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RESUMO ANALITICO

Esta dissertagdo tem como objetivo central conhecer os sistemas de
recompensas em empresas portuguesas. Primeiramente € realizada uma
abordagem aos conceitos subjacentes ao sistema de recompensas e,
simultaneamente é exposta teoria sobre o tipo de recompensas mais utilizadas e
como estas diferem consoante o cargo/fungao.

Foi aplicado um inquérito por questionério a uma amostra de 144 empresas
localizadas por todo o pais. Foram testadas hipoteses de estudo capazes de permitir
caraterizar o sistema de recompensas desenvolvido nas empresas em estudo.

Os resultados do estudo permitem concluir que: 1) os sistemas de
recompensas baseados na antiguidade estdo atualmente em desuso, ao contrario
dos sistemas de recompensas baseados na funcéo/cargo, no desempenho e nas
competéncias; 2) o principal objetivo do sistema de recompensas das empresas do
estudo € a motivacdo dos colaboradores; 3) a conjugacdo das recompensas
monetarias e ndo monetarias sédo as mais valorizadas pelas empresas; 4) predomina
a compensacao variavel nos sistemas de recompensas das empresas bem como os
incentivos mistos (individuais e de grupo); 5) predominam os incentivos de curto-
prazo no sistema de recompensas; 6) o bonus anual é o incentivo mais utilizado; 7)
os beneficios e alguns dos incentivos tendem a ser maiores a medida que se sobe
na hierarquia funcional da empresa; 8) o beneficio predominante € a atribuicdo de
telemovel e o seguro de saude; 9) as formas de reconhecimento mais comuns sao
os prémios de desempenho, o feedback continuo, as promocdes e as placas
comemorativas; 10) a maioria dos inquiridos acredita que as oportunidades de
desenvolvimento de carreira é uma importante medida para a retencdo dos
colaboradores; 11) as oportunidades de desenvolvimento sdo mais utilizadas pelas
empresas de maior dimensdo e; 12) os beneficios sociais sdo considerados a
componente mais importante para garantir a retencao dos colaboradores.

Com base nestes resultados, na parte final da dissertacdo sdo apresentadas
algumas implicacdes teodricas e praticas, algumas limitacbes do estudo, bem como
pistas para investigacdes futuras.

Palavras-chave: Sistemas de Recompensas; Recompensas Extrinsecas;

Recompensas Intrinsecas; Hierarquia Funcional; Retencao; Motivacéao.



ABSTRACT

This research aims to know the reward systems in Portuguese companies.
First we present an approach of the concepts underlying the system of rewards and
simultaneously we expose the theory related to the most common type of rewards
and how these differ depending on the position / function.

A questionnaire was applied to a sample of 144 companies located
throughout the country. Study hypotheses were tested in order to allow the
characterization of the reward system developed in the companies under study.

The results shows that: 1) the rewards based on seniority systems are
currently in disuse, unlike rewards systems based on job / position, performance and
skills; 2) the main purpose of the studies companies’ reward system is the motivation;
3) a combination of monetary and non-monetary rewards are the most valued by
companies; 4) there is a predominance of variable compensation in reward systems
of the companies as well as mixed incentives (individual and group); 5) there is a
predominance of the short-term incentives in the reward system; 6) the annual bonus
is the most common incentive; 7) the benefits and some incentives tend to be higher
as one moves up in the functional hierarchy of the company; 8) the predominant
benefit is the assignment of mobile phone and health insurance; 9) the most common
recognition are performance bonuses, continuous feedback, promotions and
commemorative plaques; 10) the majority of respondents believe that career
development opportunities is an important measure for employee retention; 11) the
development opportunities are mostly used by larger companies; and 12) the social
benefits are considered the most important component to ensure the retention of
employees.

Based on these results in the final part of the dissertation we present some
theoretical and practical implications, limitations of the study and clues for further

investigation.

Keywords: Reward Systems; Extrinsic Rewards; Intrinsic Rewards;

Functional Hierarchy; Retention; Motivation.
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INTRODUCAO

Nos ultimos 60 anos surgiram novos desafios as organizacdes devido as
novas metodologias de gestdo, resultantes das alteracées socioecondémicas nas
empresas. A constante evolugcdo do mercado de trabalho teve consequéncias na
forma de recompensar os colaboradores. Particularmente desde meados da década
de 1980, que assistimos a grandes alteracdes ao nivel das remuneracgfes, cujas
recompensas passaram a estar mais relacionadas com a produtividade e o
desempenho do colaborador, em vez da recompensa rigida e tradicional baseada na
funcao e hierarquia. Com a modernizacéo do sistema de recompensas, 0s objetivos
principais comecam a ser atrair, manter e reter os colaboradores (Cunha et al., 2012;
Machado et al., 2014). Atualmente, € indispensavel que as empresas valorizem,
motivem e estimulem os seus colaboradores através de um sistema de recompensas
adequado as expetativas e necessidades de cada colaborador. Para além do salario,
0os sistemas de recompensas passam a incluir os incentivos individuais ou por
equipa e os beneficios sociais (Camara, 2011; Camara et al., 2013; Machado et al.,
2014). E, pois, deste tipo de recompensas que resulta a motivacido pessoal e o
aumento da produtividade do colaborador.

A questdo da remuneracdo tornou-se importante na implementacdo de
estratégias empresariais e torna-se decisiva para a saude de uma organizacao.
Autores como Sotomayor et al. (2012) referem que o sistema de recompensas é
importante, na medida em que tem uma fungdo motivadora ou desmotivadora junto
dos colaboradores, bem como pelas relacfes que estabelece com outras praticas de
gestdo de recursos humanos, como o recrutamento, a selecdo, a avaliacdo de
desempenho, a gestao de carreira, a formacao e a gestdo de competéncias. Porém,
‘numa época em que ja se tornou um lugar-comum afirmar que «as pessoas sSao o
ativo mais importante das empresas» tende a negligenciar-se, paradoxalmente, a
importancia estratégica dos sistemas de recompensas” (Jorddo, in Camara, 2011,
p.21).

Neste contexto, €& objetivo central da presente investigacdo procura
caracterizar o sistema de recompensas existente nas empresas portuguesas que
integram este estudo. Como objetivos mais especificos pretendemos:

1. Explorar o que inclui o sistema de recompensas;

2. Conhecer as recompensas mais valorizadas;
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3. Explorar se as recompensas variam consoante funcao/cargo;

4. ldentificar eventuais diferengcas nas recompensas entre empresas de
diferente dimenséo;

5. Conhecer 0 que as empresas oferecem em matéria de recompensas
para reter os colaboradores;

6. Identificar as recompensas monetarias e nao monetarias mais
valorizadas pelos empregadores.

De forma a alcancar estes objetivos serdo inquiridos os responsaveis pela
gestao do sistema de recompensas das empresas integrantes do nosso estudo.

A presente investigacdo é composta por cinco capitulos. No primeiro capitulo
€ realizada a revisdo da literatura, capaz de elucidar sobre o tema da investigacao.
Ser4 feita uma abordagem a definicdo do sistema de recompensas, as suas
caracteristicas e aos seus objetivos. No segundo ponto sdo abordados os tipos de
sistema de recompensas, desde uma abordagem aos sistemas tradicionais até aos
sistemas modernos de recompensas. No terceiro e ultimo ponto sdo abordadas as
duas componentes do sistema de recompensas, isto €, as recompensas intrinsecas
e extrinsecas. No terceiro capitulo € apresentada a metodologia utilizada, ou seja, o
método e os procedimentos escolhidos para a recolha e analise dos dados. No
guarto capitulo sdo apresentados os resultados. No quinto capitulo € realizada a
discusséao dos resultados que leva as conclusdes do estudo, apresentadas na parte

final desta dissertacéo.
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CAPITULO UM - REVISAO DA LITERATURA

1.1. Fundamentos do Sistema de Recompensas

Durante muitos anos, os sistemas de recompensas eram VvistoS como um
“mal necessério” para atrair e reter os colaboradores. Atualmente, os sistemas de
recompensas sao reconhecidos pela importancia que assumem em contribuirem
para que as empresas atinjam os objetivos do negdcio (Gross & Friedman, 2004).
Por outro lado, sendo os recursos humanos o fator critico de sucesso das empresas,
naturalmente, as recompensas destinadas a esses recursos terdo como objetivos
apoiar e reforcar a cultura da empresa (Camara, 2011).

O conceito de sistema de recompensas tem merecido, ao longo dos anos,
atencao por parte de diferentes investigadores. Um sistema de recompensas é um
elemento chave na gestao de recursos humanos (Sotomayor et al., 2012). Define-se
como “um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define relativamente aos
seus colaboradores em matéria de retribuicbes, quer seja de natureza material ou
imaterial, em contrapartida do trabalho realizado” (Sousa et al., 2006, p.90). De
acordo com a literatura (e.g. Wood & Picarelli,1996; Bonache & Cabrera, 2004;
Céamara, 2011), o sistema de recompensas integra um conjunto de diferentes formas
de recompensas que se complementam e procuram alinhar atitudes e
comportamentos com o0s objetivos da organizacdo. Segundo Camara (2011), o
sistema de recompensas deve ser aceite pelos colaboradores, que se devem sentir
devidamente orientados, informados e incluidos neste processo atraves da sua
participacdo. Para além disso, deve ser pertinente, transparente e 0s seus objetivos
devem ser concretos, claros e simples e, essencialmente, estar de acordo com a
politica global da empresa. E essencial recompensar de forma justa os seus
colaboradores e de forma equitativa, tanto a nivel interno como externo.

A literatura recente (e.g. Sousa et al., 2006; Sotomayor et al., 2012;
Machado et al., 2014), aponta que um sistema de recompensas tem como objetivos
cumulativos, atrair e reter os melhores colaboradores, ser financeiramente
sustentavel no médio prazo, ser percecionado como justo pelos colaboradores,
contribuir para fortalecer a cultura da empresa, para reforcar o papel e estatuto de
cada um dos niveis hierarquicos da organizacdo e, por ultimo, para melhorar a

motivacado e a produtividade dos colaboradores.

15



Bonache e Cabrera (2004, p.194) referem que “dentro das politicas de
recursos humanos, uma das mais importantes €, sem duvida, a retribuicdo.” Estes
autores (Bonache & Cabrera, 2004) argumentam que a capacidade competitiva da
empresa depende do comportamento dos seus recursos humanos e a retribuigcao
tem um papel importante no comportamento dos colaboradores, pois é uma
estratégia de primeira ordem de uma empresa. Desta forma, diferentes retribuicdes
geram diferentes comportamentos nos colaboradores. No entanto, ha que realcar
gue esta importancia da retribuicdo depende do setor de atividade da empresa e do
seu tamanho (Bonache & Cabrera, 2004).

Segundo Argyris (1975), as recompensas permitem aumentar a consciéncia
e a responsabilidade do colaborador para com a empresa. Nesta perspetiva, 0
sistema de recompensas podera ser a mais poderosa ferramenta que o0s
empregadores possuem para influenciar o comportamento dos seus colaboradores
(Menefee & Murphy, 2004). Paralelamente, tem vindo a ganhar maior importancia o
argumento de que o sistema de recompensas deve ser indexado ao sistema de
avaliacdo de desempenho e deve garantir a equidade interna e externa, cuja
diferenciacdo salarial devera basear-se no mérito do colaborador e no seu
desempenho (Sotomayor et al., 2012).

Camara et al. (2013) acrescentam que para avaliar a eficacia deste sistema
€ necessario ter em atencao fatores como o grau de satisfacdo no trabalho, o
absentismo, a baixa produtividade e a rotacéo de pessoal.

Sotomayor et al. (2012) referem que a compensacao é diferente em grandes
organizacfes, comparativamente com as pequenas e médias empresas, pois,
nestas existe um maior recurso a formas de pagamento com risco. Por outro lado, as
PME’s dao grande importancia a remuneracdo global ao contrario das grandes
organizacoes.

Contudo, os estudos recentes da PayScale® (2015) demonstram que, no
Gltimo ano, um dos principais motivos para os colaboradores abandonarem as
médias e grandes empresas foi a compensacédo. Para além disso, nos ultimos anos,
0 principal objetivo da compensacdo tem sido reter os melhores colaboradores,

independentemente do tamanho e setor da empresa.

'Plataforma que conecta os individuos e empresas com o maior banco de dados de salarios
do mundo. E utilizado por mais de 3.000 empresas.
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Hoje, a gestdo de recompensas € um dos mais importantes desafios que a
Gestdo de Recursos Humanos enfrenta. Pois, se por um lado, o sistema de
recompensas é considerado como uma vantagem competitiva para a empresa, por
outro lado, é necessario ter em conta que nao se devem ultrapassar os seus limites
financeiros no que diz respeito as remuneracfes. Este argumento é reiterado por
Menefee e Murphy (p.15, 2004) quando afirmam que “o desenho de um pacote de
recompensas total deve ser baseado na filosofia de remuneragdo da empresa, nas
normas do mercado competitivo e nas consideragdes de custo”. Nesta perspetiva,
Gross e Friedman (2004) sublinham ser cada vez mais necessario medir o retorno
desse capital, a0 mesmo tempo que se torna essencial conectar corretamente as
recompensas com a estratégia de negoécio, sendo que esta conexdo pode aumentar

ou diminuir a performance da organizagao.

