable e Wilson (1989, 1990: 366-375) examinaram o

efeito da existéncia da partilha de lucros no Reino Unido e Alemaha.

Diversos especialistas em sistemas de remuneracao tém uma visao pessimista
da remuneracado varidvel com base na performance (Kossen, 1983; Kohn,
1998; Pfeffer, 1998), explicando que este tipo de pratica é ineficiente e que tém
surgido outros modelos e formas de remuneracdo com resultados mais
positivos, tais como remunerag¢do baseada nas qualidades, remuneracao com
base no conhecimento, alargamento das bandas salariais, ou novos tipos de

programas de incentivos.

Kohn (1998) defende que ligar remuneracdo ao desempenho é nefasto para a
empresa, explicando que a remuneragdo variavel ndo incentiva as pessoas a
alcancar os objectivos da empresa, como motivo para merecerem essa
recompensa mas, essencialmente, a procurarem o prémio por si préprio e por

vezes a todo o custo.

Herzeberg (1959) diferencia o conceito de salario do de dinheiro. Salario é
explicado como um factor higiénico e, caso a expectativa salarial ndo seja
concretizada, pode originar insatisfacdo ao colaborador, ndo exercendo, neste
caso, efeito sobre o aumento do empenho. O dinheiro por outro lado é
considerado um factor de motivagdo (uma medida de desempenho) mas
segundo Kossen (1983) apresenta um efeito limitado e redutor ao nivel de
satisfacdo. Assim dependendo do desenho e aplicacdo do sistema de
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remuneracgao variavel, mantém-se a controvérsia em saber se a remuneragao

variavel € um factor higiénico ou um factor de motivacéo.

Ainda segundo Kohn, (1998: 151-168), recompensas financeiras podem

apenas conduzir a resultados de curto prazo e associados com objectivos de

baixa importancia. Os argumentos do autor sdo os seguintes:

(i)

(ii)

(i)

(iv)

O pagamento nadao motiva — refere efeitos positivos em ligar
remuneracdo ao desempenho, mas conclui que esses efeitos séo
quase sempre de natureza quantificavel: produzir mais ou mais
rapido;

O sistema pune — Kohn afirma: “Nao ha distingdo entre nao receber
uma recompensa € ser punido. Quanto mais desejavel é uma
recompensa mais desmoralizante € nao recebé-la”. Desta forma,
segundo o autor, quando a remuneracao variavel esta associada a
um determinado tipo de comportamento, através da manipulacdo dos
colaboradores pelos seus superiores hierarquicos, este sentimento
de se sentir controlado, tem tendéncia a assumir um caracter de
punicdo com o passar do tempo;

E desencorajada a assungao de riscos — quando se remunera para
que uma tarefa seja realizada, as pessoas procuram repeti-la da
forma mais segura possivel para continuar a garantir o direito a
remuneragao variavel, sendo a inovagao a primeira grande vitima
deste facto.

O interesse e o empenho diminuem — quanto mais o colaborador se
sente controlado, mais rapidamente perdera o interesse no que faz.
Tendo por base situacdes de favoritismo ou injustica relativa levada a
cabo por superiores hierarquicos, também Marsden e Richardson
(1994: 243-261) apresentam impactos negativos no empenho

quando, o sistema com base na performance € utilizado.

No entanto, as empresas nao deverdo utilizar apenas a politica de

remuneracao, nao prestando a devida atencdo as boas praticas de gestao,
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para melhorar a atitude e postura dos colaboradores, sendo necessarias
accoes efectivas de seguimento e reconhecimento do desempenho. No caso
em que as necessidades dos colaboradores, em outras areas, nao sejam
alcancadas o sistema de remuneragdo nao resolvera a situagdo numa
perspectiva sustentada de médio e longo prazos, sendo necessarias boas
praticas de gestado, quer nas areas operacionais bem como na area de relacoes
humanas (Lewellen et al. 1987: 287-310).
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CAPITULO I — COMPONENTES DE UM SISTEMA DE
REMUNERAGCOES: AS RECOMPENSAS INTRINSECAS E
EXTRINSECAS

Segundo Lawler (1989) e Camara (2000) um sistema de recompensas deve
estar perfeitamente ajustado aos factores que os empregados considerem a
drive da sua motivacdo no trabalho, como a realizagdo pessoal, o
reconhecimento por parte dos pares e das hierarquias superiores, a progressao
na carreira e a remuneracgao.

Nesse sentido, segundo Lawler (1989), verifica-se uma dicotomia entre
recompensas intrinsecas e extrinsecas, que vai ao encontro das dimensodes

compensacao e ndo compensacao sugeridas por Henderson (2003).

Os sistemas de recompensas devem contemplar e valorizar adequadamente
de forma ponderada as recompensas intrinsecas — e ndo sé as extrinsecas —
porque é delas que resulta a motivagao pessoal, a produtividade acrescida e a
continuidade de convergéncia de interesses que caracteriza a nova relagao de
trabalho, nos tempos que vivemos (Camara, 2000).

2.1. Recompensas Intrinsecas

Segundo Lawler (1989) e Camara (2000), podemos considerar como
recompensas intrinsecas: 0s mecanismos de reconhecimento; o envolvimento;
o clima organizacional e estilo de gestao; o desenho funcional; a oportunidade

de desenvolvimento profissional e a autonomia e responsabilidade.

O reconhecimento consiste em distinguir e premiar actuacdées e
comportamentos que, de uma forma excepcional, contribuem para alcancar os
objectivos da empresa, como por exemplo, o reconhecimento pelo que foi
realizado, o trabalho em si, o nivel de responsabilidade e o crescimento

profissional ou evolugao na carreira.
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Quando mal gerido, este tipo de reconhecimento podem provocar insatisfacao
profissional, sentido de frustracdo e de injustica e levar a romper a relagao
laboral (Camara, 2000: 108).

A concretizacao e formalizacdo do reconhecimento depende sempre da cultura
da empresa e dos objectivos do proprio negécio, os quais podem ir de um
simples feedback positivo das tarefas a programas mais estruturados e

complexos.

O desenho funcional pode ser considerado como uma componente do sistema
de recompensas, assumindo-se como uma exigéncia da actual conjuntura
organizacional, ultrapassando a definicao rigida e padronizada de funcdes que
se caracterizam pela monotonia e repeticao, elementos desencorajadores de

iniciativa e criatividade individuais.

Esta alteracdo ao nivel da estrutura e fungbes das organizacdes implica uma
maior autonomia e responsabilidade por parte dos trabalhadores, bem como
uma maior preocupacao relativa ao desenvolvimento e progressao profissional
dos seus trabalhadores face a existéncia, também, de perfis de competéncia

mais exigentes.

Por ultimo, destaque para a importancia do envolvimento dos trabalhadores na
definicdo dos objectivos estratégicos da empresa, que actua como factor

altamente motivador e de desenvolvimento profissional e pessoal.

Sendo todas estas recompensas estimuladas por um clima organizacional e um
estilo de gestao préprios, a organizacao deve “ funcionar como um quadro de
referéncia, com uma estratégia clara e partiihada em que as pessoas sejam
encorajadas a desenvolver iniciativas proprias e a correr riscos” (Camara,
2000: 140).
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2.2. Recompensas Extrinsecas

Lawler (1989) considera como recompensas exirinsecas o salario, o0s

beneficios, os incentivos e o simbolo de estatuto.

O salario é o montante em dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe,
de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho (Camara,
2000: 155).

Como componentes das recompensas extrinsecas, podem-se considerar uma
componente fixa que corresponde ao salério base e os subsidios de caracter
regular e periddico genéricos (de alimentagcao, por ex), e especificos (turnos,
prevencao, risco.) e uma componente variavel, a qual corresponde ao
quantitativo que o trabalhador recebera, se conseguir atingir um conjunto de
objectivos previamente fixados e quantificados (gestdo por objectivos) - os

incentivos.

Os beneficios podem ser considerados como a componente da retribuicao,
paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo prazos e procuram dar
resposta a necessidades de caracter social dos empregados de uma empresa.
Podem ser de caracter social, como por exemplo, o subsidio de alimentacao; o
complemento do subsidio de doenca; o seguro de saude; o seguro de vida; o
plano de pensdes; os planos de beneficios flexiveis cobrindo a totalidade da
populacao e, especifico, direccionado para alguns segmentos da populagao -
funcao / nivel hierarquico (fringe benefits): planos de frota automoével; plafond

para despesas de representacao; viagens e seguros de vida capitalizaveis.

O simbolo de estatuto esta relacionado com a importancia que as empresas
conferem aos seus quadros seniores, possibilitando aumentar a auto-estima e
consolidar o sentimento de auto-realizacdo desses gestores. Os automoveis
topo de gama, os lugares de estacionamento reservado, as condi¢cdes no
gabinete de trabalho e os cartdes de crédito com condigcdes especiais sao

49



exemplos de beneficios que conferem estatuto aos colaboradores das

empresas.

Os incentivos sdo componentes variaveis de remuneracdo que pretendem
recompensar elevados desempenhos ao nivel do negdcio, ou seja, o alcancgar
ou superar um conjunto de objectivos previamente fixados relativamente a
performance do neg6cio, por acordo entre a empresa e o0 empregado,
estimulando comportamentos alinhados com 0s objectivos da empresa e reter

e motivar pessoas — chave.

Para serem eficazes tém que assentar num contrato psicolégico de
desempenho, estabelecido entre a empresa e o trabalhador, podendo tornar-se
ineficazes e atingir os resultados contrarios (Camara, 2000).

2.3. Equidade Interna e Competitividade Externa

A teoria da equidade da realce a percepgdo que o colaborador de uma
empresa tem sobre o equilibrio entre o que este oferece a empresa através do
seu desempenho baseado em competéncias e comportamentos e 0 que este
recebe através do sistema de remuneracéao (Adams, 1963).

A percepcao de equidade pelo colaborador depende dos seus padrdoes de
referéncia, podendo estes incidir sobre diferentes niveis de comparacao: ele
préprio, 0s pares da mesma empresa com o mesmo grupo funcional e nivel de
responsabilidade ou ndo; ou colaboradores de outras empresas do mercado

que exercem fungdes semelhantes.
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Neste contexto, é necessario salientar a existéncia de dois tipos de equidade
(Romanoff, 1986: 17-25; Milkovich e Newman, 2005; Armstrong, 1990):

(i

Equidade interna, que esta relacionada com a comparagdo do
colaborador com outros que desempenham funcées semelhantes na
mesma empresa (comparagdo dentro do mesmo grupo de
responsabilidade), ou com colaboradores que desempenham
funcdes diferentes (comparacdo com grupos de maior e menor
responsabilidade), considerando-se que existe uma politica de
equidade interna quando a empresa atribui uma compensacgao
compativel e ajustada com o valor relativo interno que € atribuido a
cada funcdo. Para avaliar e determinar o nivel de equidade interna,
as empresas determinam o valor relativo interno das fungdes de
acordo com variados critérios, podendo este processo ser muito
delicado pois envolve ndo sé a avaliagao de critérios objectivos como
também envolve a avaliagdo subjectiva dentro da organizagéo.
Existem alguns métodos de avaliagdo de funcdes definidos como é o
caso da metodologia Mercer ou da HayGroup que assentam no
Sistema Internacional de Avaliagdo de Fungdes (IPE), o qual foi
desenhado para avaliar o mais objectivamente possivel o ranking
relativo das fungdes dentro de uma organizacdo, permitindo a
identificacdo dos diferentes grupos de responsabilidade existente nas
empresas e a comparacao das funcdes dentro e fora de cada uma
das empresas de um sector de actividade. Esta metodologia tem por
base 5 factores que podem ser depois decompostos em diferentes
critérios. Esses factores sdo nomeadamente Impacto, Comunicacgéao,
Inovacao, Conhecimento e Risco, os quais tém ponderacdes
diferentes. O factor impacto € o mais relevante nesta analise e
pondera a dimensédo da empresa, 0 impacto que a funcao tem nesta
e 0 seu nivel de contribuicdo para a obtencdo dos resultados da
empresa. O factor comunicacdo considera as formas de
comunicacao inerentes ao desempenho da funcdo, tanto dentro
como fora da empresa. O factor Inovacdo pondera o grau de
responsabilidade detido pela fungdo, quanto a identificacéo,
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desenvolvimento e implementagdo de melhorias em procedimentos,
servicos ou produtos. O factor Conhecimento (2° factor com maior
peso relativo) analisa os conhecimentos requeridos para a funcao de
forma a atingir os objectivos definidos em que ambito (nacional ou
internacional). Por ultimo, o factor risco, que tem o0 menor peso
relativo, considera o grau de exposicao da funcédo a riscos fisicos
e/ou psicolégicos no desempenho da funcao.

Equidade externa, refere-se a comparacao de um colaborador com
outros colaboradores de empresas diferentes que tém conteldos
funcionais e responsabilidades semelhantes. Considera-se que
existe equidade externa ou a empresa é competitiva quando atribui
uma remuneracao proporcional a comparacao vigente no mercado
de trabalho externo (Armstrong, 1990: 114-119). Avaliar a equidade
externa exige a mensuragdo dos mercados de trabalho, no entanto
importa ter em atencdo que nao existem mercados unicos. Os
mercados diferem substancialmente da oferta e da procura,
resultando numa variagcdo significativa das remuneracbes nos
diferentes mercados de trabalho dos diferentes sectores da
economia. Ao comparar as suas estruturas de remuneragdao com as
do mercado (equidade externa), segundo Romanoff (1986) as
empresas focam-se sobre os seguintes factores fundamentais: (i)
localizagdo geografica; (ii) sector de actividade; (iii) localizacdo da
casa mae; (iv) volume de negécios; (v) numero de colaboradores; (vi)
concorréncia de produto (vii); prestigio da empresa (viii); habilitacoes
literarias, nivel de experiéncia do capital humano disponivel e
requisitos exigidos pelo trabalho. Algumas combinacées desses
factores determinam o mercado de trabalho para uma funcgao
especifica. As empresas devem definir cuidadosamente o mercado
adequado para efectuar a analise de equidade externa, de forma a
assegurar a precisa comparacao salarial. Esta precisa comparacao
salarial com base na analise dos factores descritos, assegura que a
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empresa consegue determinar com rigor qual o nivel salarial de uma
funcdo no mercado e como tal gerir as componentes de motivagao,
retencdo e atraccdo dos profissionais que desempenham essa

fungéo.

Com a realizagdo da avaliacao interna das funcdes, sera possivel analisar e
definir de forma fidedigna a equidade interna e a equidade externa face a uma
empresa ou a um grupo delas. Dessa analise resulta o grau de equidade
interna que vai caracterizar os diferentes mercados identificados pelos factores
acima referidos, podendo uns ser mais equitativos internamente e outros mais
equitativos externamente, ou seja, podera haver maior ou menor foco na

igualizagdo interna ou competitividade de mercado.

Também a definicdo do conjunto de empresas que servira de base
comparativa, devera ser analisado e definido com o maior cuidado, pois um
mercado demasiado limitado e restritivo pode induzir em erro e proporcionar
remuneracdes mais altas, ou por outro lado, definir o mercado de comparacao
de uma forma demasiado generalista pode levar a definicdo de sistemas de
remuneragdes muito baixas. Umas das varidveis-chave mais utilizada é o
sector de actividade, por ser determinada pelo negécio em que se enquadra.
Nesse sentido, mediante o sector de actividade em que a empresa se insere,
havera diferentes niveis de equidade interna e a equidade externa.

Outro dos factores que tem sido alvo de anéalise como determinante dos niveis
de competitividade e equidade interna tem sido a nacionalidade da casa mae
devido ao facto de as organizacées tentarem adaptar e implementar os

mesmos modelos de remuneracao dos paises de origem.