1.2. Modelos de Sistemas de Recompensas
1.2.1. O sistematradicional de remuneracéao

Segundo Camara (2011), a gestao tradicional das empresas portuguesas é
considerada por muitos especialistas como hierarquizada, do tipo paternalista, em
gue existe um acentuado distanciamento hierarquico entre a cupula e a base da
organizacao. A remuneracao tradicional teve inicio em empresas burocraticas, nas
guais existia uma rigida divisdo de funcbes, predominava a autoridade, o controlo e
0 patrdo era visto como um referencial para os colaboradores. A capacidade de
contestacao salarial por parte dos colaboradores era muito baixa.

De acordo com Lawler (1989), citado por Silva (2008), os sistemas de
recompensas tradicionais nao valorizam a contribuicdo de cada colaborador para a
organizacao, o seu desempenho, as suas potencialidades e motivacoes, levando a
gue os colaboradores acabassem por ndo serem proativos, hem procurassem
solucdes e formas de melhorar o seu trabalho. Desta forma, era desconhecido o
sistema de gestdo por objetivos, a gestdo de desempenho e o salario variavel
(Camara, 2011). Em suma, os principais objetivos deste sistema de recompensas
assentavam na compensacdo da funcdo, apenas de forma fixa e em conter o0s
custos (Cunha et al., 2012).

Com a chegada de tempos turbulentos e alteracdes no mercado, na década

de 1990, surge a necessidade de procurar um novo modelo de funcionamento, de
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forma a ir ao encontro das necessidades e aspiragdes dos recursos humanos das
empresas (Camara, 2011). Contudo, uma grande maioria de empresas, incluindo as
mais inovadoras, continua a utilizar sistemas tradicionais de remuneragao baseados
em cargos e funcbes (Filho & Junior, 1995). Continua a ser também ajustado a
empresas de tipo familiar e permanece em algumas PME’s portuguesas (Camara,
2011).

Apesar da sua presenca em muitas empresas da atualidade, este modelo é
objeto de algumas criticas pela literatura. Filho e Junior (1995) referem que é visivel
neste sistema tradicional de recompensas a falta de flexibilidade, uma visao
simplista da realidade organizacional, o facto de tratar de situacbes diferentes de
forma igual, um reforco da estrutura burocratica, privilegiando as ligacdes
hierarquicas, o qual acaba por ser um obstaculo a evolugdo do processo de
mudanca. Estes autores (Filho & Junior, 1995) defendem também que, com as
transformacgdes que as empresas vém sofrendo, S0 necessarios novos sistemas de
remuneracdo. Em organizacdes modernas nao faz sentido recompensar apenas
com base em descri¢cdes de responsabilidades e atividades. Saravia (2014) sublinha
gue o modelo tradicional ndo permite dar uma resposta adequada aos desafios da
gestao de recursos humanos, pelo que se tornou obsoleto.

Ivancevich (2008) corrobora este argumento ao afirmar que a abordagem
burocratica, baseada no cargo para determinar a remuneragdo, ndo podera ser o

principal formato para estruturar os sistemas de remuneracao do futuro.

1.2.2. Modelo de recompensas baseado em funcdes

Neste modelo, o pagamento aos colaboradores tem como fundamento
classico o sistema de descricdo, analise e avaliacdo de funcdes (Caetano & Vala,
2007). Os modelos de recompensas baseados na funcdo determinam a
compensacao de acordo com as caracteristicas e exigéncias do posto de trabalho
(Cunha et al., 2012). Quanto mais exigente e complexa for a funcdo maior devera
ser a retribuicdo. Outros autores como Silva e Reis (2014) referem que a avaliacéo
de funcbes € uma atividade formal baseada na descricdo de funcdes, que permite
determinar uma escala remuneratéria basica. Armstrong e Murlis (2014)

acrescentam que este sistema é importante como meio de alcancar a retribuicédo

igual para trabalho de valor igual.
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Neste modelo valorizam-se quatro métodos de qualificacdo de funcbes
(Chiavenato, 2009; Cunha et al., 2012), nomeadamente:

e O escalonamento, que consiste na posicéo crescente ou decrescente das
fungcBes de acordo com um critério pré-definido, identificando-se a funcao
com mais valor e procede-se de igual forma até dispor hierarquicamente
todas as funcoes;

e A classificacdo de fungOes, que consiste na elaboracdo de diferentes
niveis de valor das func¢des, em que sao escritas descricées genéricas em
cada nivel, e é realizada a comparacédo entre a descricdo da funcéo e os
diferentes niveis, colocando cada funcdo no nivel que melhor a
caracteriza;

e Comparacédo de funcdes em que cada funcdo deve ser comparada de
forma detalhada, tendo por base varios fatores como a responsabilidade,
educacéo, condi¢des de trabalho, requisitos mentais e fisicos, etc.;

e E, por fim, a avaliacdo por pontos, que € um dos métodos mais utilizados.
Segue a logica da comparacao de fatores mas aumenta-se o detalhe. Por
exemplo, o fator responsabilidade decompde-se em responsabilidade por
recursos financeiros, por pessoas ou por informacdo confidencial. Os
fatores séo as caracteristicas das funcdes que as empresas valorizam, e
englobam as capacidades, habilidades, competéncias, esforcos,
responsabilidades e condi¢cdes do posto de trabalho. As fungdes sao
analisadas em termos de cada fator e a soma de cada fator conduz a

pontuacao total da funcéo.

A literatura (Caetano & Vala, 2007) reconhece algumas vantagens ao
sistema de recompensas baseado nas funcbes, como sejam: (1) permitir a
realizacdo de comparacoes, tanto a nivel interno como externo de forma a ajudar a
tomar decis6es no sentido de pagar mais ou menos do que a concorréncia; (2) é
adequado para as empresas que pretendam atingir elevados niveis de equidade
interna, ndo sendo necessarias tecnologias sofisticadas para implementar este
modelo. Por outro lado, a literatura apresenta algumas desvantagens deste modelo.
Lawler (1989), citado por Caetano e Vala (2007) é bastante critico quanto a
utilizacdo deste modelo, pois acredita que promove um estilo de gestao burocrética,

nao permitindo que as pessoas sejam criativas e inovadoras, sendo s6 reconhecidas
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pelo que fazem. Bilhim (2007) acrescenta que este sistema ndo tem em conta a
natureza do negécio e o ciclo de vida da organizagdo mas, pelo contrério, racionaliza
uma pratica de remuneragdes, sem acrescentar nada de novo.

Este método, apesar de continuar a ser importante no apoio a GRH (Cunha
et al., 2012) &, atualmente, pouco utilizado o nivel funcional para o incremento
salarial (Mercer?, 2014)%. Perante uma envolvente menos estavel devido as
alteracbes vividas nos negocios, 0s paises desenvolvidos consideram ser mais
importante competir com base em competéncias e capacidades, pois as empresas
precisam de ter rapida capacidade de resposta aos desafios da envolvente. Os
colaboradores tém que ter competéncias diversas de forma a estarem preparados
para lidar com novas exigéncias e desafios e as empresas necessitam de ter
processos de desenvolvimento permanentes para o0s colaboradores adquirirem
novas competéncias (Cunha et al., 2012).

Chiavenato (2009) acredita que a tradicional avaliacdo de cargos tende a
desaparecer nas organiza¢gdes modernas. Deste modo, € cada vez maior a procura
de uma nova relacdo de trabalho, que se direcione para novos valores, para o
servico ao cliente, trabalho em equipa e produtividade (Gheno & Berlitz, 2011), o que
requer novos modelos de recompensas, como 0s modelos de recompensas
baseados em competéncias, no mercado, em objetivos e no desempenho,

sumariamente caraterizados nos pontos seguintes.

1.2.3. Modelo de recompensas baseado em competéncias

Segundo Camara (2011), durante as décadas de 70 e 80 do século passado,
encontrou-se um novo equilibrio nas empresas, afirmando-se um mercado aberto e

concorrencial. A evolucdo passou pela maior autonomia, poder de decisdo e

’Empresa especializada em Recursos Humanos que presta servicos de consultoria e
aconselhamento financeiro as empresas.

®Estudo que analisou 106.445 postos de trabalho em 302 empresas presentes no mercado
portugués, a amostra era composta por empresas multinacionais (60%), empresas nacionais privadas
(39%) uma minoria de empresas nhacionais publicas (1%), de diversos setores de atividade
representativos do tecido econdmico e empresarial portugués, como: Servi¢os Gerais (29%), Bens de
Consumo (16%), Industrias Diversificadas (16%), Hi-Tech/Telecomunicagbes (10%), Servicos
Financeiros (9%) e Grande Distribuicdo (8%). Foi analisada uma amostra diversificada, composta por
pequenas, médias e grandes empresas. Em relacdo & dimenséo das empresas analisadas o universo
encontra-se repartido entre as empresas com menos de 50 milhdes de euros e faturacéo (59% da
amostra) e mais de 100 milhdes de euros de faturagédo (20% da amostra). Relativamente ao nimero
de trabalhadores a amostra analisada é composta maioritariamente por empresas com um quadro de
pessoal até 100 colaboradores (50% da amostra), sendo que 10% das empresas participantes detém
mais de 1000 colaboradores.
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confianca dada aos colaboradores das empresas, cada vez mais informados acerca
dos objetivos da empresa. O papel das chefias consiste na orientacdo e
acompanhamento dos seus colaboradores e ndo do controlo sistemético. Comecou
a ser necessario ter colaboradores com um perfil de competéncias mais exigente. As
prioridades dos subordinados foram alteradas, concentrando-se mais nas
prioridades individuais e ndo na lealdade para com a empresa, mas para consigo
mesmo. Chiavenato (2009) refere que cada vez mais as organizagbes estdo a
migrar do foco nos cargos para o foco nas competéncias. Tal pressupfe a
necessidade de ajustar os sistemas de recompensas, para conseguir atrair e reter
pessoas criativas, autbnomas, que corram riscos e que contribuam para o sucesso
da empresa (Camara, 2011).

Filho e Junior (1995) sublinham que, para além das atribuicdes e
responsabilidades do colaborador na organizagdo, outros aspetos devem ser
considerados no sistema de recompensas, nomeadamente o0s conhecimentos e
habilidades detidas por cada colaborador.

De acordo com Cunha et al. (2012), esta abordagem das competéncias
apresenta uma mudanca de mentalidade em que os colaboradores deixam de
pensar «a minha funcéo é esta» ou «isso nao faz parte da minha funcao». Comecou
a ser mais importante 0 que a pessoa € capaz de fazer (isto é, competéncias
detidas) do que aquilo que a pessoa deve fazer (como no modelo baseado na
funcdo), em resposta as necessidades das organizacdes modernas.

Este tipo de remuneracdo da preferéncia aos conhecimentos, aptiddes
técnicas, aos atributos de cada um e aos seus comportamentos (Armstrong & Murlis,
2014). A remuneracdo baseada na competéncia € uma combinacdo entre
remuneracdo baseada em habilidades, conhecimento e creditacdo (lvancevich,
2008). Este sistema pretende, pois, remunerar de acordo com as dimensdes do
saber, nomeadamente, o saber que corresponde as competéncias teoricas, o saber-
fazer que corresponde a competéncias praticas e, por fim, o saber-ser que remete
para as competéncias sociais e comportamentais (Vaz, 2008). Desta forma, as
organizacGes necessitam de equipas eficientes, eficazes e motivadas, o que néo
depende apenas das capacidades técnicas, mas também de caracteristicas da
personalidade, dos valores e motivacdes (Cunha et al., 2012), cada vez mais

valorizadas nos sistemas de recompensas das organizagdes modernas.
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Os colaboradores s&o recompensados por adquirem novas competéncias e
por se desenvolverem tanto a nivel pessoal como profissional, o que conduzira a um
clima orientado para o desenvolvimento. Este sistema produz uma maior
flexibilidade, o enriquecimento de func¢des, um clima de maior aprendizagem, um
comprometimento por parte do colaborador e, consequentemente, um menor
absentismo e uma diminuicdo da taxa de rotacdo de pessoal (Cunha et al., 2012).
Por sua vez, Caetano e Vala (2007) acrescentam que este modelo contribui para o
reforco de uma cultura participativa e cooperativa e para a possibilidade dos
colaboradores se tornarem mais inovadores e criativos.

E importante que sejam definidos os elementos que compdem o sistema e
seja feito um alinhamento das recompensas com o0s objetivos estratégicos
estabelecidos pela empresa, a curto e médio prazos (Wood & Picarelli, 1996).
Complementarmente, Cunha et al. (2012) referem que este modelo desenvolve uma
forca de trabalho multi-especializada, pois, os colaboradores sdo premiados de
acordo com as funcdes que sdo capazes de executar, mesmo sem as exercerem
habitualmente.

Nas empresas onde vigora um sistema de pagamento baseado em
competéncias existe grande motivacdo para a aprendizagem e desenvolvimento das
mesmas (Cunha et al., 2012). Estes sistemas sdo normalmente mais utilizados em
empresas industriais, e tém demonstrado resultados positivos na produtividade
(Cunha et al., 2012). No caso das empresas industriais de ponta, este sistema
permite uma grande flexibilidade, pois pode encorajar os colaboradores a trabalhar
onde € necessario. No setor comercial, o trabalho apresenta uma elevada
independéncia, exigindo o desenvolvimento de competéncias na auséncia de
coordenacdo. No caso das funcdes de gestdo, o sistema é dificil de implementar
porque é dificil de verificar que técnicas devem ser recompensadas (Caetano &
Vala, 2007). Segundo Lawler (1989), citado por Caetano e Vala (2007), estes
sistemas salariais baseados em competéncias funcionam melhor em organizacdes
onde o trabalho é interdependente e cooperativo.

Porém, este modelo obteve, também, algumas criticas na literatura. Alguns
autores (Cunha et al., 2012) argumentam gue 0s custos que o sistema envolve e a
mudanca profunda que exige na arquitetura da organizacdo € um dos obstaculos
gue pode surgir. Para além disso, pode nao trazer resultados muito diferentes de um

sistema de recompensas baseado na funcdo, pois as competéncias de um
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colaborador de uma determinada funcdo correspondem normalmente aos requisitos
dessa funcdo. E, por isso, considerado um sistema complexo, uma vez que n&o
existe um valor de mercado para cada competéncia. Apenas as competéncias que
tendem a ser mais procuradas no mercado e que tém uma oferta mais limitada, sao
as mais valorizadas. Caetano e Vala (2007) acreditam que este sistema torna as
comparacdes com o mercado mais dificeis, exige mais tempo e esforco e um nivel
de complexidade administrativo maior do que nos sistemas tradicionais, a0 mesmo
tempo em que facilita a desatualizacdo das técnicas em contexto de rapidas
mudancas tecnolégicas. Por fim, Vaz (2008) afirma que pode ser dificil identificar
guais as competéncias que devem ser remuneradas, as que sao mais potenciais, as
gue sao mobilizadas nas atividades, ou as que um colaborador vai dominando ou

desenvolvendo ao longo do seu percurso profissional.

1.2.4. Recompensas baseadas no Mercado

A remuneracao baseada no mercado tem por base o valor de uma funcéo
para as empresas recrutadoras de um determinado perfil, prevalecendo a equidade
externa sobre a equidade interna (Adams, 1965). E utilizada quando a empresa
pretende recrutar candidatos bem qualificados e, para isso, necessita de fornecer
aos seus colaboradores remuneracdes iguais ou superiores as praticas do mercado.
Para saber o valor de mercado de uma determinada funcdo s&o realizados
inquéritos salariais, de forma a ser definido um pacote salarial atrativo (Cunha et al.,
2012).

Sousa et al. (2006) referem que os inquéritos salariais permitem alinhar as
recompensas com 0 que é praticado por outras empresas que operam no mesmo
mercado, tendo em conta os beneficios praticados, os cargos de referéncia e a
estrutura de salarios da empresa. Estes estudos salariais sdo uma ferramenta Uutil,
na medida em que definem o posicionamento do sistema de recompensas da
empresa em relacgdo ao mercado em que atuam, criando estruturas de
remuneracdes equitativas e justas, tanto a nivel interno como externo e face as
mudancas que ocorrem no mercado € possivel manter os salarios sempre
atualizados.

Na comparacdo com os valores de mercado, deve ser tido em conta o
somatério do salario fixo, subsidios regulares e periédicos, incentivos e o valor

pecuniario dos beneficios atribuidos pela empresa. Depois de recolhidos os dados
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salariais, a empresa encontra-se em condi¢cdes de criar a sua estrutura salarial
(Machado et al., 2014).

Os estudos recentes da autoria da PayScale (2015) mostram que é comum
as empresas utilizarem dados de mercado para a definicdo dos salarios,
independentemente do tamanho da empresa e do setor em que atuam. Para além
disso, cerca de 44% das empresas participam em pesquisas salariais.

Cunha et al. (2012) apontam que o modelo das recompensas baseadas no
mercado €, normalmente, utilizado no caso de setores de atividade onde os
colaboradores bem qualificados s&o disputados e onde existe um grande
afastamento da remuneracdo face ao mercado, o que poderia significar a perda
desses profissionais. No entanto, este sistema pode gerar nos colaboradores
sentimentos de injustica e de iniquidade interna relativamente aos salérios, pelo que

também né&o é isento de algumas criticas.

1.2.5. Recompensas baseadas em Objetivos

A gestdo por objetivos (GPO) permite que o colaborador seja informado
antecipadamente do que € esperado dele na empresa, e como vai ser medido o0 seu
desempenho (Camara, 2011). Este processo vai desencadear mecanismos de
recompensas, consoante o grau de alcance dos objetivos definidos.

A gestdo por objetivos assegura o alinhamento da cultura da empresa com
as atitudes e comportamentos dos colaboradores, abrangendo trés tipos de

objetivos:

I.  Objetivos de equipa, a serem alcancados, pela empresa no seu todo, por
uma das direcBes funcionais ou por uma unidade de negdécio e que
estimulam a solidariedade e o espirito de equipa;

ii.  Objetivos individuais que podem ser anuais ou permanentes;

iii.  Dimensdes comportamentais que os colaboradores devem mostrar que

possuem.

Os objetivos, normalmente definidos anualmente, devem ser acordados e
negociados entre o colaborador e o superior hierarquico. Devem ser concretos,
guantificaveis, calendarizados, alcancaveis e, por fim, devidamente comunicados a
todos os colaboradores (Tavares, 2006). Esta gestdo é fundamental numa

organizacdo, pois € um processo em que 0s subordinados e 0s seus superiores
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estabelecem, em conjunto, 0os seus objetivos comuns e o0s resultados esperados
(Odiorne, 1965).

Porém, este é um modelo que requer que o superior hierarquico forneca
aconselhamento e orientacdo ao longo do tempo e informe o colaborador do ponto
de situacdo do comprimento dos objetivos individuais, de forma periddica, corrigindo

possiveis desvios (Tavares, 2006).

1.2.6. Recompensas baseadas na Antiguidade vs. Desempenho

Os sistemas de recompensas baseados na antiguidade traduzem-se na
longa permanéncia dos colaboradores na empresa, cujo emprego para toda a vida é
altamente valorizado e é caraterizado pelo conformismo e docilidade. Normalmente
neste tipo de sistema sao atribuidos prémios de antiguidade, as diuturnidades,
promogdes automaticas e beneficios da senioridade (Camara, 2011). No entanto,
segundo a literatura (Camara, 2011; Mercer, 2014; Ferreira et al., 2015) este
modelo, no mundo atual de negocios, esta desacreditado e em desuso, pois conduz
a distor¢gbes na forma de remunerar e ndo tem em conta a contribuicdo do
colaborador para os resultados da empresa.

Com a emergéncia de uma nova relacdo de trabalho surgiu a necessidade
de modificar os sistemas de recompensas, conferindo mais importancia a autonomia
e criatividade. Neste contexto, surgiu a gestdo de desempenho, que assenta sobre
um sistema de gestdo por objetivos, permitindo a empresa estimular e premiar
atitudes e comportamentos que conduzam ao alcance dos objetivos estratégicos do
negocio (Camara, 2011; Camara et al., 2013).

As empresas cada vez mais focadas numa cultura de desempenho passam
a desvalorizar as diuturnidades que recompensam 0s empregados que permanecem
na mesma categoria profissional, assim como 0s aumentos gerais de salérios (isto €,
sdo iguais para todos os colaboradores), ou as promocfes automaticas, que eram
baseadas no niumero de anos que permaneciam na empresa ou 0s subsidios que
eram criados como um complemento salarial e que néo resultavam da lei (Camara,
2011).

A gestdo de desempenho passa a ser o fundamento para atribuir aumentos
salariais (Camara, 2011). Passa a estar diretamente relacionada com a gestdo da
formacdo, na medida em que na avaliacdo de desempenho podem ser

diagnosticadas necessidades de formac&o. Por outro lado, os sistemas de
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recompensas baseados no desempenho proporcionam oportunidades de promocao
para os colaboradores que apresentem melhores desempenhos. Encontram-se,
também, relacionadas com a gestdo de carreiras, pois permitem que sejam
identificados os colaboradores de elevado potencial (Camara, 2011). Ferreira et al.
(2015) acrescentam que estes sistemas fornecem, igualmente, dados para a criagcédo
de planos de desenvolvimento pessoal e para a promocéo de uma plataforma para a
gestédo do conhecimento e da inovagéo.

O ciclo de desempenho inicia-se com a fixacdo de objetivos, quer estes
sejam anuais ou permanentes, a par do necessario acompanhamento hierarquico ao
colaborador de forma a orienta-lo, através de feedback (pelo menos duas vezes)
para que seja conhecido o ponto de situacdo do seu desempenho. Por fim, é
realizada uma entrevista de avaliacdo para classificar o desempenho do
colaborador.

Deste modo, este sistema tem implicagcbes nos salarios fixos, no salario
variavel, nas promocoes, transferéncias e saidas de membros da empresa (Cunha
et al, 2012). Este modelo caracteriza-se por uma combinacdo do nivel de
responsabilidade com o nivel de desempenho do colaborador. Isto €, quando dois
colaboradores tém o mesmo nivel de responsabilidade, a maior retribuicdo sera para
o colaborador que tiver um nivel de desempenho superior (Sousa et al., 2006).

Outros autores (Ferreira et al., 2015) acrescentam que a gestdo de
desempenho permite medir o desempenho individual ou de equipas e transmitir
informacBes sobre o que a organizacdo valoriza. Neste sentido, os modelos de
recompensas baseados no desempenho valorizam a implementacéo de praticas de
feedback de desempenho, possibilitam uma melhor comunicacéo entre a chefia e os
colaboradores, a fixacao/reforco dos objetivos e comportamentos de desempenho
desejados, uma melhoria da eficacia organizacional e, por udltimo, fomentam a
motivacdo e o desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores. Este
modelo necessita de aceitacdo por parte dos destinatarios, deve ser visto como justo
e objetivo, equitativo e que avalie a contribuicdo de cada colaborador (Camara,
2011).

Nos dias de hoje, a gestdo da remuneracdo baseada no desempenho é
considerada essencial a manutencdo da relacdo de trabalho, a motivacdo e a
produtividade dos colaboradores. Porém, diferentes autores apresentam diferentes

perspetivas quanto a utilizacdo deste sistema. Segundo a literatura (Bilhim, 2007,
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Ivancevich, 2008), o plano mais usado na gestdo de desempenho é a remuneracao
baseada no mérito. E possivel verificar no estudo recente da PayScale (2015) que,
no ultimo ano, os planos de compensacao baseados no mérito do colaborador foram
bastante utilizados pelas empresas como forma de recrutar e reter os melhores
colaboradores. Para além disso, os aumentos salariais baseados no desempenho
foram utilizados na maioria das empresas nos ultimos anos. Contudo, de acordo
com os dados da Hays (2015), as expetativas dos profissionais quanto aos prémios
de desempenho parecem estar acima daquilo que as empresas podem
disponibilizar. Camara (2011) afirma que este modelo ainda ndo é totalmente
utilizado por muitas das nossas empresas devido a dificuldade de transicdo para o
novo paradigma.

E importante salientar que, a principal razdo para a maioria das empresas
adotarem a compensacao indexada ao desempenho foi com o objetivo de incentivar

a uma maior produtividade, quer individual quer organizacional (PayScale, 2015).

1.3. Componentes do Sistema de Recompensas
1.3.1. Recompensas Extrinsecas

As recompensas extrinsecas sdo recompensas monetarias e bens que séo
sujeitos a avaliacdo em dinheiro (Bonache & Cabrera, 2004). De acordo com Lawer
(2000), citado por Sousa et al. (2006) os fatores extrinsecos ou higiénicos que
causam descontentamento no trabalho envolvem as necessidades fisioldgicas, de
seguranca e sociais do individuo. Estes fatores sdo condicdo necessaria e eliminam
razdes de insatisfacdo no trabalho. Contudo, ndo séo o suficiente para ter uma forca
de trabalho motivada (Machado et al., 2014).

As recompensas extrinsecas sao externas as tarefas do trabalho, pois
fornecem beneficios e recompensas (Jessen, 2010). Deste modo, as recompensas
extrinsecas sdo de natureza material e ndo tém relacao direta com o tipo de trabalho
prestado por parte do colaborador, podendo assumir quatro formas: o salario,
incentivos, beneficios e simbolos de estatuto (Camara, 2011; Sotomayor et al.,
2012). Este pressuposto é também referido por Bonache e Cabrera (2004) quando
refere que o conjunto das recompensas monetarias que os colaboradores podem
receber em troca do servico prestado ao empregador, nomeadamente o salério,
incentivos e beneficios, denominam-se de retribuicdo, conforme mostra a Figura 1. A

retribuicdo do colaborador tem impacto na sua motivagdo para atingir melhores
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desempenhos e tem um importante papel na atracdo e retencdo dos colaboradores
mais talentosos da empresa (Figura 1).

| Objetivos da Empresa

1l

Desenho da Retribuicao

Salario-base Incentivos Beneficios e Retribuicdes
Salariais indiretas
Estrutura Atracdo de empregados Retencédo de Motivacdo dos
de custos chave empregados chave empregados

Fonte: Adaptado de Bonache e Cabrera (2004)

Figura 1. Desenho da Retribuicdo

Segundo estudos salariais recentes realizados em Portugal (Mercer, 2013,
2014, 2015), o salario fixo tem o0 maior peso no pacote remuneratorio dos
colaboradores. No entanto, a utilizagdo de incentivos tem vindo a crescer nos
ultimos 10 anos, e os beneficios tém sido ligeiramente menos utilizados (Machado et
al, 2014).