Sendo a equidade um fenémeno perceptivo das comparacdes entre 0os ganhos
e 0s investimentos, podem surgir situacées de equidade ou de iniquidade.
Desta forma, uma situacdo de equidade é aquela em que se verifica a
presenca de uma relagédo entre inputs e ouputs do colaborador, que € andloga
com a mesma relagao do colaborador com a qual é feita a comparacéo (interna
ou externa). Porém, quando os individuos tém a no¢édo de que a razdo entre os

seus inputs e outputs é diferente dos inputs e ouputs do colaborador de
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comparacao, persiste uma situacao de iniquidade (Adams, 1976). A situacao
de iniquidade pode-se verificar num contexto de iniquidade por excesso ou em

iniquidade por sub-pagamento.

No que diz respeito a equidade existem duas Opticas de analise a ter em conta,
a da empresa e a do colaborador, que mostram diferencas no que se refere ao

grau de relevancia que cada um atribui a equidade interna e externa.

Quando se analisa a perspectiva da empresa face a equidade, verifica-se que
na tomada de decisdo na definicdo dos objectivos da remuneragdo, as
empresas, ja se encontram a influenciar de forma decisiva a equidade. Isto

deve-se ao facto de as empresas decidirem como sustenta Romanoff (1986):

(i) a remuneracao que os colaboradores irdo auferir em comparacao
com colaboradores que desempenham funcdes diferentes dentro da
mesma empresa;

(i) a remuneracao a atribuir a um colaborador em comparacdo com
colaboradores de outras empresas €;

(i)  as diferencas de remuneracao que passarao a existir que derivam da
performance individual (remuneracao variavel) dos colaboradores.
Estas perspectivas de analise das empresas sdo fundamentais para

a estratégia de equidade.

Na maioria dos casos, as empresas, consideravam com maior peso as
comparacdes externas para definir a sua estrutura de remuneracéo. Apesar de
conscientes de que as desigualdades internas e externas em termos de
equidade trariam ambas sérias consequéncias para a concretizacdo dos
objectivos das empresas, defendiam que as mais graves e as Unicas a merecer

prioridade seriam as iniquidades externas (Lawler, 1981).

Isto significa que as empresas tradicionalmente enfatizavam a equidade
externa das estruturas de remuneracdo. Um estudo da “Bureau of National
Affairs” in Heneman e Schwab (1975), mostrou que mais de 80% das pequenas
e grandes empresas indicaram a competitividade externa, como o seu foco

principal ao nivel da remuneracdo. Este enfoque sobre a equidade externa
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permitia as empresas desenvolverem estruturas de remuneracdo bastante
competitivas, uma vez que a percep¢ao de equidade externa influéncia muito a
capacidade de uma empresa em atrair e reter colaboradores (Wallace e Fay,
1983).

Nao obstante, as empresas comecaram a identificar algumas limitacoes
associadas a prioridade na equidade externa, como sejam a base primaria para
a fixacdo de objectivos de remuneracdo. Deste modo, comecaram a considerar
os factores internos como tado ou mais importantes do que factores externos na
definicdo de niveis salariais para as fungbes internas. Estas empresas
reconhecem que uma preocupagao excessiva com a equidade externa pode
pdr em causa importantes consideracdes de equidade interna, isto porque a
consciéncia interna é mais importante que a equidade externa rigorosa (Rock,
1984).

As percepgoes da equidade e da iniquidade na Optica dos colaboradores séao
igualmente relevantes e devem ser cuidadosamente consideradas quando a
empresa estabelece o0s objectivos da sua politica retributiva. Se os
colaboradores percepcionam equidade interna e externa na remuneracao
podem sentir-se mais motivados para melhor desempenharem o seu trabalho

num maior alinhamento com os objectivos da empresa.

No entanto, a percepg¢ao de equidade é dificil de garantir, especialmente em
empresas de grande dimensdao onde o numero de colaboradores é elevado,
pois existe um maior leque de oportunidades para se realizarem comparagoes.
Isto leva a querer que as empresas com menor numero de colaboradores tém

maior facilidade em atingir um bom nivel de equidade interna.
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Um estudo realizado por Nash (1975) questiona os colaboradores sobre quais

dos seguintes cenarios iriam coloca-los mais insatisfeitos:

(i) Se auferissem menos do que colaboradores de outras empresas que
desempenham funcdes semelhantes.

(ii) Se auferissem menos do que colaboradores da mesma empresa com
fungdes iguais.

(iii)  Se auferissem menos do que colaboradores da mesma empresa com

fungdes diferentes.

Os resultados deste estudo indicaram que 78% dos colaboradores ficariam
mais insatisfeitos por auferirem menos que os colaboradores da mesma
empresa com fungdes iguais. Os colaboradores mais facilmente sentem que
estdo a ser bem remunerados pela empresa quando se comparam com outros
colaboradores da mesma empresa e veem equidade interna, do que por
comparacées com outros colaboradores de outras empresas do mercado
(Patten, 1977).

Os colaboradores tém uma perspectiva da equidade diferente das empresas.
Deste modo é dificil especificar uma definicdo conceptual de equidade que seja
aplicavel a todas as situacdes. Por um lado, as empresas tém tendéncia para
comparar a sua estrutura de remuneracao para uns colaboradores com a de
outros colaboradores dentro da mesma empresa. Por esta razdo, as
percepcdes de equidade interna dos seus colaboradores podem influenciar os
objectivos de remuneragdo de uma empresa, tanto quanto ou mais do que a

competitividade no mercado.

As empresas tém modos diferentes de atingirem a equidade interna e externa
para a formulacdo dos objectivos da remuneracdo. Para este fim, deverao
considerar uma abordagem com as duas vertentes para definir os vectores
salariais, em que, a utilizagdo de uma metodologia de avaliacdo do conteldo
funcional dos colaboradores determina o valor relativo interno das fungdes da
empresa, por estabelecer bases sélidas para apoiar a equidade interna. Os
dados externos e de mercado deverdo ser utilizados para estabelecer

orientacdes estratégicas no que concerne a politica de retribuicdo da empresa.
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2.4. Sistemas de Remuneracao

Um sistema de remuneracdo € o conjunto de instrumentos coerentes e
alinhados com a estratégia de neg6cio da organizacdo, de natureza material e
imaterial que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo
colaborador aos resultados do negécio, através do seu desempenho
profissional e destina-se a reforgcar a sua motivacao e produtividade.

Um sistema de remuneragao tem como pontos-chave (Lawler, 2005):

(i) a atracgao e retengédo de colaboradores de elevado talento e que
agregam valor aos processos e forma de actuacao no mercado, em
que o patamar de remuneragdo oferecido influéncia o tipo de

colaboradores que uma empresa atrai e retém no futuro;

(ii) a motivacao e produtividade, em que as remuneragdes auferidas sdo
importantes e valorizadas pelos colaboradores reflectindo-se na

motivacao e desempenho das fungoes;

(i)  a socializacdo, em que o sistema de remuneragcdo devera estar
alinhado com o perfil de sucesso criado pela empresa, premiando e
incentivando desempenhos e comportamentos que estejam em
consonancia com ele e em contrapartida, desencorajando e

penalizando os desvios a esses padrdes de actuacao;

(iv)  a definicdo e reforco da estrutura organizacional e hierarquica, em
que a remuneracdo ajuda a definir, do ponto de vista estrutural, o
estatuto e a hierarquia dentro de uma empresa,;

(V) a reducao de custos, em que os sistemas de remuneragcdo deverao
ser analisados numa Ooptica de custo-beneficio, pois o custo do

sistema de remuneracao é bastante rigido e complexo.
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Assim, segundo o autor, um sistema de remuneracdes devera satisfazer dois

pressupostos:

(i)

(ii)

Estar em perfeita consonancia com os objectivos da empresa,
promovendo performance e comportamentos que estejam alinhados

com O0S mesmos.

Ser aceite e perspectivado pelos colaboradores como justo, objectivo
e equitativo ndo dando lugar a subjectividade e sendo o minimo

discricionario possivel.

A gestado eficaz e eficiente de um sistema de remuneracao refere-se ao seu

desenho conceptual, implementagdo, monitorizacdo e controlos de modo a

promover a melhoria e 0 aumento do desempenho organizacional (Armstrong,

1990).

Na concepcao de um sistema de remuneracao existem essencialmente quatro

tipos de sistemas de remuneracdo, os quais nao sao mutuamente inconciliaveis
(Lawler, 1990):

(i

O sistema de remuneragcdo baseado nas fungbes ou nas
competéncias, que garante que o nivel de remuneracao da fungéo
nao diverge substancialmente do mercado de concorréncia e prima
por uma légica e objectividade global para a politica salarial
adoptada, isto porque se baseia na avaliacdo do conteudo funcional
de uma funcdo e nao do titular da mesma e, baseada nessa
avaliagdo a empresa estabelece o nivel de remuneragédo para cada

funcédo e nivel de responsabilidade.

Como alternativa, tem-se a definicdo da remuneragdo nao pela
funcdo desempenhada mas pelas competéncias que o seu titular
possuiu € que constitui potencial para a organizacdo, o que muitas

vezes nao diverge significativamente da anterior, uma vez que as
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(i)

competéncias do titular de uma funcao, em regra, correspondem aos
requisitos exigidos para o desempenho dessa funcao.

O sistema de remuneragcdao baseado no desempenho ou na
antiguidade/senioridade, constituindo este Ultimo um paradigma ja
ultrapassado e condenado a desaparecer. Por sua vez, um sistema
baseado no desempenho (individual ou de equipa) apesar de nao ser
muito complexo de conceber, € no entanto, complexa a sua
implementagdo e monitorizagdo por ser dificil determinar de forma
fidedigna, rigorosa e quantificavel se o desempenho foi realmente
atingido. Existem diversas formas de associar o desempenho a
remuneracao, podendo o tipo de remuneracdo e a frequéncia de
atribuicao serem diferenciados.

O sistema de remuneracéao centralizado ou descentralizado, estando
a gestao centralizada relacionada com a manutengcdo da equidade
interna e sendo a sua principal vantagem a de assegurar que todas
as revisdes de salarios e beneficios sdo analisados por um conjunto
de especialistas, reunido num érgao central que assegura a
homogeneidade de solu¢des na empresa e garante que as decisdes
tomadas sao colegiadas e analisadas sob uma perspectiva de gestao
institucional. No entanto, apresenta como factor contra a criagao de
uma determinada falta de flexibilizagdo, burocratizacdo e
complexidade no sistema e reduz a possibilidade de se atribuirem

recompensas pontuais.

Na gestao descentralizada do sistema de remuneracao é definido um conjunto
de instrumentos e regras béasicas para a sua aplicacdo, dando abertura para
que se tenham em conta caracteristicas e situacdes concretas da unidade de
negécio, permitindo uma maior flexibilidade e inovagdo na aplicacdao do
sistema. No entanto é possivel haver situacées de iniquidade interna em
determinadas situacoes.
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Num sistema de remuneracao hierarquico ou igualitario, em que nao existe
uma decisdao formal da organizacdo em adoptar este tipo de sistema, é
derivado apenas da gestdo corrente da organizacdo, estabelecendo uma
relacdo muito proxima entre 0 montante da remuneracdao e a posicao que o
colaborador assume dentro da estrutura organizacional, dando enfoque a

nocéao de status quo.

Nos sistemas hierarquicos, os colaboradores tém uma progressdao com base
em carreira técnica, ou seja, a medida que vao adquirindo competéncias
técnicas e experiéncia vao progredindo na carreira interna. Este tipo de sistema
implementa um ambiente organizacional que privilegia a tomada de decisédo
com base nos conhecimentos técnicos e ndo no poder hierarquico das fungoes.
No que diz respeito a retencédo de colaboradores de elevado potencial, € mais
bem-sucedido uma vez que lhes fornece uma maior responsabilidade na
empresa € uma maior capacidade de decisdo. Este tipo de sistema incentiva a

criatividade, inovacao e a autonomia no desempenho das suas funcoes.

Um sistema de remuneragdo eficaz deve efectivamente influenciar as
percepcoes e conviccbes dos colaboradores, de modo a incutir os
comportamentos desejados, devendo a empresa ter uma definicdo clara no que
concerne a equidade interna e competitividade (Peretti, 1997).

O desafio das empresas € desenvolver um sistema de remuneragdo que
assegure e solidifigue os objectivos do negdcio da empresa e o tipo de cultura
organizacional, ambiente e comportamentos desejados necessarios para a
empresa ser produtiva com a maxima eficiéncia (Lawler, 1990). Deve ainda ser
percepcionado pelos colaboradores como equitativo e justo, ou seja, os
colaboradores devem sentir que existe equidade interna, € como sendo
competitivo relativamente a pratica de mercado, devendo o conceito e
estruturagcdo desse sistema estar alinhado com o posicionamento que a
empresa pretende atingir no mercado onde actua.

Deste modo, surge a necessidade de quantificar as diferentes componentes da

remuneragao, a remuneracao fixa, a remuneragao variavel e os beneficios,
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para poder realizar comparagdes com outras empresas, isto é, analisar o nivel
de competitividade externa e obter qual a posicdo no mercado definindo as
estratégias a seguir para atingir a posicao desejada (Armstrong, 1990).

E necessario conciliar bem as trés componentes de remuneracdo, uma
primeira que pretende compensar a fungcdo desempenhada e nivel de
responsabilidade (remuneracao fixa), a segunda que pretende compensar os
desempenhos diferenciados demonstrados para o cumprimento dos objectivos
da empresa (remuneracao variavel) e a terceira que pretende colmatar
necessidades de caracter social numa empresa, ou seja, 0 pacote de
beneficios. Ao conjunto das trés componentes de remuneracdo denomina-se

remuneracao total.

Remuneracao Total

A seguinte figura esquematiza as trés componentes de remuneracao atribuidas

ao colaborador.

Fig. 2: As trés componentes da remuneracao

Remuneracéao Fixa (Salario Base e
Remuneracgao componentes fixas)
Remuneragao Global
Total Remuneragéao Variavel
Beneficios

Fonte: Elaboragéo Proépria
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Remuneracao Fixa

A remuneracao fixa € composta pelo salario base fixo e todas as outras
parcelas pagas de remuneracdo especificas da funcdo ou decorrentes da
politica geral da organizacao que sao atribuidas regularmente e periodicamente
independentemente do desempenho na fungéo, tais como: (i) subsidio de
alimentacgao; (ii) subsidio de transporte; e (iii) isencao de horario de trabalho,
entre outros especificos da natureza da funcao.

A remuneracao base fixa é definida como o montante que a empresa concede
ao trabalhador como contrapartida pela execucdo de determinada fungédo e
suas tarefas inerentes. Esta é a componente principal e fundamental do pacote
de remuneragdo total dos colaboradores e, em muitos casos, influéncia

directamente o valor de outras componentes.

As empresas procedem, regularmente, a revisdes salariais tendo em conta
muitas variaveis internas e externas, tais como as alteragdes na conjuntura
econémica e nas empresas do mesmo sector de actividade, a capacidade
econdmica e financeira da empresa de alavancar e suportar niveis salariais
mais elevados, bem como o desempenho do colaborador ou antiguidade do
mesmo. A estas revisdes salariais que pretendem aumentar a produtividade
organizacional denominam-se de compensacdo por mérito, sendo que o
incremento aplicado ao salério fixo do colaborador é feito dentro de uma
estrutura e escala salarial, em intervalos de tempo (normalmente um ano)
baseado nos resultados da avaliagdo de desempenho individual. A
compensacao por mérito é concebida para uma populacao diversificada tendo-
se que o montante que é distribuido em cada area ou departamento de uma
organizacdo tem como base uma percentagem fixa e definida do
processamento salarial do departamento ou da area. Esta percentagem
depende tanto da conjuntura econdmica como da posicdo que a empresa

pretende ter relativamente ao mercado em que concorre (Thériault, 1992).
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Um dos principais objectivos de uma empresa é que os colaboradores
desempenhem as suas fungdes de forma a conseguirem um melhor
desempenho organizacional. Segundo McCloy, Campbell e Cuedeck (1994:
493-505), existe uma crescente identificacdo de que o desempenho dos

colaboradores depende essencialmente de trés factores:

() SkKills e abilities para executar as tarefas
(i) Conhecimento de regras, principios e procedimentos
(i) Motivacao para a execucao

Devem-se reter os talentos de elevado potencial, de modo a deter
conhecimentos, competéncias e encontrar formas de motivar os seus
colaboradores a executar as suas fungcdes com elevada qualidade e eficiéncia,
para que com 0s seus conhecimentos e abilities agreguem valor para a

empresa.