A 12 edicdo do Barémetro de Recursos Humanos (2014)* assinala a
importancia da retribuicdo para os diretores de recursos humanos de empresas
portuguesas, onde cerca de 77% indicam que uma politica retributiva correta € uma
importante medida para reter os talentos no mercado nacional.

E importante salientar ainda que, os incentivos de carater monetario em
Portugal, de acordo com Camara (2011) sdo mais elevados nas funcdes de nivel
superior e de direcdo em comparacdo com os quadros intermédios, 0s supervisores,
0 pessoal técnico e administrativo.

Pitacho e Palma (2015) referem que a crise econdmica vivida atualmente,
trouxe grandes mudancas nas retribuicdes salariais, como a reducdo ou extincao de
bonus, prémios, incentivos, e outras regalias. Porém, através da 22 edicdo do

Barémetro de Recursos Humanos (2014) é possivel verificar que quase metade dos

*Estudo que uniu o Kaizen Institute Portugal e a RH Magazine para dar corpo ao Barémetro
de Recursos Humanos. E de periodicidade semestral e analisa tematicas que tém impacto direto na
area, como por exemplo a motivacdo, retencdo de talentos, atividades de reconhecimento e
condi¢Bes de trabalho, a partir da abordagem dos diretores recursos humanos de 80 empresas de
renome que operam no mercado nacional.
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inquiridos indica que os prémios monetarios sdo utilizados pela sua empresa para
manter ou aumentar a motivacdo dos seus colaboradores, ndo parecendo ser

afetadas pela crise econdmica atual em Portugal.

1.3.1.1. Componente fixa

O salario fixo € uma recompensa direta do trabalho, sendo uma parcela fixa
gue engloba o salario base, acrescido de subsidios de carater regular e periédico
conforme sugere a literatura (Sousa et al., 2006; Sotomayor et al., 2012; Cunha et
al., 2012), nomeadamente:

i Subsidio de natal;

i. Subsidio de férias;

1 Retribuicao por isencdo de horério de trabalho;
V. Pagamento das horas de trabalho extraordinario;
V. Subsidios de alimentacéo, doenca e deslocacgéo.

O salario deve ser uma contrapartida do trabalho prestado, ter um caracter
regular e periodico e ser pago em espécie. O seu pagamento pode ser realizado
mensalmente, semanalmente ou por dia (Camara, 2011). Milkovich et al. (2013)
sublinham que o saléario fixo geralmente ignora diferencas entre os colaboradores,
uma vez que recebem salério igual independentemente do seu desempenho.

Nas primeiras décadas do século XX, era comum pensar que a Unica
preocupacao do colaborador era o salario no final do més ou da semana. Todavia,
essa crenca foi colocada de parte nos anos 60 quando os individuos comecaram a
valorizar outras formas de pagamento e reconhecimento (Cunha et al., 2012). Desta
forma, a retribuicdo fixa deixou de ser a Unica forma de recompensar o colaborador,
surgindo a componente variavel, que tem vindo a ganhar expressao no pacote

retributivo dos colaboradores (Saravia, 2014).

1.3.1.2. Componente variavel

A remuneracdo variavel representa “o quantitativo que o trabalhador
recebera, se conseguir atingir um conjunto de objetivos previamente fixados e
quantificados” (Camara, 2011, p.157). Ja Ivancevich (2008) descreve que para o
sucesso da implementacdo da remuneracdo variavel as empresas devem assegurar

que:
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I. a sua elaboracao seja baseada em objetivos claros, em mensuracdes
concisas e na vinculagéo aos esforgos do colaborador;

li.  exista apoio por parte da direcdo da empresa,

iii. seja aceite por todos os colaboradores;

iv. e, por fim, exista uma cultura organizacional de apoio, com o
envolvimento dos colaboradores em todos os niveis durante a definicdo dos

objetivos de desempenho.

Segundo Camara (2011), a remuneracédo variavel tem a vantagem de atribuir
valor aos colaboradores, de aumentar a sua autoestima, motiva-los e de conduzir ao
esforco por parte dos colaboradores em busca dos resultados organizacionais.
Devido a sua flexibilidade, é possivel conjugar a remuneracao variavel com o0s
objetivos definidos pela empresa. Chiavenato (2009) acrescenta que 0 objetivo da
remuneracao variavel € tornar o colaborador um aliado e parceiro nos negocios da
empresa. No entanto, segundo a literatura (Ilvancevich, 2008; Céamara, 2011) a
remuneracao variavel apresenta algumas desvantagens, como podemos ver no
Quadro 1.

Desvantagens da Remuneracao Variavel Autores

. Garante apenas a obediéncia temporéaria do individuo, ndo conseguindo alteragcGes Cémara (2011)
permanentes nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, isto é, ao final de algum
tempo, os colaboradores voltam aos seus antigos comportamentos.

. Forca as empresas a hierarquizar os colaboradores entre si, criando consequentemente Ivancevich (2008),
um ambiente de competicdo negativa entre eles. apoiado em Edwards
Dening

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 1. Desvantagens da Remuneragéo Variavel

Apesar disso, segundo os estudos do Hay Group (Cunha et al.,, 2012), a
remuneracao varidvel é bastante utilizada em Portugal em comparacdo com 0s
restantes paises da Europa, sendo mais elevada conforme se sobe na hierarquia

funcional. Outros estudos (PayScale®, 2014) assinalam ainda que, as empresas de

*Pesquisa em que foram consultados cerca de 4.000 profissionais qualificados e mais de 800
empregadores. Este estudo envolveu cerca de 4.738 lideres empresariais de todo o mundo. O seu
objetivo passa por demonstrar as atitudes e percecdes dos empregadores em relagdo ao negocio,
praticas de compensacéo, tendéncias de contratos, e outros tépicos relativos a gestéao de talentos. O
estudo é composto por pequenas empresas (44,2%), médias empresas (34,8%) e grandes empresas
(21%), de diversas areas de atividade, como: Producéo (13,1%), Saude e Assisténcia Social (13,2%),
Profissionais, Cientificos e Servigos Tecnoldgicos (9,8%), Financas e Seguros (6,9%), e Informética,
Media e Telecomunicacdes (7,4%).
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pequena dimensao utilizam menos a remuneracao variavel em compara¢do com as
médias e as grandes empresas, sendo as empresas de grande dimensdo as que
mais utilizam este tipo de remuneracdo. Contudo, o guia do mercado laboral®
elaborado pela Hays (2014) assinala que no ultimo ano, aproximadamente 15% das
empresas, tiveram uma reducdo das componentes variaveis no seu sistema de

recompensas total.

1.3.1.2.1. Os sistemas de incentivos

Para Lewis e Heckman (2006), citado por Falcato e Lopes (2014) uma
organizagao tem o objetivo de atrair, desenvolver e reter uma ‘pool” de talento de
forma a criar valor para a organizacdo. Para que iSsoO possa acontecer,
implementam-se sistemas de pagamentos de incentivos, que sdo hoje uma das
praticas de recursos humanos mais importantes na atracao e retencao de talentos.
Para a empresa conseguir atrair e reter esses talentos tera que 0s incentivar a
criarem valor para a organizacdo, através de uma remuneracdo compativel com as
expetativas de cada um, com a criacdo de um plano de comunicacédo para que 0S
colaboradores estejam informados sobre quais os planos da empresa, as metas
atingir, o que é esperado deles, e € necessario que as metas sejam exigentes e se
encontrem alinhadas com os objetivos da empresa, devendo estes objetivos serem
suficientemente ambiciosos para que os colaboradores ndo desejem abandonar a
empresa.

Os sistemas de incentivos sdo componentes variaveis do salario e sao
normalmente compostos por prémios monetarios (Sousa et al., 2006). Ja Caetano e
Vala (2007) afirmam que sdo o melhor método para recompensar o desempenho, e
para conduzir a organizacdo a melhores resultados. De acordo com variada
literatura (e.g. Ivancevich, 2008; Cunha et al.,, 2012; Costa & Neves, 2012) os

incentivos podem ser classificados como:

i Incentivos individuais;
ii.  Incentivos de grupo;
iii. Incentivos mistos;

iv. Incentivos organizacionais.

®Faz uma andlise de tendéncias e salarios em Portugal. Inclui informac&o atualizada sobre as
tendéncias de recrutamento e as dindmicas salariais do mercado de trabalho qualificado em Portugal.
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Os incentivos individuais visam premiar o desempenho individual através de
um modelo de avaliagdo estruturado, sendo que o valor do prémio corresponde a
uma percentagem do salério-base anual (Ilvancevich, 2008; Costa & Neves, 2012).
Por outro lado, os incentivos de grupo tém o objetivo de premiar o desempenho de
um grupo de colaboradores com funcdes interdependentes, de forma a incentivar a
cooperacao e trabalho em equipa (Costa & Neves, 2012). Nos incentivos mistos, 0
valor do prémio depende tanto do desempenho individual como do desempenho do
grupo ou da empresa (Costa & Neves, 2012). Por ultimo, a literatura (Ilvancevich,
2008; Cunha et al., 2012) sugere que os incentivos a nivel organizacional englobam
essencialmente a participacdo nos lucros, isto é, quando existentes, todos os
colaboradores (ou pelo menos uma grande maioria) recebem uma percentagem dos
lucros da empresa. Esta apenas é paga se o0s objetivos da organizacéo tiverem sido
alcancados (Cunha et al., 2012). Importa sublinhar que, atualmente os incentivos
organizacionais estdo a ser cada vez mais utilizados nas empresas, sendo mais
comuns que os incentivos individuais ou de grupo (Ilvancevich, 2008). Porém, estes
nem sempre sao atribuidos de forma homogénea (Caetano & Vala, 2007).

Contudo, de acordo com Ivancevich (2008) apenas 20% das empresas que
praticam incentivos individuais, 31% das empresas que praticam incentivos
coletivos, afirmam que os planos de remuneracao por desempenho tiverem impacto
significativo nos resultados da empresa, e por outro lado, apenas 17% das empresas
com incentivos de ambito organizacional tiveram algum tipo de melhoria.

De acordo com a tipologia temporal, 0os incentivos podem ser curto-prazo
(mensal, semestral, trimestral ou anual) ou de médio/longo prazo (remuneracao
diferida), conforme sugere a literatura (Camara, 2011; Machado et al., 2014).

A remuneracdo de curto-prazo recompensa 0 resultado do desempenho
individual, de um grupo ou da organizacéo alcancado num prazo inferior a um ano.
De acordo com Camara (2011) se a recompensa for atribuida pouco tempo depois
de o objetivo ser cumprido provoca uma maior motivacdo e empenhamento no
trabalho. Por outro lado, os incentivos de médio/longo prazo sdo baseados em
acOes da prépria empresa, quando esta se encontra cotada em bolsa, e tém a
intencdo de se focar no esfor¢co dos colaboradores e nos resultados que véao
atingindo ao longo dos anos (Milkovich et al., 2013). A literatura (Camara, 2011;
Costa & Neves, 2012) sugere que os incentivos de longo-prazo procuram atrair e

reter os executivos de topo nas empresas e orientar os colaboradores para um
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desempenho sustentado ao longo do tempo. Ivancevich (2008) acrescenta que sao
mais eficazes como mecanismo de retencao dos colaboradores, o que explica a sua
tendéncia de uso apenas para uma pequena parcela de colaboradores, isto €,
aqueles que a empresa deseja reter (Cunha et al., 2012).

Os incentivos de curto-prazo podem assumir diferentes formas como por

exemplo (Cunha et al., 2012; Sotomayor et al., 2012):

i Boénus;
ii. Comissoes;

iii.  Prémios de fim de ano ou prémios de produtividade.

O bénus anual é atribuido de acordo com o nivel de desempenho do
colaborador. Foi concebido como um complemento de remuneragdo para O0S
guadros e técnicos altamente especializados, mas ao longo dos anos foi alargado a
todos os colaboradores das empresas. O sistema de bonus premeia o desempenho
individual (tocante aos objetivos de equipa, individuais ou dimensdes
comportamentais do colaborador ou associado aos resultados da empresa (Costa &
Neves, 2012; Machado et al., 2014). Segundo variada literatura (e.g. Costa & Neves,
2012; Machado et al., 2014; PayScale, 2014, 2015; Mercer, 2014), o bonus é o
incentivo mais popular e o mais utilizado em Portugal, seguido das comissées. E de
salientar que o bonus incide com maior frequéncia em funcdes superiores, como por
exemplo, nos cargos de direcdo e executivos (Mercer, 2013; PayScale, 2015) sendo
mais utilizado, principalmente, pelas grandes empresas (PayScale, 2014).

Relativamente as comissfes, estas foram concebidas principalmente como
um tipo de incentivo para a forca de vendas e pretendem aproximar no tempo o
resultado obtido e a recompensa. Podem ser de curto-prazo (semestral/trimestral) ou
de muito curto-prazo (mensal). O pagamento trimestral tem vindo a crescer e a ser o
mais utilizado pelas organizacdes, ao contrario do pagamento mensal (Camara,
2011; Machado et al., 2014).