No entanto, a remuneracao base fixa reflecte a responsabilidade de cada grupo
de responsabilidade ou funcdo, e tende a nao assinalar as diferencas que
derivam do desempenho individual do colaborador (Milkovich e Newman,
2005), que muitas das vezes sao significativas pelo desempenho que
evidenciam e pela contribuicdo para com a organizacdo. Deste modo, as
empresas implementam remuneracdo variavel introduzindo deste modo a
compensacao pela diferenciacao de performance dentro do mesmo grupo de
responsabilidade ou funcdo consoante a politica e estratégia que a empresa

decide adoptar.

Remuneracao Variavel

Como complemento a remuneracao fixa que as empresas retribuem, estas
concedem ainda uma componente de remuneracao variavel, que é a forma de
atribuir montantes que estdo directamente associados a performance do
colaborador, da equipa, da empresa ou da combinacao das trés (Milkovich e
Newman, 2005).
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A remuneragéao variavel nao é uma novidade nem na Europa Ocidental, nem na
América, tornando-se cada vez mais um assunto estratégico de discussao
entre as empresas e as associacoes profissionais, devido a diversas variaveis
de mercado, tais como, controlo orcamental, cortes de despesa, impostos,
baixa produtividade e baixo nivel de motivacao dos colaboradores, tendo sido
identificada a necessidade de efectuar sistemas de remuneracéo alternativos.
A sua implementacdo e controlo sdo entendidos como a forma de realizar a
estratégia de negocio da organizacao. Nos Estados Unidos da América foram
adoptadas em maior nimero nos anos oitenta do que nos anteriores vinte

anos, situacao semelhante verificou-se no Canada (O’dell, 1987).

Segundo Booth (1990), verifica-se a tendéncia das organizacbes em
implementar remuneracao variavel nao s6 em funcdes de gestao de topo, mas
para todos os colaboradores, verificando-se a atribuicdo de uma percentagem
baseada no desempenho da organizacdo como um todo, grupo ou colaborador.

Em Portugal, durante os anos 70, verificou-se uma tendéncia para a integracao
de certos complementos no salério base com vista no desempenho da funcgéao,
tendéncia essa que se alastrou nos anos 80, comec¢ando-se a desenvolver uma
nova tendéncia para a disseminacdo de alguns tipos de complementos
variaveis (Almeida, 1992).

As empresas deverao utilizar um sistema de remuneragcao com uma parcela de
remuneragao variavel a atribuir aos seus colaboradores (individualmente ou em
equipa) de modo a obterem sinergias entre estes e a empresa e com isSso
ganhos de motivacdo e consequentemente produtividade. Desta forma,
indexando a remuneragdo ao desempenho da empresa estabelece-se, um
ambiente com elevados niveis de colaboracdo e entreajuda entre todos os
colaboradores e/ou elementos desse grupo, originando uma maior criacao de
valor para a empresa (Schuster e Zingheim, 1992).

A remuneracao que reconhece o desempenho individual teve origem no fim do
século passado (Taylor, 1985), sendo que o0s sistemas de remuneracao

64



baseados no desempenho de grupos funcionais surgiram como resultado do
estudo efectuado em Hawthorne nos Estados Unidos por Roethlisberger e
Dickson (1939), enquanto os planos de remuneragao que tém em consideracao

todo o desempenho organizacional surgiram em 1842.

Para mitigar o facto de que o modelo da remuneracao variavel da énfase ao
colaborador como individual em detrimento de outras formas de desempenho
organizacional, Lawler (1989) sugere que a remuneracdao variavel dos
colaboradores cujos pagamentos estdo no topo da escala, sejam baseadas no
desempenho da empresa como um todo. Esta linha estratégica encoraja a
cooperacdo para a melhoria do desempenho organizacional, mas também
identifica diferengas por definir o montante da remuneragao variavel com base

no desempenho individual.

Valor da Remuneracao Variavel

Um dos factores mais importantes a definir na remuneracao variavel é o
montante a atribuir ao colaborador caso cumpra os objectivos de desempenho
(organizacional / grupo, individual ou misto).

O montante a atribuir pode ser definido de acordo com a percentagem de
lucros da empresa, e a sua distribuicdo realizada mediante o desempenho
(organizacional / grupo, individual ou misto) durante o periodo de performance
definido.

No sistema de remuneracao variavel por desempenho individual, o montante
depende do desempenho do colaborador, que é avaliado de forma
discricionaria ou matematica. Normalmente ¢é estabelecido como uma
percentagem do salario fixo do colaborador ou um montante fixo estabelecido
por grupo de responsabilidade e/ou funcional, ndo sendo considerado nem o
desempenho de grupo nem o desempenho da empresa.

Por outro lado, os planos de remuneracgao variavel por desempenho de grupo

sao utilizados como incentivadores para que exista uma maior cooperacao
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entre colaboradores e equipas de trabalho e para aqueles cujo trabalho esta
associado ao de outros, isto €, o cumprimento de um bom desempenho esta

dependente da boa performance de outros colaboradores.

No entanto, podem ser também utilizados em grupos de colaboradores que nao
tenham o seu trabalho associado ao de outros. No plano de remuneracao
variavel por desempenho organizacional / grupo, o montante € atribuido numa
primeira fase pela performance organizacional / grupo e depois distribuido,
numa segunda fase, mediante o desempenho individual, denominado como
plano em cascata, em que o montante de remuneracao variavel a atribuir

depende do grupo ou do desempenho organizacional.

Os diferentes modos de medir o desempenho organizacional podem ser
classificados por indicadores de eficiéncia operacional (indicadores
contabilisticos) ou pela utilizagdo de recursos financeiros (indicadores
financeiros). A margem de lucro e o crescimento do volume de negdcio sao
indicadores contabilisticos, enquanto a rendibilidade de capital préprio, a
rendibilidade de activos liquidos e a rendibilidade de investimento sao

indicadores de caracter financeiro.

Porém, podem também ser definidos como uma percentagem da remuneracao
fixa do colaborador, baseados no desempenho individual, grupo ou empresa.
Os planos podem ser limitados, adop¢ao dos chamados caps financeiros, para
que a empresa nao seja obrigada a pagar um valor de remuneragao variavel
muito elevado comparado com o mercado. No entanto, a utilizacdo destes
limitadores € discutivel, pois ha autores defendem que ndo devem ser
utilizados de modo a que nao haja desincentivo a partir do momento em que 0s
objectivos da empresa sdo atingidos e os colaboradores ndo procuram a

superacao desses objectivos.
Num sistema de remuneracao variavel por performance mista, o0 montante

depende do desempenho, ndo apenas individual como também de grupo ou

organizacional como um todo, o que é recomendado por Lawler (1989).

66



O maior beneficio deste tipo de sistema é a sua natureza mista, ou seja,
considera o desempenho individual, o que encoraja os colaboradores a dar o
seu melhor contributo e considera o desempenho do seu grupo ou da empresa,
0 que promove a cooperacao e sinergias que sao fundamentais para o sucesso
da empresa.

Na prética existe uma consideravel diversidade no que concerne a sistemas de
desempenho individual. Uma observacdo mais minuciosa dos sistemas mostra
que na sua maioria sdo mistos, em vez de individuais, isto porque, 0s
montantes a atribuir por vezes ndao dependem s6 do desempenho individual,
mas também de alguns indicadores de desempenho do grupo (remuneracao da
produtividade), ou da empresa (custo, produtividade ou lucro).

2.5. Elegibilidade e Dimensao

Ao implementar a remuneragdo variavel numa empresa torna-se necessario
definir qual é a populacao elegivel, isto é, quais os colaboradores que poderao
ter acesso a remuneragdo variavel mediante o seu desempenho. Devem ser
elegiveis os colaboradores que tém impacto nos resultados da empresa ou que
contribuam para os atingir (Manas e Grahan, 2002). Desta forma segundo os
autores, podem ser considerados colaboradores elegiveis: (i) todos os grupos
de responsabilidade, ou seja todos os colaboradores, o que esta totalmente
alinhado com o conceito de equidade interna; (i) os grupos de maior
responsabilidade por serem considerados 0s maiores responsaveis pelo
cumprimento dos resultados das empresas; (iii) apenas os colaboradores das
areas de negécios por serem 0s que tém objectivos quantitativos definidos e
que actuam directamente na geracao de resultados quantitativos; ou ainda (iv)
colaboradores identificados de forma pontual, o que implica um maior risco de

sentimento de iniquidade interna.

Num estudo desenvolvido em sectores publicos e privados por Thériault (1986),
verificou-se que 60% das empresas atribuiam planos aos colaboradores
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executivos de topo, 40% a colaboradores com nivel de gestao e cerca de 15%

a colaboradores sem qualquer responsabilidade de gestao.

Um estudo de Booth (1990) que engloba mais de 100 empresas privadas no
Canada, indicou que 80% das empresas tém mais de um plano de
remuneracao variavel e a elegibilidade dos grupos foi: (I) mais de 90% para os
executivos de topo, (Il) 78% para cargos de gestdao e (lll) 20% para os
colaboradores nao gestores, ou seja a remuneracao variavel estd mais

direcionada a colaboradores com maior responsabilidade (cargos de gestao).

Deste modo, é importante avaliar se o numero de grupos de responsabilidade a
que € atribuida remuneracao variavel aumenta a competitividade da empresa
face ao mercado de concorréncia e também se o facto de uma empresa atribuir
remuneracao variavel a todos os grupos de responsabilidade implica que a

empresa tenha maior equidade interna.

A dimensao da empresa é outro factor sempre presente nos modelos empiricos
que abordam politicas de remuneracdo. Diversos autores (Murphy, 1999;
Garen, 1994: 1175-1199; Schaefer, 1998: 436-443; Jensen e Murphy, 1990:
225-263) chegaram a conclusao que a atribuicao de remuneracao variavel esta
inversamente correlacionada com a dimensao da empresa. Tendo sido
identificado que o valor do racio compensacdo/desempenho € 0,07 em
pequenas empresas e de apenas 0,02 nas grandes empresas dos Estados
Unidos (Conyon e Murphy, 2000: 640-671). Os resultados sdo semelhantes nos
estudos aplicados ao Reino Unido: o valor do racio é 0,07 em pequenas
empresas, decrescendo com a dimensado (apenas 0,003 para as grandes
empresas).

Estes estudos levantam a questdo se a ponderacao relativa da remuneracao
variavel na remuneracao global dos colaboradores é superior numa empresa

de menor dimensao.
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2.6. Diferencas entre incrementos por mérito e remuneracao

variavel

Por vezes as empresas adoptam os incrementos por mérito a remuneracao
variavel, devida a importancia que a componente fixa salarial tem na base de
célculo de outras componentes dos colaboradores embora para a empresa
signifiguem um aumento de custo permanente que majora a sua estrutura de

custos.

Os incrementos por mérito sdo mais seguros na perspectiva do colaborador
devido ao facto de o rendimento individual se manter estavel ou incrementar
regularmente, nunca decrescendo por razdes legais e culturais. A remuneracao
variavel, ndo fazendo parte do pacote fixo de remuneracgéo, faz com que o valor
da soma da remuneracao fixa mais a remuneracao variavel possa aumentar ou
diminuir de ano para ano (Thériault, 1992). Este ajuste reflecte a performance
no periodo de avaliagdo.

No entanto, os incrementos por mérito ndo sao tdo impulsionadores como
estimulo a melhoria de desempenho do que a remuneragao variavel, e sao
mais dispendiosos para a empresa pelas razbes referidas. Dada a pressao
para a contencdo e gestdo eficiente dos custos de trabalho e o efeito de
elevada motivacdo da remuneracdo variavel por desempenho, em anos
recentes, tem havido a tendéncia para que as empresas modifiguem a sua
estrutura de pagamentos, substituindo as elevadas e complexas escalas de
incrementos salariais por mérito pelas férmulas mateméaticas de remuneracao

variavel determinadas pelo desempenho (Thériault, 1992).

A maior vantagem da remuneragdo variavel para a empresa € a de nao
incrementar o salario base, ao contrario das revisoes salariais por mérito, e nao
ser um dado adquirido com vinculo legal pois tem de ser reconquistada em
cada periodo de avaliacdo. Uma outra vantagem é a que o montante do
potencial pagamento (target) referente a remuneracdo varidvel pode ser

conhecido previamente aquando da definicdo dos objectivos da empresa serem
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definidos previamente, contrariamente ao pagamento por mérito, onde o

incremento no salario fixo é determinado ap6s o desempenho.

Embora ambos os pagamentos, por mérito ou por variavel, aspirarem a
influenciar o desempenho, a remuneragao variavel tende a influenciar os
comportamentos e desempenhos futuros, enquanto, os por mérito reconhecem

antiguidade, senioridade e comportamentos passados (Thériault, 1992).

Assim o0 montante a atribuir sera incrementado de acordo com a performance
dos colaboradores até chegar ao posicionamento que a empresa pretenda ter
no mercado. Os colaboradores que atingirem um nivel satisfatério de
desempenho irdo beneficiar do incremento por mérito, os que o desempenho
for mais do que satisfatério serdo também compensados por remuneracao
variavel (Thériault, 1992).

Tal como Hathaway (1986: 50-55) verificou, os montantes de remuneracéo
variavel potenciais podem ser muito superiores aos dos incrementos no salario
base fixo, por ndo estarem associados a pagamentos fixos regulares e
periddicos. Assim, esta férmula é mais vantajosa na perspectiva das empresas
do que o tradicional incremento nos salarios fixos, para os colaboradores que
se encontram acima da média, e menos para aqueles que se encontram na

média ou abaixo dela.
Este facto revela a importancia de avaliar se as empresas que praticam niveis

mais elevados de remuneracgao variavel sdo as mais competitivas no mercado

onde actuam.
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2.7. Estratégia de Negocio e Sistemas de Remuneracao

No que se refere a ligacao existente entre as estratégias de negb6cio e os
sistemas de remuneracao, foram desenvolvidas diversas analises que indicam
que a estratégia de negdcio influencia o sistema de remuneracéo da empresa
(Gomez-Mejia 1992; Gomez-Mejia e Balkin 1992).

De acordo com estes autores, € esperado que as organizacdes que adoptem
estratégias de negdcio diferentes tenham diferentes sistemas de remuneracgéao.
Logo a estratégia de negédcios influéncia na concepcdo da remuneracao
(Gerhart, 2000; Gomez-Mejia e Balkin, 1992).

Foi apresentada em 2001 uma andlise de ambito internacional que comprova
significativamente a correlagdo existente entre a estratégia de negdcio e os
sistemas de remuneragédo (Boyd e Salamin, 2001: 777-792). Outros estudos
indicaram ainda que determinadas combinacdes entre estratégias e sistemas
de remuneragdo resultavam num melhor desempenho organizacional
(Montemayor, 1996: 889-908; Rajagopalan, 1997: 761-785).

Segundo Aaker (2001), para que a implementacao de uma estratégia seja feita
com sucesso, ela devera estar baseada em competéncias organizacionais,
comportamentais e técnicas que, por sua vez, deveriam estar baseadas em
pessoas devidamente qualificadas e com experiéncias adequadas para a

execugao da estratégia definida pela empresa.

E defendido que os sistemas de remuneracdo quando adequadamente
desenhados estimulam a motivacao dos colaboradores, o que € essencial para
o desenvolvimento de uma estratégia organizacional (Gerhart e Rynes, 2003;
Milkovich e Newman, 2005), sendo que essa motivacao € concretizada, por
exemplo, com a ligagdo do sistema de remuneragcdo ao cumprimento de
objectivos de desempenho operacional. Ou seja, através da remuneracao
variavel. Desta forma, existe o alinhamento dos interesses do colaborador com

0s da empresa, por esta compensar os colaboradores pelo cumprimento de
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objectivos previamente definidos (Aaker, 2001). Deste modo existe ndo s6 a

partilha de objectivos e responsabilidades como também dos lucros atingidos.

2.8. Factores estratégicos dos sistemas de remuneracao

E crescente a percepcdo de que as estratégias bem definidas e
adequadamente implementadas constituem factores fundamentais para que as
empresas sejam bem-sucedidas. Existe assim, cada vez mais, uma maior
énfase no alinhamento interno (equidade interna) em torno dos objectivos
globais, no posicionamento da empresa em relagdo ao seu ambiente de
actuacao e mercado (equidade externa) e na manutencdo da consisténcia ao
longo do tempo. Para actuar com a envolvente tanto a nivel organizacional
interno como a nivel de envolvente externa, as empresas desenvolvem

diversos tipos de estratégias.

Neste sentido, Miles e Snow (1978) criaram uma tipologia de comportamento
estratégico para identificar as estratégias competitivas das empresas com base
na sua capacidade de resposta, ou seja, a desenvolverem uma tipologia
estratégica competitiva, em oposicdo a estratégias corporativas apenas com
foco no negécio. Enquanto que as estratégias corporativas se desenvolvem
com o tipo de negécio no qual a empresa actua, as estratégias competitivas,
relacionam-se com a forma como a empresa compete em determinado negécio
(Hambrick, 1993).

No dominio da estratégia organizacional, o modelo de Miles e Snow (1978),
tem por principio que as empresas ndo assumem um caracter passivo, ou seja,
defendem que existe uma adequacao do seu comportamento as caracteristicas

e mutacdes da envolvente, e que estas dimensdes se influenciam mutuamente.

Mintzberg et al. (1998) mencionam que o0s executivos das empresas tém por
missao definir e estabelecer o tipo de abordagem entre a envolvente externa e

a empresa, devendo tentar adequar e alterar as caracteristicas da empresa em
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funcdo do que a envolvente externa esta a realizar, e tentar controlar as
caracteristicas do ambiente externo em funcdo do que a empresa estd a

desenvolver.

A tipologia de comportamento estratégico que Miles e Snow (1978)
desenvolveram baseia-se na capacidade de transformacéo da empresa face as
condicbes de mudanca do ambiente externo. O sucesso da adaptacao
organizacional “depende da percepcdo das condicdes ambientais e das
decisbes tomadas em relacdo a forma como a empresa enfrentara tais
condicbes”. Estas decisdes procuram resolver trés tipos de problemas no ciclo
adaptativo: o empreendedor, o de engenharia e o administrativo.

Fig. 3: Os trés tipos de problemas no ciclo adaptativo ao ambiente externo

O Problema
Empreendedor

Escolha do dominio
Produto — Mercado

AN
NN

Selecao de areas

para inovagao futura
O Problema O problema de
Administrativo “¢ engenharia
Racionalizagao da Escolha de tecnologia
estrutura de para produgéao e
processos << distribuicao

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978)

O modelo apresentado € de caracter dindmico, evidenciando a natureza e inter-
relacdo dos principais problemas que a empresa tem que solucionar para
conseguir uma posicdo vantajosa no ambiente competitivo. Apesar dos
problemas estarem interligados podem ser abordados individualmente:
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(ii)

(i)

Problema empreendedor — consiste na resolugdo da questdo
produto-mercado, em que a sua solugao implica a escolha de um
produto para determinado mercado. A alocagéo de recursos e tempo,
e o nivel de empenho e comprometimento para atingir objectivos
projectam a imagem da empresa que define o seu mercado e a sua

orientacao.

Problema da engenharia — consiste na definicdo e implementacéo de
mecanismos adequados para dar resposta e suporte ao problema
empreendedor. A determinacado desses mecanismos requer a analise
e escolha da tecnologia apropriada, para a producéo e distribuicéo
dos produtos e servigcos e para modificar e/ou criar canais de difuséo
de informacdo e comunicacdo para assegurar a adequada

implementagéo e funcionamento da tecnologia.

Problema administrativo — consiste na determinagdo dos processos e
procedimentos que solucionem as questbes originadas pelos
problemas empresariais e tecnoldgicos. A solucdo do problema
administrativo envolve mais do que racionalizacdo do sistema ja
desenvolvido (reducao da incerteza), uma vez que envolve também a
formulacdo e implementacdo dos processos de inovagcdo para o
futuro que permitirdo que a empresa continue a crescer € a ser

competitiva no seu sector de actividade.

Tipologia das Estratégias

Miles e Snow (1978) efectuaram diversos estudos em empresas de varios
sectores e concluiram que, embora as empresas adoptem combinagdes
especificas de estratégia e da estrutura, surgiram alguns padrdes de
comportamento de adaptagédo. Deste modo, Miles e Snow (1978) propuseram
quatro tipos de estratégias organizacionais através das quais as empresas se

adaptam a problematica anteriormente descrita:
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(i)

(iv)

Defensivas: empresas que tém um dominio limitado de produto-
mercado operam bem num determinado sector especifico, mas néao
tém capacidade de procurar novas oportunidades fora do seu
dominio de actuacao. Consequentemente, poucas vezes necessitam
de modificar a sua tecnologia, estrutura ou métodos de producao,
estando o seu foco centrado em aumentar a sua eficiéncia de

producao;

Prospectivas: empresas que procuram incessantemente novas
oportunidades e constantemente respondem a novidades
emergentes nos mercados. Sao empresas de elevada criatividade e
inovagdo gerando mudanga e incerteza para 0s actuantes no seu

mercado;

Analisadoras: empresas que operam em dois tipos de mercado, um
relativamente estavel e outro de grande mudanca e incerteza. No
mercado estavel trabalham com estruturas formais e rotineiras, e no
mais agitado e propicio a mudanga, seguem 0 concorrente que se

apresenta como 0 mais auspicioso;

Reactivas: empresas que identificam modificacbes no seu ambiente,
mas nao tém capacidade de responder de forma eficiente, ajustando-
se somente enquanto forcadas.

As estratégias defensiva, prospectiva e analisadora sao consideradas estaveis,
proporcionando as empresas 0 atingimento de uma posicdo competitiva e

eficaz na sector e mercado onde se inserem.

A estratégia reactiva é instavel pois da resposta lenta as oportunidades e é de
baixa eficiéncia (Miles e Snow, 1978). Segundo estes autores, também se
confirmou que as organizagcbes que sao identificadas como Reactivas
apresentam menor desempenho individual por parte dos colaboradores, devido
a instabilidade o que podera fazer com que nao consigam operar a um nivel
operacional de elevado desempenho. Esta estratégia tem impacto no nivel de
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equidade externa e competitividade, uma vez que apresentando menor
desempenho individual, a remuneracao variavel associada sera a partida baixa

e pouco competitiva no mercado.

Para dar resposta as exigéncias do mercado, as empresas devem desenvolver
sistemas de compensacdo que melhor se adaptem a empresa, negocio e
posicionamento competitivo que pretendem alcancar (Beyssay, 1992).

A estratégia defensiva da énfase a contencao de custos e controlo orcamental,
assim € esperada uma postura mais conservadora no mercado (equidade
externa), e por estudos realizados verificou-se que atribuia salarios
significativamente mais baixos aos atribuidos por empresas com uma
estratégia Analisadora (Arthur, 1994: 670-687). Deste modo, estudos
concluiram que as empresas com estratégia defensiva tém menor equidade
externa do que as empresas com estratégia analisadora. Em contraste, e pela
necessidade de adquirir talentos, varios autores defendem que as empresas de
estratégia prospectora lideram o mercado (Carroll, 1987; Miles e Snow, 1984;
Schuler e Jackson, 1987: 207-219).

Deste modo, a estratégia mais competitiva revela-se como sendo a
prospectora, seguida da analisadora, depois da defensiva e por ultimo da

reactiva.

Nas empresas existem grupos funcionais ou de responsabilidade que podem
ser considerados como estrategicamente mais importantes porque contribuem
mais para a competitividade organizacional (Gomez-Mejia e Balkin, 1992). Os
autores denominaram esses colaboradores de “grupos de colaboradores
estratégicos” e argumentaram que, dada a sua relevancia, uma empresa deve

adequar as suas praticas de remuneracao para atender as suas preferéncias.

Num contexto em que empresas procuram inovagdo e um outro patamar de
mercado, dependem de recursos humanos que desenvolvem solugdes e
produtos, ou seja, impactam directamente a vantagem tecnolégica da empresa
(Gomez-Mejia e Balkin, 1992; Milkovich et al., 1991). A teoria da dependéncia
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de recursos (Pfeffer e Salancik, 1978) revela que deverao ser definidos pacotes
de remuneracao especificos para esse conjunto de colaboradores chave para a
concretizacdo da estratégia da empresa. Esta politica pode suscitar alguns
problemas de equidade interna, uma vez que as empresas com maior
capacidade de inovar (prospectoras) procuram recompensar os talentos que
mais contribuem para a inovagdo e quebra de paradigmas de mercado em
detrimento de outros colaboradores com conteudos funcionais menos

impactantes e determinantes no mercado.

Como ja foi referido, a estratégia de negdcio influencia e € uma determinante
da implementagdo e desenho dos sistemas de remuneragéo, obtendo-se de
estudos realizados que uma estratégia defensiva deve ser baseada em
sistemas de remuneracao que tenham em consideracdao uma forte componente
de remuneragéo fixa e uma baixa componente de remuneragéo variavel, e que
uma estratégia prospectora deve estar suportada em sistemas de remuneracao
que privilegiem a atribuicdo de uma forte componente de remuneragéo variavel
(Gomez-Mejia e Balkin, 1992).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Pretende-se nesta investigacdo realizar um diagnéstico da actual pratica
remuneratéria da instituicdo financeira objecto deste estudo, mais
concretamente a avaliacao da equidade interna e competitividade de mercado
em relacao as diferentes componentes salariais praticadas na instituicdo. Esta
analise leva também a identificacado do modo como sao constituidos os pacotes

de remuneracao.

3.1. Caracterizacao da Instituicao Objecto de Estudo

A instituicAo objecto deste estudo é o Banco ltau Europa, uma instituicao
financeira do sector da banca de large corporate de origem latino-americana
sedeada em Portugal desde 1994. Esta instituicdo representa uma unidade
exterior de neg6cio de grande importancia estratégica na Europa para um dos
maiores grupos financeiros da América Latina. O foco desta instituicdo é a
actuacdo no mercado financeiro europeu através da captacdo de clientes
empresariais de grande dimensao e volume de negécios, proporcionando-lhes
linhas de crédito de grande volume assim como a angariacao de participacoes
conjuntas com outros bancos do mesmo sector com vista a expansao de
negécio das empresas clientes quer na Europa quer no resto do mundo. Para
além da concessao de crédito, a instituicdo tem uma participacao significativa
ao nivel de produtos estruturados destinados ao segmento de private banking
como a comercializacao de derivativos e notas estruturadas tendo um volume

de negdcios médio aproximado de 35 milhdes de euros por ano.

Como ambito deste estudo foram recolhidas e analisadas as informacdes de
remuneracao relativas ao ano de 2011 da totalidade da populacdo de
colaboradores, mais concretamente 87 colaboradores de diferentes niveis de
responsabilidade e areas funcionais com predominancia das areas de Back e
Middle Office. Ou seja, as areas de suporte ao negdcio como sejam as areas

contabilisticas e de financas, andlise de crédito e risco, as areas de
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processamento das operacdes realizadas e de controlo e suporte como a area

juridica, auditoria ou recursos humanos.

3.2. Estratégia metodologica e objectivos da investigacao

Esta investigacdo assenta numa abordagem indutiva, ja& que a investigacao
baseia-se no estudo de caso do Banco ltau Europa que actua no sector de
actividade, a banca de large corporate em Portugal. Tratar-se-a de uma
investigagcao exploratéria.

O horizonte temporal da investigagcdo sera a analise da pratica no ano
especifico de 2011 e que resultou da implementacdo e desenvolvimento da
estratégia da instituicao ao longo do tempo desde o inicio da sua actividade em
Portugal. O estudo de caso baseia-se na investigacdo da procura de
conclusdes relativamente as questdes da investigacao através da analise de
dados secundarios da estrutura de remuneracao da empresa, que traduzirdo e
evidenciarao a posicao actual da empresa em termos de equidade interna e
competitividade no mercado, posicdo essa que sera o ponto de partida para a

analise de uma proposta de politica de remuneracao consistente e ajustada.

A recolha da informacdo e estrutura salarial foi realizada através do
levantamento de dados primarios internos de remuneracao e o seu tratamento
estatistico de modo a construir indicadores significativos e que proporcionam
interpretacdoes importantes a investigacao numa perspectiva interna e também
através de informacdo de diversas consultoras especializadas de recursos
humanos a actuar no mercado nacional no que diz respeito a informacao de
mercado do sector de actividade em causa. As informagdes recolhidas pelas
referidas consultoras foram tratadas de acordo com as metodologias que sao
utilizadas em termos de anélise de remuneracdo nos mercados mundiais € que

serao abordadas de seguida.
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O ambito da investigacdo sera a aplicacdo do estudo a uma organizacao
multinacional a operar no mercado do sector, banca large corporate e de

investimento em Portugal.

Os dados recolhidos sao quantitativos e serdo trabalhados no sentido de
apurar alguns indicadores relevantes para o objectivo do estudo sendo a
investigacao de cariz qualitativa dirigida a inducao e interpretacao do estudo de

Ccaso.

A amostra e procedimento de recolha de dados incidiram sobre variaveis
determinantes da investigacdo, niveis de remuneracao internos em todas as
suas componentes relativos a populacdo em estudo e a comparagcao com a
respectiva informacdo de mercado de referéncia preparada e fornecida por
empresas de consultoria especializada em recursos humanos de acordo com

metodologias especificas.

3.3. Analise e classificacao de funcoes

Tal como foi abordado no enquadramento tedrico e reviséo literaria, a avaliagéo
e andlise dos niveis de equidade interna e competitividade no mercado do
sistema de remuneracdo de uma organizacdo implica, numa etapa inicial, a
andlise dos conteludos funcionais de cada fungcdo desempenhada na
organizacdo, de modo a que seja possivel classifica-las de acordo com a
importancia relativa que cada uma tem para a concretizagdo dos objectivos da

empresa.

Esta avaliacao permite, de seguida, constituir grupos funcionais com 0 mesmo
nivel de conteudo, importancia, responsabilidade e contributo para a realizacao
da estratégia da organizacdo. Esta classificacdo por grupo funcional permite
determinar com exactiddo o enquadramento organizacional de cada fungéo e a

sua importancia relativa em relacdo as restantes. Este enquadramento
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organizacional € uma base fundamental para a definicdo dos niveis salariais
internos e formulagao da politica de remuneracao respectiva.

Este enquadramento organizacional das fungdes internas foi realizado por uma
consultora especializada neste tipo de abordagem, a Hay Group. A abordagem
especifica aplicada a instituicdo em causa teve em consideracao trés factores

principais:

(i) Forma de actuacdo — as fungdes existem para atingir resultados

finais.

(ii) Resolugédo de Problemas — para cumprir as suas responsabilidades
os titulares das funcdes devem utilizar os seus conhecimentos e
experiéncia para solucionar os problemas inerentes a resolugdo de

tarefas.

(i)  Know-How — Para cumprir as suas responsabilidades, o titular da

funcao deve possuir uma base de conhecimentos e experiéncias

A metodologia aplicada analisou 8 factores representativos das diversas

dimensdes de qualquer funcéo:

() Know-How — este factor mede o nivel de exigéncia da fungcdo em
termos de conjunto de conhecimentos, experiéncias e aptiddes
necessarios para o seu adequado empenho. Os conhecimentos
técnicos e praticos: esta relacionado com a profundidade e amplitude
do conhecimento. E utilizado para reconhecer o grau de
especializacao técnica e a necessidade de uma grande variedade de

conhecimentos.