Tendencialmente, as comissdes e o0s bonus sdo atribuidos aos
colaboradores com melhor desempenho de forma a premiar a inovacdo, a
produtividade e a eficiéncia. Porém, estes incentivos tém a desvantagem de poder
gerar competicdo interna, o que, consequentemente, podera conduzir a quebra do

espirito de cooperacéo (Cunha et al., 2012).
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Relativamente aos incentivos de meédio/longo prazo, de acordo com a
literatura (e.g. Sousa et al., 2006; Camara, 2011; Cunha et al., 2012) os incentivos

mais divulgados séo os representados no Quadro 2.

Incentivos de Longo-Prazo
. Stock Options (opgdes para compra de agdes)

. Stock Grants (oferta de agcdes)

. Bonus indexados a medidas de desempenho organizacional (unidades de
participacdo no capital da organizagéo, para empresas ndo-cotadas em bolsa)

. Phantom Shares (valor distribuido as unidades de participagao)

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 2. Tipos de Incentivos de Longo-Prazo

No que respeita as stock options, estas consistem no direito do colaborador
de comprar e adquirir acdes da empresa e de vendé-las a um preco mais elevado,
desde que mantenha o vinculo a empresa (Cunha et al., 2012). Este € o sistema de
partiiha de sucesso com maior divulgacdo em Portugal e € aplicado apenas a
guadros técnicos altamente especializados (Costa & Neves, 2012; Machado et al.,
2014). O seu critério de atribuicdo consiste no nivel de desempenho do colaborador,
e exige que este tenha pelo menos 1 ano de permanéncia na empresa. As stock
grants consistem na possibilidade do colaborador adquirir acdes da empresa a um
preco abaixo do seu valor comercial, sendo o prémio de capitalizacdo dependente
da valorizacdo das acdes no mercado bolsista (Cunha et al., 2012). As phantom
shares funcionam de forma muito semelhante aos planos de stock options: é
atribuido um valor fixado a priori as unidades de participacdo, de acordo com um
determinado critério de valorizacdo escolhido. Tém um periodo de caréncia, apos o
gual poderdo ser mobilizadas. A vantagem sobre as stock options é a sua maior
flexibilidade.

Os incentivos de longo-prazo sdo mais utilizados pelas grandes empresas
(PayScale, 2015). No entanto, de acordo com Machado et al. (2014), nos ultimos
anos as stock options sofreram uma queda de popularidade, devido ao
comportamento das bolsas ser predominantemente negativo. No ano 2013 foram
utilizados apenas por aproximadamente 8% das empresas portuguesas (Hays,
2014). As stock options sdo mais utilizadas respetivamente em funcdes de direcao,

nas chefias intermédias e nos quadros técnicos, sendo menos utilizadas na area
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comercial e vendas. Em contrapartida, tem crescido a preferéncia pelos planos de
stock grants, pois embora a cotacdo das a¢Oes possa evoluir de forma negativa, ndo
as priva de valor (Costa & Neves, 2012).

No panorama portugués, as politicas de compensacdo das empresas
portuguesas tendem a incluir incentivos de curto-prazo, enquanto os incentivos de
longo prazo ainda ndo sdo uma préatica muito comum (Costa & Neves, 2012). Este
pressuposto € também assinalado nos ultimos dados anuais da Mercer (2013; 2014)
no qual a grande maioria das empresas portuguesas nao utiliza incentivos de longo
prazo. As poucas empresas que utilizam este tipo de incentivos atribuem,
preferencialmente, aos niveis de topo da direcdo. Este pressuposto podera ser
explicado pelos estudos realizados ao longo dos anos pela Watson Wyatt
TopPerformers, que demonstram que 0s empregadores preferem incentivos
imediatos, de curto prazo, e os incentivos de longo prazo sdo os menos escolhidos.
Estas escolhas deixam a impressdo que os empregadores acreditam que a melhor
forma de atrair e reter os colaboradores é com a recompensa imediata (Menefee &
Murphy, 2004).

E importante salientar que, os incentivos de curto e longo prazo tendem a
aumentar a medida que se sobe na hierarquia funcional, sendo que esta
componente integra a compensacado da generalidade dos ocupantes da gestado de
topo, sendo inexistente para operarios (Torrington et al., 2009; Mercer, 2013).

Melo e Machado (2015) enfatizam que o0 aspeto mais importante na
utilizacdo de um sistema de incentivos é o tamanho das empresas, isto porque, 0
suporte financeiro é essencial para sustentar a pratica de incentivos. No caso das
grandes empresas estas tém 0S recursos necessarios para investir em programas
especificos de compensacdo, nomeadamente programas de incentivos. Porém,
Pinto (2011) argumenta que, trabalhar é muito mais do que fazer algo em troca do
dinheiro, nem sempre os colaboradores necessitam de incentivos financeiros para
melhorarem o seu desempenho e Ivancevich (2008) acredita que as empresas
encontram dificuldades para criar com eficacia os seus programas de incentivos e
sdo poucas as empresas que se preocupam em analisar o impacto dos programas

de incentivos nos resultados do negdcio.
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1.3.1.2.2. Os Beneficios

Segundo Chiavenato (2009) os beneficios sédo as facilidades, conveniéncias,
vantagens e servicos que as empresas fornecem aos seus colaboradores, no
sentido de poupar-lhes esfor¢co e preocupacao, logo, € uma forma de remuneracao
indireta, que tem como objetivo a satisfacdo das necessidades pessoais do
colaborador.

Os beneficios podem ser classificados de acordo com duas tipologias,

conforme demonstra a Figura 2.

| Beneficios |
Curto-prazo Legais
Longo-prazo Sociais
Especificos

Fonte: Elaboragao propria.

Figura 2. Espécies de Beneficios

O subsidio de alimentacdo é um exemplo de um beneficio de curto-prazo,
pois é concedido por um periodo pré-definido, atribuido por cada dia util de trabalho.
No que respeita aos beneficios de longo-prazo, aplicam-se a um periodo de caréncia
mais ou menos longo, como por exemplo, os planos de pensdes e 0 seguro de vida
(Céamara, 2011).

No que concerne aos beneficios legais, sdo os beneficios que séo exigidos

pela legislacao laboral (Bilhim, 2007; Chiavenato, 2009), nomeadamente:

I 13° Més;

ii.  Subsidio de férias;

iii.  Reforma;

iv. Horas extras;

v.  Seguro de acidentes de trabalho;
vi. Auxilio de doenca;

vii. Auxilio de maternidade;

viii. Salario adicional por trabalho noturno;
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IXx. Encargos familiares;

X.  Subsidio de desemprego;

xi.  Subsidio de invalidez ou de doencas profissionais;
Xii.  Subsidio de morte.

A literatura (Costa & Neves, 2012; Machado et al., 2014) sugere que 0s
beneficios sociais aplicam-se a totalidade da populacdo de uma empresa e tém o
objetivo de suprimir necessidades transversais a todos. Tem inimeras vantagens

apontadas por diferentes autores, conforme demonstra o Quadro 3.

Vantagens dos Beneficios Sociais Autores
e  Proporcionam maior seguranga; Camara
e  Reforgo dos langos entre a empresa e o colaborador; (2011)
e  Permitem responder a necessidades individuais em bases distintas do ciclo de vida; Fradinho
(2014)
e  Componente mais adequada quando a empresa tem o objetivo de reter e motivar Peretti (2007)

os colaboradores.

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 3. Vantagens dos Beneficios Sociais

A literatura chegou a diferentes conclusdes sobre quais os beneficios mais
utilizados pelas empresas em Portugal. Os dados recentes da Hays (2015)
apresentam a atribuicdo de telemovel para uso pessoal e profissional e o seguro de
saude como sendo os beneficios mais utilizados pelas empresas portuguesas. Por
outro lado, alguns autores (Costa & Neves, 2012; Sotomayor et al. 2012; Machado et
al., 2014) argumentam que o seguro de saude é o beneficio mais frequente nas
empresas portuguesas. Ja os dados anuais da Mercer (2013) demonstram que o0
beneficio mais frequente em Portugal € a politica automével, seguindo-se o plano
médico e o seguro de vida.

Outros autores (Costa & Neves, 2012; Machado et al., 2014) assinalam
outros beneficios frequentes como o subsidio de alimentacdo, o complemento do
subsidio de doenca e o plano complementar de pensfes. Sotomayor et al. (2012)
acrescentam que também é comum o subsidio de transporte e 0 complemento de
reforma.

Os dados da Mercer (2014) incluem outros beneficios comuns:
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I. Plano Médico, com cobertura de hospitalizacdo, medicamentos,
assisténcia ambulatoria, entre outros;

ii. Complemento de subsidio de doenca, que atribuem de forma igual por
todos os colaboradores;

lii.  Seguro de acidentes pessoais, e seguro de vida que concede cobertura
no caso de invalidez ou morte;

iv. O plano de pensoes;

v. Dias de férias extra além do regulamentado por lei;

vi. Mensalidade em alguma atividade desportiva ou pagamento de quotas
em alguma associacgao profissional,

vii. Subsidio escolar para os filhos;

viii. Despesas associadas a educacédo dos colaboradores.

A literatura (e.g. Caetano & Vala, 2007; Torrington et al., 2009; Camara,
2011; Cunha et al., 2012; Mercer, 2013) sugere que em Portugal, os beneficios
tendem a aumentar a medida que se sobe na hierarquia da empresa. No entanto, 0s
beneficios sociais tém o inconveniente de serem rigidos, pois foram criados para
cobrir uma necessidade. Porém, algumas necessidades ndo sdo do interesse de
todos os colaboradores (Camara, 2011). E importante que as necessidades de cada
colaborador sejam consideradas, pois colaboradores mais jovens tém diferentes
necessidades dos colaboradores que ja possuem uma familia, sendo este um
principio chave para o sucesso de um plano de beneficios (Koo, 2011). Com a
criacdo dos planos de beneficios flexiveis esta rigidez foi corrigida (Camara, 2011).

Atualmente, na gestdo de beneficios, as empresas ddo mais atencao as
necessidades e interesses dos colaboradores, e atribuem os beneficios de acordo
com as necessidades especificas de cada um (Chiavenato, 2009; Vandermillen,
2012; Pitacho & Palma, 2015). Segundo a literatura (Costa & Neves, 2012; Machado
et al., 2014) estes beneficios permitem que, todos o0s anos, os colaboradores
escolham os beneficios de entre uma listagem que a empresa dispde, dentro de um
determinado plafond de valor. Koo (2011) sublinha algumas vantagens a este tipo de
beneficio (Quadro 4).
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Vantagens dos Beneficios Flexiveis
. aumento do controlo do empregador sobre a despesa total dos beneficios;

. estratégia que tem influéncia direta na retencéo e satisfagéo;

. da as empresas uma vantagem competitiva na procura pelo talento

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 4. Vantagens dos Beneficios Flexiveis

Neste contexto, nos ultimos 10 anos, é visivel um aumento da participacédo
dos colaboradores nas decisdes sobre os beneficios (Vandermillen, 2012). Porém,
os beneficios flexiveis (fringe benefits) sdo apenas aplicados a certos segmentos da
populacdo de uma empresa, devido a natureza das suas funcbes e ao seu nivel
hierarquico (Camara et al, 2013). Normalmente, sédo atribuidos apenas aos quadros
superiores e diretores (Camara, 2011). Os mais frequentes em Portugal sdo os
automoveis da empresa, as despesas de representacao, os telemoéveis de empresa
e viagens (Mercer, 2014).

No que diz respeito ao beneficio automovel, este € comum a esmagadora
maioria das empresas portuguesas (Mercer, 2013; Hays, 2014). E mais utilizado
pelas funcdes de quadros técnicos, chefias intermédias, e cargos da direcdo e
administracdo. Também sdo comuns beneficios como descontos em produtos da
empresa, horarios de trabalho flexiveis, cabaz de natal/nascimento/casamento,
check up e aulas de linguas (Mercer, 2013).

Os simbolos de estatuto sdo também beneficios especificos mas diferentes
dos anteriores, pois, sao sinais exteriores da importancia que a empresa fornece aos
seus colaboradores (Machado et al., 2014). Tém o propdsito de distinguir os cargos
de gestdo e chefias da organizacdo (Sousa et al., 2006; Sotomayor et al., 2012).
Tém o objetivo de aumentar a sua autoestima e consolidar o sentimento de auto-
realizacdo no trabalho, criando a sensacdo de terem atingido o topo da carreira
(Céamara, 2011).

Variada literatura (e.g. Camara, 2011; Sotomayor et al., 2012; Machado et

al., 2014) sugere gque os simbolos de estatuto mais comuns sao:

I o direito a gabinete individual (incluindo a sua dimensé&o, mobiliario e
decoracao);
ii.  motorista privado;

lii.  carro de servi¢o topo de gama;
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Iv. lugar reservado no parque de estacionamento;
V.  assistente ou secretaria pessoal;
vi. cartdo de crédito “gold”,

vii. viagens.

Neste contexto, € possivel verificar que a atribuicdo de simbolos de estatuto
€ uma parte importante no sistema de recompensas aplicado nas empresas. Mas se,
por um lado, tém a vantagem de permitir o reforco do compromisso dos gestores
com a empresa, por outro lado aumentam o distanciamento hierarquico em relacéo
aos outros segmentos da empresa, podendo criar uma dependéncia face as
mordomias concedidas (Machado et al., 2014).