(i) Planeamento, Organizacdo e Integracdo: E o conhecimento
requerido para integrar e gerir actividades e funcdes. Envolve a
combinacdo de alguns ou todos os elementos de planeamento,
organizacao, coordenagao e direcgdo, execugcao e controlo. O
conhecimento da gestdo esta relacionado com a dimensdo da
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(i)

(iv)

(Vi)

(viii)

organizacao, da fungado, da diversidade geografica e do horizonte
temporal.

Comunicacdo e Influéncia: As competéncias necessarias para
comunicar e influenciar individuos e/ou grupos dentro e fora da

organizacao.

Resolugdo de Problemas: mede a qualidade e a autonomia do
pensamento requerido pela funcéo para identificar, definir e encontrar
solugdo para os problemas que se apresentam. Iniciativa/Liberdade
para pensar € entendido como 0 grau em que 0 pensamento se
encontra limitado por regras, métodos, procedimentos, precedentes,
politicas, estratégias. O desafio do pensamento é a complexidade
dos problemas encontrados e a extensao a que o pensamento inicial

deve ser empregue para chegar a solugdes.

Responsabilidade: mede a capacidade da fungdo para responder
tanto pelas accoes e decisbes como pelas suas consequéncias. A
sua avaliacdo implica medir e determinar o contributo das funcdes

para os resultados da organizacéo.

Liberdade para actuar — E a extensdo até & qual uma funcéo decide
as medidas e acg¢des a serem tomadas para atingir os resultados
esperados. Isto €& estabelecido em funcdo da conjuntura
organizacional, da direccdo de pessoal, das politicas e dos

processos e sistemas que controlam a organizagao.

Magnitude — A area da organizacao que € maioritariamente afectada
pela funcdo, expressa em medidas qualitativas ou quantitativas.
Onde as medidas quantitativas nao forem relevantes deve ser

utilizado o critério de magnitude indeterminado.

Impacto — Forma ou modo que a fungao tem, de incidir com os seus

resultados na dimensdo econdmica identificada.
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A filosofia global desta metodologia de avaliacdo de fungdes assenta na
interligacdo das 3 grandes dimensdes referidas: Saber para solucionar

problemas e actuar com responsabilidade.

De modo a proceder-se a avaliacao e classificacdo de acordo com estas
dimensdes foi necesséaria a recolha de informagdes de diferentes naturezas
através do levantamento de dados junto da area de recursos humanos da
organizagao e também através de entrevistas detalhadas com as chefias de 12

e 22 linha acerca das fungdes que supervisionam.
Estas informagbes dividiram-se em elementos core como a identificacao,
organograma funcional das areas, dimensdes economicas, financeiras,
geograficas e de responsabilidade das fung¢des, a missdo e finalidade da
funcédo na organizacgao.
Para além dos elementos core também a envolvente transacional e contextual
foi avaliada assim como as métricas e indicadores que evidenciam o resultado
da actividade dessa fungao.
Como informagéao adicional de analise foi redigido o perfil da funcao, o perfil de
competéncias comportamentais e tida em consideracao informacao especifica
da organizagéo.
A metodologia aplicada teve por base os seguintes principios operativos:

e Analisa-se o conteldo funcional, ndo o desempenho da pessoa.

e Analisa-se a fungéo exactamente como existe hoje na organizagéo.

e Analisa-se o tipo de resultados que a funcao traz para a organizacao e o

plano em que actua:
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(i) Estratégico: afecta as politicas e planos globais da empresa.

(i) Tactico: afecta politicas amplas e especificas que estabelecem e
controlam planos de acgéo.

(iii)  Operacional: afecta actividades e procedimentos cujo objectivo é a
consecucéo dos planos de accao.

Cada um dos factores descritos foi quantificado de acordo com escalas de
avaliagdo para cada fungdo presente no universo dos 87 colaboradores
analisados dentro da organizacao, possibilitando obter um valor total de pontos.
Cada factor foi avaliado através de uma escala de profundidade.

Cada uma das fungbdes analisadas, consoante o seu total de pontos, foi
enquadrada numa matriz organizacional, composta por diferentes niveis de
acordo com os intervalos de pontos recomendados pela consultora que auxiliou

nesta analise.

Esses niveis seguem a lei de Weber-Fechner (lei dos umbrais minimos de
percepcao) que indica que as percepcoes da variagdo de um fendmeno
seguem uma progressao linear, (quando o fendmeno varia segundo uma
progressao geométrica) representando aproximadamente 15% genericamente
designados de Minimo Incremento Perceptivel (MIP).

Deste modo foi formado um ranking de todas as fungdes da organizagdo em
andlise por ordem de importancia organizacional (posicionamento relativo),
constituindo este facto um dos factores essenciais para aferir da clareza
organizacional e funcional, do nivel de equidade interna, bem como para

estabelecer e definir uma politica de remuneragéo.

De acordo com esta metodologia foi avaliada a medida das contribuicées de
cada funcdao em termos de impacto nos resultados. Por via desta analise e
racionalizacao da estrutura e de acordo com os critérios de avaliacdo descritos,
estabeleceu-se uma hierarquizacdo da importancia relativa das fungcdes que

proporcionara estabelecer uma comparacdao com a informagdao de mercado
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existente, permitindo as organizagcbes comparar, nao titulos de fungdes, mas

funcdes com idénticos conteudos funcionais e valores relativos.

Da avaliacdo anterior resultou a seguinte tabela de classificacdo global de

fungbes na empresa

Quadro 3: Correspondéncia entre cargo interno e nivel funcional

Cargo Interno Nivel Funcional

Directores Al -A2
Directores 22 linha A3 - B1
Especialistas Senior A3 - B1
Especialistas A3 - B1
Técnicos Senior B2

Técnicos B3

Técnicos Assistentes C1-C2
Técnicos Administrativos D1-D3

Fonte: Elaboragéo Prépria

3.4. Caracterizacao da Populacao em Analise

No grafico seguinte encontra-se caracterizado o universo de colaboradores da
empresa tendo em conta a respectiva classificacao funcional correspondendo a
um total de 87 colaboradores. Destaca-se o nivel B2 (Técnicos Sénior) como
sendo 0 mais representativo da amostra (no qual se posicionam cerca de 25%

dos colaboradores ambito deste estudo.
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Gréfico 3: Numero de colaboradores por nivel funcional

10 _/\WQW Numero de Colaboradores por

\9\ Nivel Funcional
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Fonte: Elaboragao Propria

3.5. Caracteristicas das praticas de remuneracao da empresa

Com o objectivo de realizar uma primeira analise as caracteristicas das praticas
de remuneracao da organizacdo em estudo, foram considerados os elementos
relativos aos dois tipos de remuneracao, a Fixa e a Variavel.

A remuneracao fixa, no contexto da empresa, diz respeito ao somatério do
salario base fixo anual (que é auferido mensalmente em 14 pagamentos),
acrescido de todos os valores auferidos pelos colaboradores
independentemente da sua performance, neste caso o montante relativo a
isencao de horario de trabalho (também pago mensalmente em 14 pagamentos
mensais num ano) e o montante relativo a subsidio de alimentacao (pago
mensalmente em 11 pagamentos mensais hum ano).

A remuneracao variavel refere-se ao montante anual auferido pelo colaborador

resultante do seu desempenho.
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Para efeitos de anadlise considera-se também a soma das duas componentes
no que se designa por remuneracao global.

De seguida apresenta-se uma analise empirica com o objectivo de determinar
as principais variaveis caracterizadoras das praticas de compensacdao da
instituicdo objecto de estudo. Para efeitos de caracterizacdo, todas as

remuneracoes foram anualizadas.

Leques salariais

Leque salarial é uma variavel que avalia a equidade interna dos colaboradores
dentro do mesmo grupo de responsabilidade, tendo como base a remuneracao
global. Para analisar esta variavel foi necessario utilizar a avaliacao de fungdes
realizada, que segundo Thériault (1992), permite isolar e pesar as maiores e
mais importantes diferencas entre os varios grupos funcionais e compara-los.
Para esta andlise, e devido ao numero reduzido de elementos da amostra
nalguns niveis funcionais, foi realizada a seguinte agregacgéao, (de acordo com o
cargo) considerada internamente como representativa das principais diferencas
funcionais e das responsabilidades de um modo global:

Quadro 4: Agregacéao de niveis funcionais por cargo interno

Cargo Interno Nivel Funcional
Directores/22 Linha e Especialistas A1 - B1
Técnicos Senior B2
Técnicos B3
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3

Fonte: Elaboragéo Propria
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Conforme foi referido no enquadramento teérico desta investigacao, a equidade
interna existe quando é atribuida remuneracdo semelhante a colaboradores
pertencentes ao mesmo grupo de responsabilidade dentro de uma

organizacao.

O Leque salarial é a amplitude existente dentro dos grupos de
responsabilidade, tendo-se considerado para o célculo os pontos médios da
remuneracao global dos diferentes grupos, obtendo-se a média de leques

salariais através da média dos quatro grupos de responsabilidade.

Considere-se os quatro grupos de responsabilidade na empresa:

i) Directores de 12 e 22 linha e especialistas;
i) Técnicos Senior;

i)  Técnicos;

iv)  Técnicos Assistentes/Administrativos

Metodologia de célculo do ponto médio dos grupos de responsabilidade, leques
salariais e média dos leques salariais:

e Ponto Médio F(x) = (Maximo do Grupo (x) + Minimo Grupo (x)) / 2, com x
=1V, Il 11, |

e Leque salarial dos grupos de responsabilidade = (Maximo do Grupo (x) —
Ponto Médio F(x)) / Ponto Médio F(x), com x = IV, lll, II, |

e Média dos Leques Salariais = Média [Leque Salarial F(IV), Leque
Salarial F(lll), Leque Salarial F(ll), Leque Salarial F(I)]

Para efeitos de interpretacdao da variavel, considerou-se que existe: Baixa
diferenciacao quando a média dos leques salariais apresenta uma amplitude
inferior a 15%; Diferenciacdo Média quando a média dos leques salariais se
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encontra entre os 15% e os 30%; e Elevada Diferenciacdo quando a média dos
leques salariais se encontra acima dos 30%.

Quadro 5: Leque salarial por nivel funcional

Nivel
Cargo Interno Funcional Leque Salarial
Directores/2? Linha e Especialistas A1 —B1 49,97%
Técnicos Senior B2 22,51%
Técnicos B3 23,14%
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3 42,80%

Fonte: Elaboragao Propria

No caso em analise a média de todos os leques salariais é de 34,60% 0 que se
traduz numa diferenciacao elevada a nivel global. No entanto, se analisarmos o
leque salarial por cargo interno, verificamos que essa diferenciacado elevada
advém principalmente pela diferenciagdo nos niveis funcionais mais elevados e
nos mais baixos. Nos niveis funcionais intermédios, verifica-se uma
diferenciacdo mediana. Estes sdo precisamente os niveis funcionais mais

representativos da amostra.

Taxas de Progressao

A variavel Média das Taxas de Progressdao analisa a equidade interna da
remuneracao global entre os grupos de responsabilidade, analisando como se
comportam as taxas de progressao entre 0s quatro grupos de
responsabilidade, ou seja, a dispersao entre os grupos.

De forma a obter o calculo desta varidvel, considerou-se a média de
remuneracao global dos diferentes grupos funcionais e calculou-se a taxa de
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progressao entre eles, obtendo-se a média da taxa de progressao através da

média das trés taxas de progressao:

Considere-se:

Grupos de responsabilidade: Grupos IV, lll, I, | conforme o Quadro 6.

Quadro 6: Grupos de responsabilidade para analise de taxa de progressao

salarial

Cargo Interno Nivel Funcional | Grupo
Directores/22 Linha e Especialistas A1 — BT I
Técnicos Senior B2 I
Técnicos B3 I
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3 v

Fonte: Elaboracdo Prépria

Sendo a média dos grupos de responsabilidade representada por Média F(x),

comx = IV, Il I, 1

Se seguida, explica-se a metodologia de célculo da Taxa de progressao entre

grupos de responsabilidade e a respectiva média:

e Taxa de Progressao entre o Grupo (x+1) e F(x)= (Média F(x+1))/Média

F(x) = 1, com x= IV, II, II, |

e Média das Taxas de Progressdo = Média [Taxa de Progressao F(IV),

Taxa de Progressao F(lll), Taxa de Progressdao F(ll), Taxa de

Progresséao F(I)]
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Quadro 7: Taxa de progressao salarial por nivel funcional

Taxa de
Cargo Interno Nivel Funcional | Grupo Progressao
Directores/2? Linha e Especialistas A1 —B1 I 83,52%
Técnicos Senior B2 I 33,27%
Técnicos B3 11 35,18%
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3 v -

Fonte: Elaboracao Propria

A média da taxa de progressao de todos os grupos é de 50,66%. A média da
taxa de progressao € classificada como progressao reduzida se o crescimento
entre os varios grupos de responsabilidade é inferior a 70%, progressao média
se a média das taxas de progressao se encontra entre 70% e 90% e
progressao acentuada se é superior a 90%.

Deste modo conclui-se que de um modo global na empresa em estudo, a
progressao salarial entre os grupos € reduzida. Apenas para 0 grupo de

responsabilidade maximo existe uma taxa de progressao média.

Posicao de Mercado

A variavel Posicao de Mercado analisa a equidade externa ou competitividade
indicando o posicionamento que cada empresa tem com base na remuneracao
global, face ao mercado. Para determinar esse posicionamento efectuou-se a
comparacdo da média da remuneracdo global de cada grupo de
responsabilidade com a média de remuneragdo global do mesmo grupo de

responsabilidade mas representativo do mercado de referéncia.

Grupos de responsabilidade: Grupos IV, lll, I, | conforme o Quadro 8.
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Quadro 8: Grupos de responsabilidade para analise da posicao de mercado

Cargo Interno Nivel Funcional | Grupo
Directores/22 Linha e Especialistas A1 — BT I
Técnicos Senior B2 I
Técnicos B3 I
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3 v

Fonte: Elaboragéo Proépria

De seguida, explica-se a metodologia de calculo utilizada para a média das
remuneracoes globais dos grupos funcionais assim como para a média dos
grupos pares de mercado e o calculo da média dos desvios que traduz a

posicao de mercado:

e Média dos grupos de responsabilidade € representada por Média F(x),

comx = IV, Il I, 1

e Média dos grupos de responsabilidade do mercado, representada por
Média MD F(x), com x = IV, lll, II, |

e Posicao no Mercado que é a Média do desvio do Grupo x em relagao ao

mercado: Posicao no Mercado = (Média F(x) — Média MD F(x)) / Média
MD F(x) com x = IV, I, I, |
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Quadro 9: Posicao de Mercado por nivel funcional

Cargo Interno Fu'r\:::‘;ilnal Grupo Posigcao Mercado
Directores/22 Linha e Especialistas A1 -B1 | 26,37%
Técnicos Senior B2 1] -1,47%
Técnicos B3 1] -3,55%
Técnicos Assistentes/Administrativos C1-D3 v 5,19%

Fonte: Elaboragéo Propria

A média dos posicionamentos de mercado é de 6,63%. Classifica-se a
empresa de “Abaixo do mercado” se a variavel Posicao de Mercado dos grupos
de responsabilidade esta abaixo de -7,5%, “no mercado” quando se situa entre
-7,5% e 7,5% e acima de mercado se a posicdo no mercado é acima de 7,5%.
A empresa pode considerar-se como diferenciada, uma vez que nao se verifica
0 mesmo padrdo de posicionamento nos quatro grupos de responsabilidade, ou
seja, na empresa em analise existem grupos de responsabilidade com
diferentes posicionamentos no mercado, sendo este tipo de distribuicao

caracterizado por praticas de remuneracéo flexiveis.