Deste modo, os profissionais com melhores desempenhos esperam que 0
seu esfor¢co seja reconhecido e valorizado com recompensas que reflitam o seu
contributo para o sucesso da empresa (Menefee & Murphy, 2004). De acordo com
Andy Richardson, CEO de uma das 10 melhores empresas de 2012 “se cuidarmos
das nossas pessoas, as nossas pessoas vao cuidar dos nossos clientes e 0S n0ssos
clientes vao cuidar de nds. A melhor forma de fazer isso é fornecer beneficios que
mostrem aos nossos empregados que nés cuidamos deles genuinamente”
(Vandermillen, 2012).

E neste sentido que a literatura (e.g. Silva, 2008) continua a argumentar que
numa organizacdo, a conjugacdo da remuneracdo fixa com os beneficios, os
incentivos e simbolos de estatuto, tende a promover a motivacdo efetiva dos

colaboradores para desempenharem o seu trabalho.

1.3.2. Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas estdo diretamente ligadas a natureza do
trabalho prestado, a satisfacdo e ao sentido de realizacdo dos colaboradores
(Machado et al., 2014). Na mesma linha de raciocinio Jessen (2010) defende que as
recompensas intrinsecas dizem respeito as caracteristicas inerentes do trabalho e
as caracteristicas associadas a tarefa em si.

Variada literatura apresenta diferentes perspetivas sobre as recompensas
intrinsecas que acabam por serem complementares. De acordo com Sotomayor et
al. (2012), as recompensas intrinsecas dizem respeito a autonomia, a

responsabilidade atribuida ao colaborador, a recompensas de caracter temporal
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(nomeadamente os dias suplementares de férias ou isen¢do do horario de trabalho),
o feedback positivo, o desenvolvimento pessoal e profissional, a realizacédo de
eventos, a atribuicdo de mencdes honrosas, e outras formas de reconhecimento.

Para Lawer (2000), citado por Machado et al. (2014) as recompensas
intrinsecas sao as que desencadeiam motivacdo nos colaboradores e séao fonte de
elevados desempenhos. Sousa et al. (2006) acrescentam que os fatores intrinsecos
do trabalho consistem na realizagdo pessoal, no reconhecimento, no conteddo do
trabalho, nas promocgdes, e na progressao de carreira.

Segundo Sotomayor et al. (2012), as recompensas intrinsecas sao
recompensas ndo monetarias que funcionam como mecanismos de reconhecimento
dos colaboradores da organizacdo. Centram-se no reconhecimento de dimensdes
comportamentais e na satisfacdo das necessidades de autoestima e auto-realizacéo
(Sousa et al., 2006; Sotomayor et al., 2012). Estas recompensas dao importancia ao
trabalho, criando identificagdo entre o colaborador e a empresa (Céamara, 2011).
Estdo muito ligadas a cultura da empresa, aos seus valores e principios operativos
(Camara et al., 2013).

Segundo Armstrong e Murlis (2014), nos ultimos anos, as organizacoes
comecaram a compreender que a grande maioria dos colaboradores ndo € motivado
apenas pelo dinheiro, levando-as a procurarem outras formas de motivar e encorajar
0s seus colaboradores. Por sua vez, Pitacho e Palma (2015) acreditam que com a
atual crise que é vivida, tornou-se essencial introduzir novas formas de atrair,
motivar e reter os colaboradores, através da valorizacdo dos recursos nao
financeiros. Na mesma linha de raciocinio, Cunha et al. (2012) afirmam que, apesar
do salario ser realmente motivador, existem outros fatores motivadores, como a
possibilidade de realizar um trabalho desafiante, prestigiante e com significado.

Deste modo, existem inUmeras formas de recompensas intrinsecas, sendo
impossivel enumera-las de forma exaustiva (Camara et al., 2013). No entanto, é
importante salientar que as recompensas intrinsecas mais relevantes sao (Camara,
2011; Machado et al., 2014):

I 0S mecanismos de reconhecimento;
ii. as oportunidades de desenvolvimento profissional;

il a autonomia e responsabilidade;
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\2 o envolvimento dos empregados na definicho dos objetivos
estratégicos da empresa;
V. o clima organizacional e o estilo de gestao;

Vi. o0 desenho funcional.

Os mecanismos de reconhecimento tém o objetivo de “dar visibilidade
interna aos colaboradores que mais se distinguiram pelo seu contributo para o0s
resultados, prestigiando-os, pedindo a sua opinido e envolvendo-os no processo de
tomada de decisdo” (Machado et al.,, 2014, p.290). Para que estes mecanismos
sejam eficazes, é fundamental que exista uma correta divulgacao dos seus critérios
de atribuicdo, devem ser prestigiados e credibilizados, terem uma visibilidade
significativa na empresa ou uma grande carga simbdlica. Deve ter critérios de
exigéncia, incluir toda a populacdo da empresa e estarem de acordo com os valores,
cultura e objetivos da organizacéo (Costa & Neves, 2012; Camara et al., 2013).

De acordo com a literatura (Costa & Neves, 2012; Machado et al, 2014),

algumas formas de reconhecimento séo:

I o feedback positivo;

ii. a nomeacdo para o quadro de honra dos colaboradores que mais se
distinguiram;

ii. aplaca de empregado do ano;

ilv. 0 convite para jantar com a administracdo da empresa.

No que respeita aos tipos de reconhecimento mais apreciados pelos

colaboradores, de acordo com o The Economist (Camara, 2011) séo:

1. as placas comemorativas;
2. arealizacao de jantares com a administracao;

3. as cerimonias de atribuicdo de prémios.

Por outro lado, de acordo com um estudo elaborado pela consultora Towers
Perrin (Camara, 2011), os trés tipos de reconhecimento que se encontram mais em

vigor nas empresas sio:

1. os prémios em dinheiro;
2. as ceriménias de atribuicdo de prémios;

3. as placas comemorativas.
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Amstrong e Murlis (2014) acrescentam que estes esquemas de
reconhecimento podem também incluir um reconhecimento publico através da
intranet, da revista da empresa, do cartaz de informagbes, ou do esquema
empregado do més. Outro tipo de reconhecimento inclui ofertas, certificados, férias,
refeicbes fora de casa, bilhetes de avido, carro com condutor durante um més,
bilhetes de cinema, entre outros.

Uma cultura de reconhecimento e de feedback numa organizacdo séo
instrumentos importantes como estratégia de apreciacdo e reconhecimento do
trabalho realizado assim como para os encorajar a ter desempenhos superiores
(Camara, 2011). Por outro lado, € esperado que o reconhecimento tenha significado
para os destinatarios, na medida em que terd impacto positivo na motivacdo
(Armstrong & Murlis, 2014).

Por sua vez, Camara et al. (2013) sugerem que o grau de atratividade da
funcdo é também bastante importante. O conteudo da funcéo, o grau de autonomia
de que desfruta, o grau de interesse e desafio que proporciona e as atividades e
tarefas a realizar sdo fatores que tém influéncia na atracdo e retengdo. Nos
segmentos inferiores da estrutura empresarial, as funcbes tendem a ser mais
rotineiras e repetitivas e, por outro lado, o trabalho mais criativo e de maior
capacidade de intervencdo e decisdo do seu titular surge na metade superior da
piramide empresarial. Machado et al. (2014) sublinham que € igualmente importante
para o titular de uma funcéo que exista um equilibrio da carga de trabalho, e entre a
vida pessoal e profissional. Paralelamente, literatura recente (Costa & Neves, 2012;
Camara et al., 2013) sugere que o investimento na formacéo e desenvolvimento do
colaborador tem vindo a tornar-se uma prioridade empresarial entre as recompensas
intrinsecas.

Deste modo, a 12 e 22 edi¢cbes do Barometro de Recursos Humanos (2014),
demonstram a importancia de medidas como o desenvolvimento individual e de
carreira e a formacdo continua para as empresas. A maioria das empresas do
estudo acredita que a perspetiva de carreira € uma importante medida para a
retencdo dos colaboradores. Ja Menefee e Murphy (2004) afirmam que o0s
empregadores consideram que as recompensas ndo monetarias mais importantes
sdo as oportunidades de desenvolvimento, os horarios flexiveis, o desenvolvimento
de carreira, os prémios de reconhecimento, entre outros. Na mesma linha de

raciocinio, os dados mais recentes da PayScale (2015) demonstram que os planos
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de aprendizagem e as oportunidades de desenvolvimento sao as principais medidas
utilizadas pelas empresas para reter os colaboradores talentosos, principalmente
nas grandes empresas, seguidas das médias empresas, e por fim, das pequenas
empresas. Porém, os dados recolhidos pela Hays (2015) revela que a maioria das
empresas ndo esta a conseguir dar resposta a falta de progressao de carreira e dos
planos de formacgéo, reconhecidos como um dos principais motivos de insatisfacao
dos colaboradores.

Numa outra perspetiva, Torrington et al. (2009) argumentam que as
oportunidades de desenvolvimento podem nem sempre promover a retencdo dos
colaboradores, isto é, o dinheiro que é disponibilizado para a formacédo e
desenvolvimento dos seus colaboradores pode ser desperdicado na medida em que
torna os seus colaboradores mais qualificados podendo beneficiar outras empresas,
fazendo com que os colaboradores desejem sair para desenvolver as suas carreiras
noutras empresas.

No que concerne ao clima organizacional, este tem uma forte influéncia na
motivacdo dos colaboradores. O clima resulta da gestdo das seguintes variaveis:
ambiente de trabalho, comunicacdo, perspetiva de carreira, estilo de gestao,
formacéo, condi¢cbes de trabalho, entre outros. A criagdo de um ambiente de
trabalho de apoio e encorajamento engloba o acompanhamento dos gestores
(coaching), que é importante na criacdo e refinamento de competéncias, a
possibilidade de questionar as politicas da empresa e a tolerancia ao erro (Camara,
2011). Na mesma perspetiva, Milkovich et al. (2013) afirmam que o trabalho
desafiante e um bom ambiente de trabalho s&o importantes numa empresa, tal como
as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento. Também Brett et al. (1995)
consideram que o ambiente de trabalho na organizacdo é um fator que condiciona
de forma objetiva o desempenho dos colaboradores. Este pressuposto é confirmado
pelos dados da Hays (2015), no qual é possivel verificar que o ambiente de trabalho
€ a caracteristica mais valorizada pelos colaboradores numa empresa.

Deste modo, é inevitavel afirmar que as recompensas extrinsecas e
intrinsecas estdo relacionadas entre si, pois ambas tém notavel influéncia sobre a
motivacdo e o comportamento dos colaboradores na empresa. No entanto, é
necessario ter em atencao que o abuso das recompensas monetarias pode conduzir
ao anulamento do caracter motivador das recompensas intrinsecas provocando

assim uma reducéo do rendimento do colaborador (Bonache & Cabrera, 2004). De
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acordo com a literatura (Armstrong & Murlis, 2014), a unica forma de se obter uma
motivacdo duradoura é integrando as remuneracdes financeiras com outros
motivadores n&o financeiros, pois o dinheiro continua a ser bastante importante para
as pessoas. No entanto, atualmente € necessario que as empresas prestem igual
atencdo a fatores motivadores ndo financeiros. Deste modo, é essencial que as
empresas integrem no seu SR diversas componentes monetarias e ndo monetarias
de forma a responder as distintas necessidades do seu publico.

Este pressuposto é também referido por Cunha et al., (2012) quando
afirmam que ambos os tipos de recompensas sao essenciais para atrair, motivar e
reter os empregados de uma empresa, na medida em que as empresas no mercado
de trabalho procuram ser competitivas através do pacote de recompensas
extrinsecas, que permitem eliminar fontes de insatisfacdo e, ao mesmo tempo,
procuram diferenciar-se da sua concorréncia com a oferta de um conjunto de
recompensas intrinsecas que séo consideradas como fonte de satisfacdo (Camara

et al., 2013).
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CAPITULO DOIS - METODOLOGIA

2.1. Objetivos do estudo

O objetivo central desta investigacdo € caracterizar o0 sistema de
recompensas existente em empresas portuguesas. Como objetivos especificos

pretendemos:

1. Explorar o que inclui o sistema de recompensas;

2. Conhecer as recompensas mais valorizadas;

3 Explorar se as recompensas variam consoante a fungao/cargo;

4. ldentificar eventuais diferengcas nas recompensas entre empresas de
diferentes dimensdes;

5. Conhecer o que as empresas oferecem no ambito do SR para reter os
colaboradores;

6. Identificar as recompensas monetarias e nao monetarias mais

valorizadas pelos empregadores.

2.2. As hipoteses de estudo

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008) as hipoteses apresentam-se como
uma resposta proviséria a pergunta de partida da investigacdo. Para saber o valor
dessa resposta é preciso submeté-la ao teste dos factos, com o tratamento de
dados. Portanto, uma hipétese € uma proposicdo que deve ser verificada.
Raramente uma uUnica hipotese é suficiente para responder a pergunta de partida,
sendo recomendavel conjugar varios conceitos e hipoteses para dar cobertura aos
diversos aspetos do problema.