Elegibilidade na Remuneracao Variavel

A variavel Elegibilidade da remuneragéo variavel indica na empresa, o nimero

de grupos de responsabilidade elegiveis para receber remuneracao variavel.

Uma empresa classifica-se como “Sem remuneracao variavel” se a empresa
nao atribui remuneracao variavel a nenhum dos Grupos de responsabilidade e
de “1 Grupo”, “2 Grupos”, “3 Grupos” e “4 Grupos” se a empresa considera
elegivel para receber remuneracdo varidvel a 1,2,3 ou 4 Grupos de

responsabilidade, respectivamente.
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No caso da instituicio em analise, todos os colaboradores sao elegiveis a
receber remuneragado variavel por avaliacdo de desempenho e performance
pelo que a empresa atribui remuneracdo varidvel a todos os grupos de

responsabilidade dependendo da respectiva performance individual.

Valor da Remuneracao Variavel

A varidvel Valor da remuneragdo variavel indica a percentagem de
remuneracao fixa atribuida aos colaboradores em forma de remuneracao
variavel.

Classificou-se como “remuneracédo variavel abaixo de 10%” se a remuneragao
variavel representa uma percentagem inferior a 10% da remuneracgdo fixa
auferida, de remuneragdo variavel entre 10% a 20% se representa uma
percentagem que se encontre entre os 10% e os 20% da remuneracéao fixa
auferida e de remuneracdo variavel acima de 20% se representa uma

percentagem superior a 20% da remuneracao fixa auferida.

Quadro 10: Média da proporcao da remuneracao variavel sobre a remuneracao

fixa
Média Remuneracao
Variavel em %
Cargo Interno Nivel Funcional Grupo Remuneracéo Fixa

Directores/22 Linha e

Especialistas A1 - B1 I 33%
Técnicos Senior B2 1] 21%
Técnicos B3 1] 20%
Técnicos

Assistentes/Administrativos C1-D3 \Y) 15%

Fonte: Elaboragao Propria
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Pela analise dos dados verifica-se que apenas o Grupo funcional de menor
responsabilidade aufere em média uma remuneracao variavel inferior a 20% da
remuneracao fixa auferida. Todos os restantes grupos de responsabilidade
auferem 20% ou mais de remuneracdo varidvel quando comparada a
propor¢cao com a remuneracao fixa auferida.

3.6. Hipodteses da investigacao

Hipétese 1:

A organizacado apresenta um bom nivel de equidade interna entre os seus
grupos funcionais sendo que nao se verificam desalinhamentos significativos
no que diz respeito as praticas de remuneracao entre os colaboradores com o
mesmo nivel de responsabilidade e conteudo funcional da organizagdo. O bom
nivel de equidade interna contribui positivamente para a definicdo de uma
politica de remuneracao motivadora que conduz a resultados positivos.

Hipétese 2:

A organizacao revela-se bastante competitiva face ao mercado onde opera,
sendo que esse nivel de competitividade aumenta nos niveis mais elevados de

responsabilidade e que agregam elevado valor a actividade da empresa.

Se forem validadas as duas hipéteses da investigacao, poder-se-a concluir que
a organizagcdo ocupa um posicionamento de elevada competitividade no
mercado com uma politica de remuneragdo adequada aos niveis de
responsabilidade com o objectivo de diferenciar desempenhos, performance e

comportamentos alinhados com a sua cultura organizacional.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO - A EQUIDADE INTERNA E
A COMPETITIVIDADE DE MERCADO NO BANCO ITAU EUROPA

No presente capitulo pretende-se analisar e diagnosticar a equidade interna e a
competitividade de mercado relativamente a populagédo em analise.

Deste modo procedeu-se ao estudo da equidade interna através do
apuramento da posicao salarial de cada funcdo em relagcdo a uma pratica
salarial teérica construida com base nas praticas da organizacdo como um

todo.

Em relacdao a competitividade de mercado, apurou-se e analisou-se a posicao
de cada funcdo em relacdo aos valores de mercado praticados para fungdes
com o mesmo nivel e contetudo funcional. Esta informacado de mercado para
comparagdo foi recolhida e tratada de acordo com a metodologia

disponibilizada por uma consultora especializada, Hay Group.

A Referéncia de Mercado € considerada como uma das ferramentas
fundamentais de suporte ao desenvolvimento de politicas de remuneracao
efectivas em contexto organizacional. Tendo por base uma abordagem
metodologica consistente e uma base de dados de informagédo fiavel e
representativa do mercado, esta informacao possibilita comparar fungées numa
perspectiva de conteudo funcional equivalente tendo em consideracdo as

diferentes componentes salariais que sao praticadas no mercado.

4.1. Anadlise da Equidade Interna

A analise da equidade interna tem por objectivo definir o grau de correlacao
existente entre a importancia relativa de uma funcéo e a remuneracéao auferida

pelo colaborador que desempenha essa mesma fungéao.
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Trata-se de um indicador de equilibrio interno quanto a forma como a empresa

remunera oS seus colaboradores.

Deste modo sera analisado a posicdo da remuneracdo auferida por cada
colaborador, em relacao a tendéncia da pratica da empresa (designado como
nivel tedrico). Este posicionamento permite identificar os desvios individuais
entre a remuneracao real efectiva de cada colaborador e os limites do referido

nivel teodrico.

Os resultados da analise da equidade interna sao apresentados em termos de
posicionamento individualizado de cada colaborador em relagcdo aos limites
internos tedricos e que devem servir de balizas a pratica da organizacao. Estes
resultados sdo apresentados no que diz respeito as diferentes tiplologias da
remuneracao — Remuneracéo base, total e global.

A tabela de correspondéncia entre intervalos de zona de equidade interna e
posicionamento face a pratica apresentada, pretende evidenciar
guantitativamente a avaliacdo do posicionamento relativo de cada colaborador,
permitindo verificar a adequacao dos niveis de remuneracao dentro da zona de

equidade interna.

Quadro 11: Intervalos de equidade interna

Intervalos da Zona de Posicionamento face a
Equidade Interna pratica interna

120% - 112%
Acima da Pratica

112% - 104%

104% - 96% Bom

96% - 88%
Abaixo da Pratica

88% - 80%

Fonte: Elaboragao Propria
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De seguida apresenta-se um quadro que evidencia as diferentes componentes

de remuneracéao e que caracterizam os diferentes tipos em analise na empresa.

(ii)

(i)

Remuneracao Base = Salario Base + Isencao de Horario de Trabalho
+ Subsidio de Alimentagdo. Este conceito compreende todos os
valores liquidos ou iliquidos pagos em dinheiro numa base regular e

que podem ser classificados como montante adquirido.

Remuneracao Total = Retribuicido Base + Remuneragdo Variavel.
Este conceito compreende a retribuicio base acrescida da
retribuicdo variavel real atribuida em funcdo dos resultados da
empresa e/ou desempenho individual do ano anterior.

Remuneracao Global = Base + Variavel + Beneficios. Este conceito
compreende a Retribuicdo Total acrescida no caso da empresa em

questao do valor quantificado dos beneficios praticados.

Na instituicdo em analise observa-se um bom nivel de equidade interna em

termos de remuneracado base com aproximadamente 71% dos colaboradores

dentro da zona de equidade interna.
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Gréfico 4: Andlise da equidade por tipo de remuneragao

100%

80%

60%

W< ZEl
40% W ZE|
20% m > ZEl
0%
Base Total Global
Fora zona Dentro zona
equidade equidade
Base Global
Global 299% 32% Base
37% 36%
Total Total
34% 33%

Fonte: Banco Itat Europa (2011)

A introducdo da componente de remuneragéo variavel conduz a um diminuigao
do nivel de equidade interna uma vez que se trata de uma componente de
remuneracao que tem o objectivo de diferenciar a remuneracao total dos
colaboradores pelo resultado da performance individual.

O maior numero de situagbes de iniquidade nas trés componentes de
remuneracao, verifica-se ao nivel das fungdes com nivel funcional B2, em que
50% dos colaboradores se encontra fora da zona de equidade interna.

A préatica remuneratéria da empresa apresenta claramente uma tendéncia

natural de crescimento entre a pratica de remuneragéo e o conteudo funcional
e nivel de responsabilidade das fun¢des internas.
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A excepgao observa-se entre os niveis A3 e B2, nos quais se regista uma
inflexdo da pratica remuneratoria nos trés conceitos de remuneragcdo em

andlise.

No quadro seguinte é possivel identificar, por nivel funcional, o nimero de
situacdes de iniquidade observada nos trés conceitos de remuneragao.

Quadro 12: Numero de colaboradores por intervalo de equidade interna

Remuneracgéo Base Remuneragéo Total Remuneracgéao Global
Nivel > 120% - | <80 > 120% - | <80 > 120% - | <80
Funcional | 120% 80% % | 120% 80% % | 120% 80% %
D3 2 2 2
D2
D1 1 1 1
C3
c2 1 8 1 8 1 8
C1 2 3 1 2 3 1 2 3 1
B3 4 14 0 5 13 5 13
B2 7 13 2 7 12 3 7 12 3
B1 1 10 2 4 7 2 4 5 4
A3 4 8 4 7 1 4 7 1
A2 2 2 2
Al 2 2 2
Total 19 63 5 23 57 7 23 55 9

Fonte: Elaboracao Propria

De um modo geral, destacam-se os niveis B1 e C1 pelo maior nimero de
colaboradores fora da respectiva zona de equidade interna, em termos

relativos, e o nivel B2 em termos absolutos. Relativamente ao nivel C1,
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verifica-se que 50% dos colaboradores se encontra abaixo do limite minimo da

respectiva zona de equidade interna.

O quadro 13 e o grafico 5 evidenciam o posicionamento em termos de

equidade dos colaboradores face a pratica tebérica da totalidade dos

colaboradores da empresa no que diz respeito a remuneracao fixa. Podemos

constatar que 22% dos colaboradores se encontra acima da zona de equidade

interna no que diz respeito a componente fixa da remuneragao.

Quadro 13: Andlise da equidade interna — remuneragéo fixa

Posicionamento face a

Intervalos de equidade

Numero de

Pratica interna Colaboradores %
> Zona de Equidade Interna >120% 19 22%
Acima da Pratica 120% - 104% 14 16%
Bom 104% - 96% 26 30%
Abaixo da Prética 96% - 80% 23 26%
<Zona de Equidade Interna <80% 5 6%
100

87 %

Fonte: Elaboragao Propria
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Grafico 5: Posicao dos colaboradores no intervalo de equidade — remuneracao

fixa

Real

]

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90

Base Teodrica 80%
Base Tedrica 100%
Base Tedrica 120%

Fonte: Elaboragao Propria

No grafico 5 é possivel analisar a posicao de cada individuo no que diz respeito
aos respectivos limites da pratica tedrica da empresa em termos de equidade
interna.

No eixo das abcissas, o grafico mostra os 87 colaboradores da populagdo em
andlise sendo que o eixo das ordenadas representa os diferentes niveis de
remuneracao fixa. Por questdes de confidencialidade dos dados primarios, os
respectivos niveis salariais nao sao apresentados.

O gréfico representa as bases tedricas onde o nivel de remuneracéao fixa de
cada colaborador deveria idealmente variar face a pratica real de remuneracao

fixa.

O quadro 14 e o grafico 6 evidenciam o posicionamento em termos de
equidade dos colaboradores face a pratica tebérica da totalidade dos
colaboradores da empresa no que diz respeito a remuneracao total. Nesta
analise poder-se-a constatar o impacto da introdugdo da componente variavel

da remuneracao nos niveis de equidade interna.
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Quadro 14: Andlise da equidade interna — remuneracgao total

Intervalos de
equidade Numero de

Posicionamento face a Pratica interna Colaboradores %
> Zona de Equidade Interna >120% 23 26%
Acima da Prética 120% - 104% 10 12%
Bom 104% - 96% 23 26%
Abaixo da Prética 96% - 80% 24 28%

<Zona de Equidade Interna <80% 7 8%
87 100%

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 6: Posicao dos colaboradores no intervalo de equidade — remuneracao

total

=]

——Real

Base Tedrica 80%

=—=RBase Tedrica 100%

Base Tedrica 120%

80 90

Fonte: Elaboragao Propria
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No grafico 6 é possivel analisar a posicao de cada individuo no que diz respeito
aos respectivos limites da pratica tedrica da empresa em termos de equidade
interna com a introdugé@o da remuneragéo variavel.

No eixo das abcissas, o grafico mostra os 87 colaboradores da populacdao em
analise sendo que o eixo das ordenadas representa os diferentes niveis de
remuneracao total. Por questdes de confidencialidade dos dados primarios, 0s
respectivos niveis salariais nao sdo apresentados.

O gréfico representa as bases tedricas onde o nivel de remuneracao total,
(considerando a inclusdo da remuneracdo variavel), de cada colaborador

deveria idealmente variar face a pratica real de remuneracgéao total.

O quadro 15 e o grafico 7 evidenciam o posicionamento em termos de
equidade dos colaboradores face a pratica teodrica da totalidade dos
colaboradores da empresa no que diz respeito a remuneragao global. Nesta
analise poder-se-4 constatar o impacto da introducdo da componente de
beneficios sobre a remuneracgao total (abordada anteriormente) nos niveis de

equidade interna.

Quadro 15: Andlise da equidade interna — remuneragéo global

Intervalos de
equidade
Posicionamento face a Prética interna NUmero de Colaboradores %
> Zona de Equidade Interna >120% 23 26%
Acima da Pratica 120% - 104% 11 13%
Bom 104% - 96% 23 26%
Abaixo da Prética 96% - 80% 21 24%
<Zona de Equidade Interna <80% 9 11%
87 100%

Fonte: Elaboragao Prépria
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Grafico 7: Posicao dos colaboradores no intervalo de equidade — remuneracao
global

Real

Base Tedrica 80%

= Base Tedrica 100%

Base Teodrica 120%

Fonte: Elaboragao Propria

No grafico 7 é possivel analisar a posicdo de cada individuo no que diz respeito
aos respectivos limites da pratica tedrica da empresa em termos de equidade
interna com a introdugéo do pacote de beneficios praticado.

No eixo das abcissas, o grafico mostra os 87 colaboradores da populagdo em
andlise sendo que o eixo das ordenadas representa os diferentes niveis de
remuneracao global. Por questées de confidencialidade dos dados primarios,
0s respectivos niveis de remuneragdo nao sao apresentados.

O grafico representa as bases teodricas onde o nivel de remuneragédo global,
(considerando a inclusdo do pacote de beneficios sobre a remuneracgao total),
de cada colaborador deveria idealmente variar face a pratica real de
remuneracao global.
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4.2. Analise da Competitividade no Mercado

Com a analise da competitividade no mercado pretende-se avaliar o
posicionamento da pratica de remuneragdo da empresa face a referéncia de
mercado identificada. Através desta analise € possivel identificar a exacta
posicdo da remuneracdo dos colaboradores da instituicdo objecto de estudo
face ao mercado, bem como o0s respectivos desvios percentuais, para 0s
diferentes conceitos de remuneracéo apresentados anteriormente.

A anadlise de competitividade tem ainda em consideracgéao:
(i) Mix salarial, isto é, a avaliacdo da ponderagao relativa de cada
conceito de remuneracao;
(ii) Modelos de remuneragdo varidvel com sendo prémios de
desempenho;
(iii)  Analise quantitativa e qualitativa de beneficios.

A anadlise dos dados segue as seguintes linhas e metodologia estatistica:

Fig. 4: Metodologia estatistica para a analise de dados de mercado

Md (P50) Q1 (P25)

"Quartil Superior" indica que "Quartil Inferior" indica que

. A Mediana divide a amostra .
25% das empresas estao . 75% das empresas estdo
. o em duas, 50% acima e 50% . L
acima do valor indicado e 75% . oo acima do valor indicado e 25%
abaixo do valor indicado

abaixo abaixo

ME (Média)

Média aritmética de todas as
linhas de remuneragdo para
cada nivel funcional

Fonte: Banco Itat Europa (2011)
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Quando analisado o mix salarial da instituicAo comparando com o mercado de
referéncia, verificamos que a empresa se encontra desalinhada com a
referéncia de mercado, apresentando um peso menor em cerca de 4% da

remuneracao fixa.