Assim, e perante a revisdo da literatura apresentada, surgiram as seguintes

hipéteses de estudo:

e Hipodtese 1 - Os sistemas de recompensas baseados na antiguidade estéo
atualmente em desuso;

e Hipodtese 2 - Os sistemas de recompensas mais valorizados sdo de tipo
misto;

e Hipodtese 3 - Os incentivos de curto-prazo sdo mais utilizados do que os

incentivos de longo-prazo;
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e Hipdtese 4 - A atribuicAo de telemével e o seguro de saude sdo os
beneficios predominantes nas empresas que incluem beneficios sociais
no seu sistema de recompensas;

e Hipdtese 5 - Os incentivos e os beneficios tendem a ser maiores nos
niveis hierarquicos superiores das empresas;

e Hipotese 6 - A maioria dos empregadores considera que a perspetiva de
carreira proporcionada aos colaboradores € determinante para a retengéo;

e Hipdtese 7 - Sdo as empresas de maior dimenséo (> 250 trabalhadores)
qgue mais proporcionam oportunidades de carreira conducentes a retencdo

de colaboradores.

Perante estas hipoteses, surgem como variaveis dependentes (a) o sistema
de recompensas e como variaveis independentes (b) as recompensas intrinsecas,

(c) as recompensas extrinsecas, (d) motivacéo, (e) retencéo e (f) as funcdes/cargos.
2.3. Método de recolha de informacéao

A investigacao foi realizada sustentando-se numa metodologia quantitativa,
por ser o mais adequado para conhecer a extensdao do objeto de estudo. Segundo
Richardson (1989), o método quantitativo € normalmente utilizado nos estudos
descritivos quando procuram descobrir e classificar a relacdo entre variaveis ou
descobrir as caracteristicas de um fenbmeno. Para além disso, visa verificar as
hipéteses tedricas e a andlise de relacbes que essas hipoteses sugerem (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Deste modo, optou-se pela utilizacdo do inquérito por
guestionario (anexo 1), o qual foi desenvolvido enquanto técnica nuclear de toda a
investigacdo. O método quantitativo, através da técnica do inquérito por
guestionario, tende a ser o mais adequado por se desejar conhecer a extensédo do

objeto de estudo, procurando inquirir o maximo de pessoas.

2.4. Instrumento de recolha de dados

A opcado pelo inquérito por questionario como instrumento de recolha dos
dados permite verificar as hipGteses teoricas e a analise das correlacfes que essas
hipéteses sugerem (Quivy & Campenhoudt, 2008). E um instrumento de medida que
permite uma melhor organizacdo, um maior controlo dos dados e as informacfes

procuradas podem ser obtidas de uma forma rigorosa (Fortin, 2000). O inquérito por
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questionério € um conjunto ordenado e consistente de perguntas que diz respeito a
varidveis e situacdes que se pretende medir ou descrever (Martins & Thedphilo,
2007).

O inquérito por questionario tende a possibilitar a garantia de anonimato, o
gue é necessario para as respostas serem auténticas (Fortin, 2000; Pardal & Lopes,
2011). E, também, possivel proceder a varias andlises de correlacdo devido a
multiplicidade de dados que fornece (Quivy & Campenhoudt, 2008). Por ultimo,
permite obter um maior nimero de informac¢des num conjunto populacional, pois
pode ser utilizado simultaneamente com um elevado namero de inquiridos repartidos
por uma vasta regiao (Fortin, 2000).

Deste modo, o inquérito por questionario foi constituido por um conjunto de
perguntas fechadas (com algumas questdes constituidas por o Likert de
concordancia e Likert de eficacia), perguntas abertas e perguntas de escolha
multipla. A pergunta aberta permite plena liberdade de resposta ao inquirido. Por
outro lado, as perguntas fechadas limitam o inquirido a op¢éo de uma das respostas
apresentadas. Nas perguntas de escolha multipla, o inquirido é posto na situacao de
escolha de uma ou varias respostas entre as diversas alternativas apresentadas, e
em algumas questdes € possivel acrescentar ele mesmo uma outra resposta (Pardal
& Lopes, 2011).

O primeiro bloco de questdes reporta-se a caraterizagcdo da amostra, onde
constam informacfes como 0s anos de atividade da empresa, o0 setor de atividade e
0 numero de colaboradores (excluindo trabalhadores temporarios e estagiarios) que
a empresa possui. De seguida, sdo apresentadas 11 afirmacdes sobre o tipo de
sistema de recompensas vigente na empresa, medidas numa escala de
concordancia consoante a escala de Likert, que vai de 1 (“discordo totalmente”) a 5
(“concordo totalmente”). Depois, sdo apresentadas varias questdes de escolha
multipla sobre a natureza das recompensas mais utilizadas na empresa, o principal
objetivo do SR, os tipos de incentivos utilizados, a frequéncia da atribuicdo de
prémios e, em algumas questdes é pedida ainda uma justificacdo em forma de
questdo aberta. E apresentada, também, uma questdo avaliada numa escala de
Likert de eficacia, que vai de 1 (“Nada eficaz”) a 5 (“Altamente eficaz”). Nesta
guestdo pretende-se saber se sentem que a remuneracao variavel € eficaz na

atracao e retencéo dos colaboradores.
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Apresentam-se, ainda, num outro bloco, mais questdes de escolha mdltipla,
com o intuito do inquirido fazer corresponder quais 0s beneficios e incentivos
aplicados em cada funcdo de diferentes niveis hierarquicos. No ultimo bloco do
inquérito, é apresentada uma questdo de escolha multipla para o inquirido escolher
guais as formas de reconhecimento mais praticadas. Finalmente sdo apresentadas
guestdes relacionadas com a opinido do inquirido sobre a relacdo das recompensas
e a retencdo dos colaboradores, igualmente de escolha multipla.

No total, o inquérito difundido engloba um conjunto de 28 questdes.

2.5. Procedimentos de recolha e tratamento da informacéao
2.5.1. Procedimento de recolha de informacéao

Foi realizado um inquérito por questionario online através do Google Docs,
no qual constava uma breve explicacdo do que € pretendido com o estudo, e 0s
contactos para o caso de surgir alguma duvida. A recolha de informacé&o iniciou-se
no 22 de Junho de 2015, através do envio do questionario para diversas empresas.

Procedeu-se a recolha de informacédo através de observacao indireta, dado
gue € o investigador que se dirige ao sujeito para obter a informacdo procurada,
neste caso através do endereco eletronico. Através do questionario a observacao foi
realizada de forma indireta, e tem como funcao registar as informacdes requeridas
pelas hipdteses (Quivy & Campenhoudt, 2008). Porém, no que respeita a
administracdo, essa foi realizada de forma indireta (Quivy & Campenhoudt, 2008),
através do envio do questionario para o correio eletrénico de iniUmeras empresas e
pela rede social Linkedin para os responsaveis de recursos humanos de diversas
empresas, independentemente da dimensédo da empresa e do setor de atividade,
com indicacdo que este se dirigia ao responsavel pela gestdo de recompensas da
empresa, tendo sido criado, consequentemente, a técnica de bola de neve.

A limitacdo temporal levou a delimitar a fase e recolha de dados. De
centenas de empresas contatadas, a investigadora recolheu 144 respostas até dia
17 de Agosto de 2015.

2.5.2. Procedimento de tratamento da informacéao

A informacéo recolhida através do inquérito por questionario foi devidamente
inserida e tratada através do programa estatistico SPSS version 22 (Statistical

Package for the Social Sciences). O SPSS é ““um programa informatico poderoso de
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apoio a estatistica” (Pestana & Gageiro, 2000, p.19), que permite “realizar calculos
estatisticos complexos, e visualizar os seus resultados, em poucos segundos”
(Pereira & Patricio, 2013, p.15). Este programa possibilita a comparagdo de
respostas globais de diferentes categorias sociais e verificar a correlacdo entre
diferentes variaveis (Quivy & Campenhoudt, 2008). Desta forma, o tratamento
estatistico proporciona uma maior precisao e rigor ao estudo, uma maior clareza nos
resultados, e uma manipulacdo muito rapida de um grande numero de variaveis
(Quivy & Campenhoudt, 2008).

Para o estudo indutivo dos dados foi usado um nivel de significancia de 5%,

para um intervalo de confianga de 95%.
2.5.3. Participantes do estudo

Quando se fala no termo populacdo de estudo o conceito € amplo, uma vez
gue diz respeito a “totalidade de individuos que possuem as mesmas carateristicas,
definidas para um determinado estudo” (Rudio, 2001, p.60). A investigacdo tem
como populacdo de estudo as empresas exclusivamente portuguesas, pois sao
ainda escassos 0s estudos acerca deste tema a nivel nacional. Segundo Quivy e
Campenhoudt (2008), a opcdo por estudar uma amostra representativa da
populacdo acontece quando a populacdo € muito volumosa, quando € necessario
recolher bastantes dados para cada individuo e quando € necessario recolher uma
imagem global do fendmeno. O método de amostragem escolhido foi a amostragem
ndo casual por conveniéncia (Hill & Hill, 2008). Este tipo de amostragem tem a
vantagem de ser mais rapida, facil e barata. Contudo, “os resultados e as
conclusdes sO se aplicam a amostra, ndo podendo ser extrapolados com confianca
para o Universo” (Hill & Hill, 2008, p.49). Foram contactadas cerca de 600 empresas,
mas apenas obtivemos resposta de 144 empresas. Algumas ndo se encontravam
autorizadas para participar em estudos académicos, mesmo sendo estes
confidenciais. Esta populacédo teve por base todas as empresas protocoladas com a
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestdo no ambito dos estagios

curriculares.
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2.6. Caraterizacdo da amostra
2.6.1. Por anos de atividade

No total da amostra, a maior percentagem de empresas esta no ativo ha
menos de 7 anos (26%). Seguem-se as que estao entre 18 e 35 anos (25%), entre 8
a 17 anos (24%) e as que tém mais de 36 anos de existéncia (24%). Do total de
respondentes (n=144) houve apenas duas omissdes de resposta a esta questado
(Grafico 1).

30% 26%

0,
24% 25% 24%

25%
20%
15%
10%

5% 1%

0%
Menos de 7 anos Entre 8 a 17 anos Entre 18 a 35 anos Mais de 36 anos N&o respostas

Gréfico 1. Distribuicdo da amostra por anos de atividades

2.6.2. Por dimensdo da empresa

Relativamente a dimensdo das empresas, a percentagem mais elevada é
das Grandes Empresas (34%), seguida das Médias Empresas (29%), das Pequenas
Empresas (23%) e, por ultimo, com menor percentagem as Microempresas (13%),

sendo o tipo de empresas menos representativo neste estudo (Grafico 2).

H Microempresas (<9)
H Pequenas Empresas (10-49)
i Médias Empresas (50-249)

H Grandes Empresas (>250)

Gréfico 2. Distribuicdo da amostra por nimero de trabalhadores
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2.6.3. Por area de atividade

Os setores de atividade mais representativos desta amostra sdo: 46
empresas (32%) pertencentes a Industrias, seguindo-se 23 empresas (16%) de
Atividades Administrativas e de Servicos de Apoio, 23 empresas (16%) de
Atividades de consultoria, cientificas técnicas e similares, e 15 empresas (10%) do
setor das Telecomunicagdes, TIC e Informatica. Com menor percentagem encontra-
se representado o setor do Comércio (7%) e dos Transportes (4%). Esta amostra
inclui, ainda, 19 empresas de Outras Atividades (13%), acrescidos de 2 omissfes
nas respostas (2%), conforme demonstra o Grafico 3.

H |ndustrias
H Atividades Administrativas e de

Servicos de Apoio

u Atividades de consultoria, cientificas,
técnicas e similares

® Telecomunicagdes, TIC e Informatica

 Comércio

¥ Transportes

M Qutras atividades

& Sem resposta

Gréfico 3. Distribuicdo da amostra por area de atividade
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CAPITULO TRES — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1. Caraterizacao do Sistema de Recompensas

3.1.1.

Tipo de Sistema de Recompensas Predominante

Na Tabela 1 apresentam-se as respostas dos inquiridos as questdes

relacionadas com o tipo de sistema de recompensas vigente na empresa. O sistema

de recompensas baseado no desempenho é predominante (Tabela 1).