Gréfico 8: Comparacao da composi¢ao da remuneracao global com o mercado

100% - /— 14%
80% - Beneficios

60% -
. B Remuneragao
40% 1 Variavel

20% A B Remuneracio Fixa

0% T 1

Mercado Instituicdo em
Financeiro Andlise

Fonte: Elaboragéao Proépria

A instituicdo apresenta uma maior flexibilidade da politica de remuneragéo face
ao mercado de referéncia, privilegiando o uso de remuneracdo variavel (+
13%).

Relativamente a beneficios, verifica-se que tém um menor peso no pacote de

remuneracao da instituicido comparativamente ao mercado de referéncia.

Remuneracao Base

A pratica de remuneracdo da instituicado no que diz respeito a remuneracao
fixa, traduzida pela pratica salarial tedrica, situa-se predominantemente entre a
mediana e o terceiro quartil do mercado de referéncia. No entanto, a partir do
nivel funcional C2 regista um posicionamento muito mais competitivo, situando-

se ao nivel (ou mesmo acima) do terceiro quartil do mercado de referéncia.
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Quadro 16: Andlise da competitividade — remuneracao fixa

Instituicdo Vs Mercado Financeiro
Nivel Funcional Q3 MD Qa1

D3 82% 96% 120%
D2 - - -

D1 97% 114% 142%
C3 - - -

C2 77% 92% 114%
C1 85% 97% 105%
B3 77% 88% 106%
B2 87% 98% 114%
B1 98% 109% 120%
A3 92% 105% 113%
A2 106% 120% 127%
Al 141% 162% 179%

Fonte: Elaboragao Propria

A sombreado identifica-se a proximidade que a pratica da instituicdo tem com

as linhas de mercado em termos de remuneragao fixa.

De um modo geral, a pratica salarial encontra-se entre a mediana e o terceiro
quartii do mercado de referéncia. Contudo verifica-se um aumento de
competitividade a partir do nivel B1 a que correspondem as fungdes de maior

responsabilidade e com caracter de gestéo.
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Remuneracao Total

A introducdo da remuneracao variavel reforca o posicionamento face ao

mercado de referéncia para as fungcbes com maior valor funcional, ou seja, a

partir do nivel A3 nota-se claramente que a remuneracao variavel tem um efeito

diferenciador, evidenciando que a pratica da instituicdo € consideravelmente

mais agressiva do que o mercado de referéncia.

Quadro 17: Andlise da competitividade — remuneracao total

Instituicdo Vs Mercado Financeiro

Nivel Funcional Q3 MD Q1
D3 90% 107% 133%
D2 - - -
D1 106% 125% 156%
C3 - - -
C2 85% 102% 126%
C1 94% 105% 118%
B3 83% 97% 122%
B2 97% 111% 132%
B1 98% 107% 123%
A3 112% 131% 147%
A2 144% 167% 186%
A1 217% 256% 303%

Fonte: Elaboragéo Propria

A sombreado identifica-se a proximidade da pratica salarial da instituicdo com

as linhas de mercado em termos de remuneragao total. Em comparagao com a

remuneracao fixa, € possivel verificar um reforco da competitividade face ao
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mercado de referéncia, em especial a partir do nivel A3, tendo assim um efeito

diferenciador por apresentar valores bastante acima do terceiro quartil.

De seguida sao apresentados os diferenciais da remuneragdo variavel da

instituicio em comparacdo com a pratica de mercado de referéncia, uma

componente cada vez mais utilizada pelas empresas no mercado nacional.

Em termos absolutos, a empresa regista um posicionamento muito mais

competitivo que o mercado de referéncia, para a maioria dos niveis em andlise,

com especial destaque para os ultimos trés, nos quais esta componente de

remuneracao apresenta-se muito acima da pratica de mercado.

Quadro 18: Andlise da competitividade — remuneracao variavel

% Remuneragéao Variavel em

< s ~ % Desvio
relacdo a Remuneragéo Base Remuneragao
Variavel Inst. Vs

Nivel Mercado de Mercado
Funcional Instituicao Referéncia

D3 13% 2% 1%

D2 - 2% -

D1 14% 4% 303%

C3 - 3% -

C2 16% 4% 284%

C1 15% 6% 133%

B3 18% 7% 111%

B2 25% 10% 146%

B1 1% 13% 7%

A3 39% 1% 282%

A2 54% 10% 526%

A1 83% 16% 736%

Fonte: Elaboragéo Propria
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Remuneracao Global

A introducdo da componente de beneficios mantém o posicionamento

verificado em termos de remuneracgao total na maioria dos niveis analisados. A

excepcao verifica-se nos niveis B2, B1 e A3, dado que nos primeiros a

introducdo desta componente reforca a sua competitividade face ao mercado

de referéncia, enquanto no nivel B2 perde competitividade quando incorporado

o pacote de beneficios.

Quadro 19: Andlise da competitividade — remuneracgao global

Pratica Teorica Instituicao Vs
Mercado Financeiro

Nivel Funcional Q3 MD Q1
D3 92% 108% 139%
D2 - - -
D1 96% 117% 149%
C3 - - -
Cc2 73% 98% 123%
C1 85% 101% 123%
B3 73% 90% 121%
B2 79% 99% 126%
B1 87% 100% 123%
A3 93% 116% 140%
A2 120% 140% 168%
Al 170% 214% 266%

Fonte: Elaboragao Propria

A introdugcao do pacote de beneficios mantém o posicionamento verificado na

remuneracao total, em termos de linha estatistica de referéncia, na maioria dos
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niveis funcionais analisados. A excepcéo verifica-se nos niveis B2, B1 e A3 nos

quais a introdugdo desta componente atenua consideravelmente a sua

competitividade face ao mercado.

Relativamente ao pacote de beneficios, este apresenta-se menos competitivo

do que o mercado de referéncia sendo o nivel funcional de menor conteudo,

D3, a excepgdo. O pacote de beneficios disponibilizado pela empresa

encontra-se em média 9% abaixo dos valores de mercado de referéncia. Esta

diferenca é mais acentuada nos niveis funcionais de maior valor funcional.

Quadro 20: Andlise da competitividade — beneficios face a remuneragéo total

% Beneficios em relagdo a remuneracgao

total

% Desvio beneficios
Inst. Vs Mercado

Nivel Mercado de

Funcional Instituicao Referéncia
D3 10% 9% 2%
D2 - 10% -
D1 4% 11% -6%
C3 - 12% -
Cc2 5% 9% -5%
C1 9% 14% -4%
B3 5% 13% -8%
B2 5% 17% -12%
B1 8% 16% -8%
A3 4% 18% -13%
A2 3% 23% -18%
A1 3% 23% -15%

Fonte: Elaboragao Propria
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Como principais conclusées do diagnéstico de equidade interna e

competitividade da instituicdo em analise, verificaram-se 0s seguintes pontos:

Remuneragéo Base

No que diz respeito a remuneragdo base e em termos de equidade interna,
verificou-se que 71% dos colaboradores sdo remunerados dentro da zona de
equidade interna definida pela instituicéo.

No entanto, verifica-se iniquidade nalguns niveis funcionais intermédios: C1,B2
e A3. Também se verifica uma inversdo na pratica salarial entre os niveis C2 e
D3.

Em relagdo a competitividade, verifica-se um alinhamento com a mediana da
pratica de mercado na maioria dos niveis funcionais: D3, C2, C1, B2 e A3.

No entanto, nalguns niveis verificou-se alguma inconsisténcia no
posicionamento competitivo com destaque para os niveis C2, B3 e A3 nos
quais a empresa perde competitividade face ao nivel anterior.

Na pratica da instituicdo, a remuneracao base representa 74% da remuneracao
global o que é inferior aos 78% verificados no mercado de comparacao. A este
aspecto nao sera alheio o posicionamento mais agressivo que a instituicao tem

no mercado ao nivel da remuneracao variavel.

Remuneragéao Variavel

Em termos de remuneracdo varidvel e analisando a equidade interna, em
primeiro lugar o que distingue a instituicdo em estudo do mercado de referéncia
€ o facto de 100% dos colaboradores serem elegiveis ao recebimento desta
componente salarial.

A percentagem de remuneragao variavel em relacdo a remuneracao fixa varia
entre 5% e 128%.

Em relacao ao nivel de competitividade com o mercado, a pratica é claramente

superior na maioria dos niveis funcionais analisados (com excepg¢do do B1).
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Esta componente de remuneracdo representa 21% da remuneragao global
atribuida o que é substancialmente superior ao mercado que apenas pondera

esta componente em 8%.

Remuneracéo Total

Agregando as duas componentes analisadas anteriormente, e de um ponto de
vista de equidade interna, verifica-se a diminuicdo da equidade com 66% dos
colaboradores dentro da zona de equidade interna definida pela empresa. Esta
diminuicdo da equidade interna com a introdugdo da remuneragédo variavel
evidencia a diferenciacdo pela performance individual que é practicada na
instituicao

Mantem-se a inversao salarial verificada entre os niveis C2 e DS.

No que diz respeito ao nivel de competitividade, no conjunto das duas
componentes, verifica-se um aumento de competitividade com a maioria dos

niveis acima da mediana de mercado: D3, B2, B1, A3, A2, A1.

Beneficios

Em termos de equidade interna, a atribuicdo de um pacote de beneficios igual
para todos os colaboradores atenua o efeito diferenciador desta componente
de remuneracdo. No entanto, verifica-se uma diminuicdo do nivel de equidade

face a remuneracao total.

Comparando com o mercado, o pacote de beneficios disponibilizado é
claramente menos competitivo do que o mercado.
Na maioria dos niveis apresentam um valor menos competitivo do que o

mercado tanto em valor absoluto como em % da remuneragéo fixa.
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Remuneracéo Global

Agregando todas as componentes da remuneracdao, em termos de equidade
interna, verifica-se uma reducdo com 63% colaboradores dentro da zona de
equidade interna.

Mantem-se a inversao salarial verificada entre os niveis C2 e D3.

Em termos de comparacdo com mercado, verifica-se um aumento da
competitividade generalizado com a maioria dos niveis acima da mediana de

mercado.
Como curiosidade comparou-se a evolucdo dos niveis de equidade e
competitividade da empresa em estudo entre o ano da andlise 2011 e 0 ano

anterior (2010).

No quadro 21, é possivel visualizar para cada nivel funcional a comparacao em

termos internos e externos.
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Quadro 21: Resumo comparativo da equidade e competitividade — 2010 versus
2011

Remuneracao Base

Remuneracao Total

Remuneracao Global

Equidade Competitividade Equidade Competitividade Equidade | Competitividade
Nivel
Funcional | 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2010 2011 2011 2011
D3 100% | 100% MD-Q1 MD 100% | 100% | Q3-MD MD 100% Q3-MD
D2
D1 100% 100% Q3-MD Q3 100% | 100% >Q83 Q3 100% Q3-MD
C3 100% MD-Q1 100% MD-Q1
C2 89% 89% <Q1 MD 89% 89% | MD-Qf MD 89% MD
c1 69% 50% Q3-MD MD 56% 50% | Q3-MD MD 50% MD
B3 77% 78% <Q1 Q1 77% 72% MD-Q1 MD 72% MD
B2 68% 59% MD-Q1 MD 56% 55% Q3-MD Q3 55% MD
B1 80% 77% MD-Q1 Q3 40% 54% Q3-MD Q3 38% MD
A3 79% 67% Q3-MD MD 64% 58% Q3-MD >Q83 58% Q3
A2 60% 100% >Q3 Q3 80% | 100% >Q3 >Q3 100% >Q3
Al 100% | 100% >Q3 >Q3 100% | 100% >Q3 >Q3 100% >Q3

Fonte: Elaboragao Propria

4.3. Formulacao de Politica de Remuneracao

Ap6s o diagnéstico e caracterizacdo da empresa, pretende-se agora propor

uma politica de remuneracdo que actue como correctora dos aspectos de

iniquidade verificada assim como o reforco da competitividade verificada face

ao mercado.

O objectivo da remuneracéo fixa € remunerar contetdo funcional e o valor que

a fungdo agrega a instituicdo. Nesse sentido mantem-se a abordagem

metodolodgica entre niveis funcionais e niveis de remuneracéo.
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O primeiro passo para a elaboragdo de uma politica de remuneragcao, como ja
foi referido no enquadramento teérico da investigacao, diz respeito a revisao da
matriz e classificacdo das funcdes dentro da empresa e a construcdo da
avaliagdo relativa de todas as funcbes com o objectivo de obter um

posicionamento funcional preciso ao nivel interno.

O segundo passo essencial para a formulagédo da politica de remuneracéo e tal
como evidenciado anteriormente, diz respeito ao diagnéstico da equidade
interna e competitividade face ao mercado de modo a, de forma rigorosa, se
partir de um posicionamento exacto para o desenho da politica de
remuneracao de acordo com os objectivos especificos da empresa.

A concretizagdo da politica de remuneracdo de uma empresa traduz-se na
construcdo de bandas salariais com vista ao alinhamento competitivo da
remuneracao fixa por conteudo funcional no mercado e a revisdo estratégica da
amplitude dessas mesmas bandas. Com esta accao pretende-se o alinhamento
com o mercado e a definicdo do posicionamento que a empresa pretende ter
face ao mercado de referéncia. Outro objectivo € a melhoria do nivel de
equidade interna.

A implementacao imediata de uma politica de remuneracdo implica uma
cuidada analise de custos. Desta forma, e meramente como proposta, foram

definidos 2 cenarios de implementacao:

() ajuste dos valores de remuneragéo fixa para os colaboradores que
se encontram abaixo da zona de entrada da banda salarial e;

(i) um segundo cenario onde € feito o ajustamento para a zona de
entrada e dentro das bandas salariais. Neste cenario apenas o0s
colaboradores que se encontram acima do limite maximo da banda

salarial ndo sdo alvo de ajustamento.

O impacto da implementacao de qualquer um destes cenarios implica a

manutencdo ou acréscimo dos custos fixos da massa salarial e remuneracao
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fixa. Esta situacdo leva a que, de acordo com qualquer um dos cenarios
propostos, seja necessario avaliar caso a caso no sentido de apurar qual o
budget associado a implementagdo de uma politica de remuneracéo.

No quadro 22 apresenta-se um possivel cenario baseado em critérios de
construgcdo dos niveis de remuneragcdo, bem como 0 posicionamento
competitivo utilizado na politica de remuneracédo — neste caso aplicado apenas

a remuneracao fixa.

Quadro 22: Exemplo de formulagao de politica de remuneracao

Niveis de Posicionamento
Grupo Funcional remuneracdo fixa a Nivel Funcional | remuneracao fixa face
definir ao mercado
Directores/22 Linha e
Especialistas N1 Al-B1 100% MD
Técnicos Senior N2 B2 100% MD
Técnicos N3 B3 100% MD
Técnicos

Assistentes/Administrativos N4 C1-D3 100% MD

Exemplo: Elaboracao Propria

De um modo geral e como foi evidenciado, a pratica de remuneracado da
empresa em estudo encontra-se entre a mediana e o terceiro quartil. Deste
modo, a estratégia a seguir em termos de politica de remunerag¢ao podera ser
apenas a correccdo das situacdes cuja remuneracado fixa esteja abaixo da
mediana de mercado com o impacto também positivo ao nivel da equidade
interna, uma vez que naturalmente essas situagdes irdo convergir para um
cenario de maior equidade interna. Uma vez que os niveis funcionais mais

elevados estao préximos do topo de mercado, ndo se vislumbra necessidade
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de ajustar as remuneracoes fixas nesses niveis. Todos os restantes grupos
funcionais, apesar de serem bastante competitivos como foi verificado, podem
reforcar a competitividade e equidade interna mediante o ajuste individual de

cada situacao abaixo da mediana de mercado.

A construcdo de bandas salariais é um instrumento muito Gtil na
implementacdo de uma politica de remuneracao, uma vez que para cada nivel
ou grupo funcional & definida uma banda de progressao salarial. Ao ponto
médio de cada uma das bandas salariais a construir (N3) corresponde uma
situacdo face ao mercado que varia consoante a estratégia salarial que a
empresa pretenda definir para esse nivel ou grupo especifico. Cada banda
salarial para cada nivel pode corresponder a um alinhamento de mercado
especifico com uma amplitude de banda salarial.

Neste caso especifico e como foi analisado com base no diagnostico de
equidade interna e competitividade, o ponto médio de todas os niveis
funcionais da empresa, poderia com naturalidade ser a mediana de mercado
tendo em conta a ja elevada competitividade que revela em termos de

remuneracao fixa.

A definicdo da amplitude da banda é também um factor estratégico para a
empresa, uma vez que pode optar por uma maior ou menor flexibilidade de
remuneracao fixa dentro de um mesmo grupo ou nivel funcional sendo que

normalmente é pratica de mercado uma margem de progressao de 50%.
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Fig. 5: Construcdo de bandas salariais

100%
Minimo Mediana Maximo
ZE N1 N2 N3 N4 N5

Zona de Progressao

~

Fonte: Banco Itat Europa (2011)

Cada um dos pontos da banda (N1 a N5) pode ser definido com base numa
situacao especifica de mercado. Isto possibilita a empresa, para cada grupo
funcional, definir exactamente em que termos de mercado pretende remunerar
e dar margem a progressao tendo em conta o que as empresas no mercado

praticam para essas mesmas funcdes/niveis de responsabilidade.

No caso da instituicdo em estudo e dado o nivel competitivo que foi verificado,
a estratégia podera ser a definicdo de bandas salariais cujo ponto médio seria

precisamente a mediana de mercado.

Em termos de amplitude das bandas, uma empresa que pretenda uma boa
flexibilidade de progresséo salarial em todos os niveis de responsabilidade de
modo a gerir expectativas dos colaboradores e poder fazer facilmente ajustes
salariais necessarios dentro de um mesmo grupo de responsabilidade/banda,
devera garantir que todas as bandas salariais ttm uma margem de progressao
que enquadre a estratégia de promocbes e progressao salarial dentro da

organizacao.

120



4.4. Critérios de progressao dentro da politica retributiva

A revisao da politica de remuneracao em termos de remuneracao fixa devera

ser continuamente feita e comparada face ao mercado de referéncia.

Desta forma, a empresa podera rever anualmente o seu sistema de bandas
salariais, ao actualizar a remuneracao do ponto médio (a que corresponde um
posicionamento estratégico) de cada banda, com base nos incrementos
salariais do mercado de referéncia e no nivel desejado de competitividade face

a estrutura de custos fixos da mesma.

Para cada nivel funcional estd associada um nivel retributivo baseado numa
banda salarial de remuneragcdo base, constituida por 5 niveis salariais (+ 1

nivel de entrada) com um referencial minimo e maximo.

Os diversos niveis salariais de uma mesma banda nao diferenciam conteldos

funcionais mas sim o mérito e potencial dos colaboradores neles enquadrados.

No ambito de uma proposta de politica de remuneracdo, sdo considerados

diversos critérios de progressao salarial com diversos racionais.

Progressao Horizontal

A progressao consiste na mudanca para o nivel salarial imediatamente superior
na banda de remuneracéo fixa, correspondente a um mesmo nivel salarial, com
base na avaliacdo de desempenho. A progressdo nao confere por isso
qualquer alteracdo ao nivel da responsabilidade funcional assumida ou
alteracao de nivel e grupo de responsabilidade.
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Este tipo de progressao salarial devera assentar em dois factores:

(i) Avaliacdo decorrente do sistema de avaliagdo de desempenho, no
sentido de remunerar a performance do colaborador.

(ii) Enquadramento do respectivo colaborador no nivel salarial no
sentido de garantir a equidade interna.

Fig. 6: Critérios de progressao salarial horizontal

Minimo

Maximo

Zona Zona de Desempenho
entrada

Fonte: Elaboragéo Proépria

A zona inicial da banda salarial depende do conteudo funcional e é
essencialmente utilizada para enquadrar novos processos de recrutamento
externo no mercado.

A zona de progressao ou desempenho dentro da banda salarial depende do
desempenho demonstrado no modelo de avaliagdo de desempenho. Deve
também ter-se em conta a consideragdo do actual posicionamento no nivel

salarial no sentido de minimizar o efeito de iniquidade.
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Independentemente do nivel de origem de qualquer colaborador, uma vez
inserido numa nova fungdo deve ser gerido no nivel de remuneragdo base

respectivo.

A progressao individual na banda salarial desse nivel devera prender-se
exclusivamente com a avaliacdo de desempenho de cada colaborador, nao
havendo lugar a progressdes automaticas por antiguidade (desempenhos
superiores aliados a incrementos mais agressivos do que o préprio incremento
anual da politica de remuneracdo adoptada). Deve ainda ser feita em
profundidade, maximizando o nivel de remuneracao em toda a sua amplitude,
até que haja a transi¢do para uma nova funcdo enquadrada num diferente nivel

salarial.

Esta logica de progressdo nao considera necessidades atipicas de
recrutamento admitindo-se a integracdo de novos colaboradores acima do nivel
de entrada (minimo) da banda correspondente. Estas situacées deverdo, no
entanto, ser pontuais e fundamentadas, respeitando a amplitude do nivel

salarial.

A decisdo de progressao nas bandas salariais devera estar sujeita aos
resultados do modelo de avaliacdo de desempenho e ao posicionamento do
respectivo colaborador na banda salarial.

Esta progressdo podera ter por base uma matriz de aumentos que conjuga
estas duas vertentes devendo ser calculada com base no incremento maximo
(percentual ou volume) da massa salarial. De resto, o incremento salarial médio
de mercado nao deve ser desconsiderado desta abordagem uma vez que pode

desalinhar o posicionamento da pratica de remuneragao face ao mercado.
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Prioridades na progressao horizontal

Numa Optica de progressdo horizontal descrita, a empresa devera actuar

mediante diferentes critérios de prioridade:

(ii)

(i)

Actuagédo imediata: colaboradores com desempenho “Excelente” e

com posicionamento na zona de entrada da banda salarial.

Actuacao no curto prazo: colaboradores com desempenho
“Excelente” posicionados entre 0 minimo e o nivel intermédio inferior
e colaboradores com desempenho “Bom” que se encontrem no nivel

de entrada ou no inicio da banda salarial.

Actuacao Progressiva: colaboradores com desempenho “Excelente”
posicionados na media da banda e colaboradores com desempenho

“Muito Bom” posicionados no limite inferior intermédio da banda.

Actuacao nao prioritaria: colaboradores com desempenho
“Excelente” posicionados no limite intermédio superior da banda e

colaboradores com desempenho “Bom” na média da banda.
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Fig. 7: Prioridades na gestdo da progressao salarial horizontal

Posicionamento Salarial

Minimo Maximo
ZE N1 N2 N3 N4 N5
Excelente Actua.(;ao Actuacao no curto u
Imediata prazo ogressiva
Muito Actuagao no curto ctuacao Se recursos
Bom prazo Progressiva permitirem
Bom N3&o Prioritario

Fonte: Elaboragao Propria

Progressao Vertical

Uma progressédo vertical no contexto de uma empresa diz respeito a uma
mudanca para o nivel salarial imediatamente superior, por via da assunc¢ao de
nova funcdo, com maior responsabilidade e impacto na organizagdo. A
promocgao tem reflexos remuneratérios mas nédo obriga o aumento do nivel
salarial da remuneracao base, desde que o valor auferido esteja integrado na
banda salarial desse novo nivel.

A promogéo tem reflexos imediatos no estatuto remuneratério, ndo podendo

implicar a redugao na remuneragao base mensal auferida no nivel de origem.

A progressao para o nivel salarial superior requer um aumento significativo do
conteudo funcional, o que pode ocorrer através de uma promocao vertical, isto
€, passagem para um nivel organizacional superior por via da assuncao de
uma fungdo com maiores responsabilidades e impacto na empresa ou o proprio

enriquecimento da fungéo.
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Fig. 8: Critérios de progressao salarial vertical
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Fonte: Elaboragéao Prépria

Numa perspectiva de progressao vertical, a estratégia de uma empresa em
termos de politica de remuneracédo devera ser o desenvolvimento horizontal de
colaboradores a desenvolver através de enriquecimento funcional progressivo
ou proporcionando formagao com vista a progressao vertical; manter na funcao
em desempenho pleno os quadros avaliados como adequados, gerindo a sua
motivacdo e expectativas com progressao horizontal adequada e em relacao
aos casos que se encontram historicamente desenquadrados em termos de
performance e alinhamento com 0s objectivos da empresa devem ser geradas

oportunidades de desenvolvimento ou de saida da empresa.
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4.5. Reflexoes ao Estudo de Caso

Considerando as duas hipéteses da investigagao:

Hipdtese 1

A organizacado apresenta um bom nivel de equidade interna entre os seus
grupos funcionais sendo que nao se verificam desalinhamentos significativos
no que diz respeito as praticas de remuneracao entre os colaboradores com o
mesmo nivel de responsabilidade e conteudo funcional da organizagdo. O bom
nivel de equidade interna contribui positivamente para a definicdo de uma

politica de remuneracao motivadora que conduz a resultados positivos.

Conclui-se que a hipotese 1 € vélida, uma vez que em termos de remuneragao
fixa, que como foi visto, remunera o contetudo funcional, responsabilidade e
valor agregado para a organizagdo de uma mesma funcao independentemente
da performance individual de quem a exerce, verificou-se que 71% dos
colaboradores sdo remunerados dentro da zona de equidade interna definida
pela instituigao.

No entanto, verificou-se iniquidade nalguns niveis funcionais intermédios e uma

inversdo na pratica salarial entre dois niveis especificos.

Quando introduzida a componente variavel da remuneragdo, geram-se
situacdes de iniquidade, apesar de todos os colaboradores serem elegiveis ao
recebimento de remuneragédo variavel. No entanto, de um ponto de vista de
equidade interna, essa iniquidade gerada € natural uma vez que existe a
remuneracao pela performance individual e desempenho que por si sé deve ser
um factor diferenciador. Do ponto de vista do conteudo funcional e néao
considerando diferenciacdo por performance, verificou-se um bom nivel de

equidade interna.

A introdugdo da componente de beneficios mantem inalterados os niveis de
equidade, uma vez que o pacote praticado pela instituicdo objecto de estudo
nao diferencia os diferentes niveis funcionais.

127



Hipdtese 2

A organizacao revela-se bastante competitiva face ao mercado onde opera,
sendo que esse nivel de competitividade aumenta nos niveis mais elevados de
responsabilidade e que agregam elevado valor a actividade da empresa.

Conclui-se que a hipdtese 2 € valida, uma vez que verifica-se um alinhamento
com a mediana da pratica de mercado, ao nivel da remuneragédo fixa, na
grande maioria dos niveis funcionais com especial destaque para os niveis de
maior conteudo funcional e responsabilidade. O posicionamento mais agressivo
qgue a instituicdo tem no mercado ao nivel da remuneracéao variavel é um factor
determinante com esta componente a representar 21% da remuneragao global
atribuida o que é substancialmente superior ao mercado que apenas pondera
esta componente em 8%. Deste modo e em termos de remuneragéo total, a
maioria dos niveis funcionais adoptam uma posicao bastante mais competitiva
que o mercado, uma vez que se situam entre a mediana e o terceiro quartil do

mercado de referéncia.

Quando introduzida a componente de beneficios, os niveis de competitividade

diminuem ligeiramente.
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CONCLUSOES

Conforme a analise realizada anteriormente, a equidade interna e a
competitividade no mercado sdao os dois pilares de uma politica de
remuneracdo. No entanto, ndo sdo variaveis exclusivas quando se trata de
definir uma politica de remuneracdo em mercados multinacionais e cujas

especificidades sdo importantes factores a ter em conta.

Como anteriormente referido, os modelos de avaliacdo de desempenho tém
como fungdo avaliar a performance individual dos colaboradores com as
naturais consequéncias ao nivel do reconhecimento financeiro e atribuicao de
remuneracao variavel. Seria importante perceber de que modo diferentes
modelos e diferentes critérios impactam directa ou indirectamente nos niveis de

equidade e competitividade de uma empresa.

Sera que os niveis de equidade e competitividade podem ser apenas medidos
mediante componentes de remuneracdo? Nos dias de hoje, a formacao e
know-how técnico e comportamental que as empresas proporcionam
constituem um capital intelectual de extrema importancia que de forma directa
ou indirecta é capitalizado no mercado e também ao nivel interno dentro de
uma empresa. Seria importante perceber como ou de que forma isso se

reflecte nos niveis de equidade e competitividade no mercado.

No caso das empresas que actuam em ambiente multinacional, com
colaboradores a exercer funcdes em diferentes mercados, como devera ser
definida a politica de remuneracdo? Dever-se-a privilegiar a equidade interna
nos mesmos grupos funcionais acima de tudo independentemente das
diferencas de mercado, sociais e culturais dos mercados onde a empresa
actua? Ou dever-se-a analisar em termos de competitividade as praticas locais
para cada uma das fung¢des independentemente das estruturas multinacionais?

Como se comportam as empresas neste tipo de cenario?
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Seria interessante também analisar de que modo as duas variaveis, equidade e
competitividade no mercado variam entre si. Como foi referido, uma pode ter
impacto na outra, mas sera que existe algum tipo de relacao padrao entre as
duas? Como é que uma variacao de um dos factores se traduz no outro? Sera
possivel quantificar essa relacdo em mercados e empresas especificas?

Nesta vertente, poder-se-ia eventualmente chegar a conclusées acerca dos
objectivos de cada uma das varidveis, uma vez que elas poderdo ser

convergentes ou divergentes a partir de determinados niveis.

Como base de investigacbes futuras, poder-se-ia também analisar num
mercado especifico como tem sido a evolucéo histérica das empresas ao nivel
do estudo e analise destas variaveis e de que modo isso tem contribuido para a
melhoria das praticas de gestao nas empresas.

Estas sdo novas problematicas que se afiguram como investigacdes
pertinentes no futuro e que surgiram no seguimento da realizacdo desta
investigacao especifica. Deste modo, como nota conclusiva e pro-activa, estas
questbes podem constituir pistas relevantes para futuras investigacées.

Em sintese, a investigacdo agora realizada ao Banco ltau Europa alusiva a
equidade interna e sua competitividade no mercado como factores
determinantes de uma politica retributiva, contribuiu para um melhor
conhecimento sobre a forma como estas variaveis sédo de extrema importancia
para a realizacdo de um diagnéstico que sirva de ponto de partida para a
definicdo de uma politica retributiva que corrija problemas de equidade internos

€ que procure garantir simultaneamente elevada competitividade no mercado.

A investigacado permitiu validar a hipotese que se verifica um bom nivel de
equidade interna na organizacdo e que este contribui positivamente para a
definicado de uma politica de remuneracao motivadora e adequada.

Da mesma forma, foi possivel validar a hipétese que a organizacdo ocupa um
posicionamento de elevada competitividade no mercado com uma politica de
remuneracao adequada aos niveis de responsabilidade internos, o que nos
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leva a poder concluir que a organizagao procura conjugar a equidade ao nivel
interno com uma estratégia de elevada competitividade no mercado, sendo
estes factores decisivos nado sé para conseguir motivar e reter o0s
colaboradores de elevado talento e performance na organizagdo, como
também para atrair os colaboradores do mercado com maior potencial e

competéncias.
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