Tabela 1. Sistemas de Recompensas Predominantes

4

Total

%

%

N

%

N

%

%

%

SR baseado
em fungdes

- Quanto mais exigente e
complexa for a funcéo
maior sera a retribuicédo
- Aretribuigéo é baseada no
nivel funcional
Média parcial

2,8

2,8

2,8

11

14

7,6

9,7

8,65

21

3,5

14,5

9,05

61

81

42,4

56,3

49,35

63

24

43,8
16,7

30,3

144

144

100

100

100

SR baseado na
antiguidade

- Sédo frequentemente
atribuidos prémios de
antiguidade, senioridade e
promogdes automaticas
- Todos os colaboradores
sdo aumentados, pelo
menos, de 5 em 5 anos
Média parcial

54

41

37,5

28,5

33,0

33

20

22,9

13,9

18,4

23

21

15,9

14,6

15,3

24

18

16,7

12,5

14,6

10

44

6,9

30,5

18,7

144

144

100

100

SR baseado no
desempenho

- Os colaboradores sé&o
recompensados tendo por
base objetivos previamente

definidos
- O desempenho dos
colaboradores contribui
para as promogdes

- Sédo atribuidos prémios
monetérios de desempenho

- A compensagéo é
baseada no mérito de cada
colaborador
Média parcial

14

20

13

9,7

6,3

13,9

9,0

9,7

17

14

17

5,6

9,7

10

12

15

18

6,9

8,3

10,4

12,5

9,6

49

44

52

59

34,0

30,5

36,1

41,0

35,4

54

71

43

37

37,6

49,3

29,9

25,7

35,6

144

144

144

144

100

100

100

100

SR baseado
nas
competéncias

- Os conhecimentos,
gualificagdes, aptidoes
técnicas e caracteristicas
da personalidade tém
influéncia nas recompensas
Média parcial

6,3

6,3

17

21

14,6

14,6

69

47,9

47,9

28

19,4

19,4

144

100

SR baseado no
mercado

- Os colaboradores sé&o
recompensados de acordo
com o valor do colaborador

no mercado

- S&o utilizados estudos

salariais para definir as

recompensas de todas as
funcoes
Média parcial

20

40

13,9

27,8

20,9

24

28

19,4

18,1

34

39

23,6

27,1

25,2

58

26

40,3

18,1

29,2

11

5,6

7,6

6,6

144

144

100

100

Legenda: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo em parte, 3 — N&o concordo nem discordo, 4 - Concordo em parte, 5 —
Concordo totalmente.
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Ao obter percentagem da média parcial verificamos que, a mais elevada
pertence ao SR baseado no desempenho (35,6%), seguindo-se o SR baseado nas
funcbes (30,3%). Com a media mais baixa apresentam-se os SR baseado no
mercado (6,6%) e os SR baseados na antiguidade (18,7%).

Dentro do SR baseado no desempenho, a afirmacdo com a qual os
inquiridos mais concordam € a questdo “O desempenho dos colaboradores contribui
para as promogdes”, concentrando 49,3% no nivel maximo de concordancia (nivel 5
— concordo totalmente) entre os respondentes. A segunda afirmacdo que o0s
inquiridos mais concordaram € “Quanto mais exigente e complexa for a fungdo maior
sera a retribuicdo”, em que cerca de 43,8% dos inquiridos concordam totalmente
com a afirmacéao.

Por sua vez, a afirmacdo com a qual os inquiridos mais discordam é “Sao
atribuidos frequentemente prémios de antiguidade, senioridade e promocgdes
automaticas”, sendo que 37,5% dos inquiridos discorda totalmente (nivel 1 da escala
de concordancia), reforcando, pois, a desvalorizacdo dos SR baseados na

antiguidade, entre as empresas da nossa amostra.

3.1.2. Componentes do Sistema de Recompensas

Quanto as componentes integrantes do seu SR, a maioria dos inquiridos
refere incluir incentivos monetarios (76,4%) e beneficios sociais (52,1%). Por outro
lado, a maioria dos inquiridos (58,3%) considera que a compensacao fixa ndo esta
incluida no seu SR, e apenas 20,1% utliza simultaneamente recompensas

monetarias e nao monetarias no SR, conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2. Componentes do Sistema de Recompensas

Assinalou N&o Assinalou TOTAL

N % N % N %
Compensagcao fixa 60 41,7 84 58,3 144 100
Incentivos monetarios 110 76,4 34 23,6 144 100
Beneficios sociais 75 52,1 69 47,9 144 100
Recompensas mistas 29 20,1 115 79,9 144 100

3.1.3. Principal Objetivo do Sistema de Recompensas

O principal objetivo do sistema de recompensas entre as empresas da

amostra do nosso estudo é a motivacdo dos colaboradores (47,9%), seguido do
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objetivo de ajudar a aumentar o desempenho dos colaboradores (22,9%), conforme
mostra a Tabela 3.

Tabela 3. Principal Objetivo do Sistema de Recompensas

N %
Atrair novos colaboradores 2 1,4
Motivar os colaboradores 69 47,9
Satisfazer os colaboradores 9 6,3
Aumentar o desempenho dos colaboradores 33 229
Garantir a retencao dos colaboradores 15 104
Recompensar a antiguidade 1 0,7
Alinhar objetivos organizacionais com objetivos individuais 1 0,7
Premiar o mérito e Reconhecimento 4 2,8
Sem resposta 10 6,9
TOTAL 144 100

Por outro lado, recompensar a antiguidade e alinhar os objetivos
organizacionais com objetivos individuais, apresentam as percentagens mais baixas,
com cerca de 0,7% cada um respetivamente, mostrando ndo ser objetivos
relevantes nas empresas do nosso estudo (Tabela 3).

3.1.4. Natureza das recompensas mais valorizadas

As recompensas mistas (69,4%) sdo as recompensas mais valorizadas, para
manter ou aumentar a motivacao dos colaboradores. Segue-se a preferéncia pelas
recompensas monetarias (23,6%) e somente 3,5% das empresas valoriza as

recompensas nao monetarias como determinantes na manutencdo ou aumento da
motivacédo (Tabela 4).

Tabela 4. Tipo de Recompensas determinante para manter ou aumentar a motivacéo

N %

Recompensas monetarias 34 23,6
Recompensas ndo monetérias 5 35

Recompensas monetérias e ndo monetéarias 100 69,4
N&o se aplica 5 35

TOTAL 144 100

Cerca de 35,3% dos inquiridos que escolheram as recompensas monetarias
justifica a sua escolha no facto de acreditarem que este tipo de recompensa € a que
mais impacto tem na motivacao, seguido dos 26,5% dos inquiridos que refere que o
dinheiro é o mais importante para os colaboradores, devido a conjuntura econémica
atual. Alguns inquiridos referem que este tipo de recompensa € mais eficaz (5,9%),

produz um efeito a curto prazo (2,9%), sdo mais bem aceites (2,9%), mais visiveis
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(2,9%) ou simplesmente porque na empresa nao existe outro tipo de recompensa a

nao ser as monetarias (5,9%), conforme mostra a Tabela 5.

Tabela 5. Justificacdo pelas Recompensas Monetarias

%
Importancia do dinheiro/Conjuntura atual 9 26,5
N&o existem outras 1 2,9
Impacto na motivagdo 12 353
Efeito a curto-prazo 1 2,9
Influéncia na retencao 1 2,9
Mais bem aceites 1 2,9
S&o mais visiveis 1 29
2
6

Sédo mais eficazes 59
Sem resposta 17,6
TOTAL 34 100

Dos poucos inquiridos que valorizam mais as recompensas ndo monetarias
(n=5), dois inquiridos justificam que este tipo de recompensa € importante para o
reconhecimento, um inquirido afirma que a motivacdo nao € possivel ser comprada
com dinheiro, outro acredita que este tipo de recompensa € mais valorizado pelas
funcdes de topo e outro acrescenta ainda que o ambiente de trabalho tem bastante

importancia (Tabela 6).

Tabela 6. Justificacdo pelas Recompensas Nao Monetarias

%
20
40
20
20
100

A motivacdo n&o se compra com dinheiro
Importancia do reconhecimento
Importancia do ambiente de trabalho
S&o mais valorizadas pelas fungdes de topo
TOTAL

g R R NPz

Finalmente, na Tabela 7 é possivel verificar as justificacbes dos inquiridos
gue valorizam mais as recompensas mistas. Cerca de 39% dos inquiridos que
optaram pela utilizacdo simultanea das recompensas monetarias e ndo monetarias,
acreditam que para além do dinheiro ser importante para a motivacao/retencao,
também outros fatores ndo monetarios sao importantes. Apontam como justificacédo
gue o pacote de recompensas deve ir ao encontro da situacdo de cada colaborador
(18%). Cerca de 5% dos inquiridos afirma que ambos os tipos de recompensas sao
importantes, mas as monetarias sao mais importantes/tém mais impacto, e 4%
assinala a importancia de ambas mas considerando que as ndo monetarias Sao

mais importantes/ttm mais impacto. Outros inquiridos (4%) referem que as
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monetarias garantem a motivagdo a curto-prazo, e as hdo monetarias motivam a

meédio/longo prazo.

Tabela 7. Justificacdo pelas Recompensas Mistas

O dinheiro é importante para a motivagdo/retengcdo, mas também outros fatores ndo monetarios 39 39
O pacote de recompensas deve ir ao encontro da situagéo de cada colaborador
Retencéo/fidelizagdo com a empresa
Melhor performance/produtividade

As monetéarias motivam curto-prazo, as ndo monetarias motivam a médio/longo prazo
Ambas sdo importantes, mas as ndo monetarias sdo mais importantes/tém maior impacto

Ambas sdo importantes, mas as monetarias sdo mais importantes/tém mais impacto
As monetérias sao diretas e individuais, as ndo monetéarias potenciam o espirito de equipa
Sem resposta 27 27
TOTAL 100 100

=
[oe]
=
[ee]

[N, I N NG SN
[N, I N NG SN

3.1.5. Eficacia da Remuneracdo Variavel na Atracdo e Retencéao
dos Colaboradores

De acordo com a informagéo na Tabela 8, a remuneragéo variavel tem uma
grande importancia para as empresas atualmente. Quando questionados sobre a
eficacia da remuneracao variavel em atrair e reter os colaboradores, cerca de 45,8%
dos inquiridos acredita que € muito eficaz. Em menor namero, 6,3% dos inquiridos
afirma que a remuneracdo variavel € pouco eficaz na atracdo e retencdo dos

colaboradores ou mesmo nada eficaz (6,9%).

Tabela 8. Eficacia da Remuneracao Variavel na Atracéo e Retencéo dos Colaboradores

N %

Nada eficaz 10 6,9
Pouco eficaz 9 6,3
Eficaz 30 20,9

Muito eficaz 66 45,8

Altamente eficaz 29 20,1
TOTAL 144 100

Quando é pedido aos inquiridos para justificarem a sua resposta, cerca de
23,6% afirma que a remuneracdo variavel conduz a uma maior motivacao, ambicao
e satisfacdo. Também é apontada a importancia da remuneracdo variavel para a
valorizacdo e diferenciacdo dos colaboradores na empresa (11,8%), a importancia
da remuneracdo variavel ser balancada com outros fatores (9%), e a importancia
dos obijetivos (8,3%). Por outro lado, alguns inquiridos acreditam que a aplicacdo da
remuneracao variavel depende das pessoas e das fun¢bes (6,9%), e que esta

apenas € eficaz se for corretamente constituida e aplicada (6,9%), conforme
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demonstra a Tabela 9. Na eficdcia da remuneracdo variavel, como justificacdo de
menor relevo, encontram-se a (1) a consideracdo dos interesses da situacéo, da
organizacgao e do colaborador e, (2) as injusticas e dificuldades em atingir objetivos,
representando ambas as opc¢oes de resposta 1,4% dos inquiridos.

Tabela 9. Justificacdo da eficacia/ndo eficacia da Remuneracgédo Variavel

Assinalou Né&o Sem TOTAL
Assinalou resposta
N % N % N % N %
Motivagado/Ambicao/Satisfagdo 34 23,6 82 57 28 19,4 144 100
Integragéo/Fator Competitivo 4 2,8 112 77,8 28 19,4 144 100
Corretamente constituida e aplicada 10 6,9 106 73,7 28 19,4 144 100
Consideracao dos interesses da situagao, da organizacao e do 2 14 114 79,2 28 19,4 144 100

colaborador
Valorizagéo e diferenciagédo dos colaboradores e seu desempenho 17 11,8 99 68,8 28 19,4 144 100

Justa e Transparente 4 2,8 112 77,8 28 19,4 144 100
Area Comercial 7 49 109 757 28 19,4 144 100
Importancia dos objetivos 12 8,4 104 72,2 28 19,4 144 100
Balancada com outros fatores 13 9,1 103 71,5 28 19,4 144 100
Esforco extra 7 4,9 109 75,7 28 19,4 144 100
Depende das pessoas/funcdes 10 6,9 106 73,7 28 19,4 144 100

Injusticas e Dificuldade em atingir os objetivos 2 14 114 79,2 28 19,4 144 100
Importante apenas para a retengéo/atragédo 3 2,1 113 785 28 19,4 144 100
Necessidade de segurangas e certezas/Crise atual 8 5,6 108 75 28 19,4 144 100
Aplicag&@o néo viavel 8 5,6 108 75 28 19,4 144 100

A atracao e retencdo dependem de outros fatores 4 2,8 112 77,8 28 19,4 144 100

3.1.6. Niveis de Incentivos no Sistema de Recompensas

Os niveis de incentivos mais utilizados entre as empresas do nosso estudo
sdo os incentivos mistos (43,7%). Seguem-se 0s incentivos individuais (33,3%), 0s
incentivos organizacionais (11,8%) e, por ultimo, os incentivos de grupo (3,5%).
Cerca de 13,9% dos inquiridos afirma que esta questdo ndo se aplica a realidade da

sua empresa (Tabela 10).

Tabela 10. Niveis de Incentivos no Sistema de Recompensas

Assinalou Nao Assinalou TOTAL

N % N % N %

Incentivos individuais 48 33,3 96 66,7 144 100
Incentivos de grupo 5 3,5 139 96,5 144 100
Incentivos mistos 63 43,7 81 56,3 144 100
Incentivos organizacionais 17 11,8 127 88,2 144 100
N&o se aplica 20 13,9 124 86,1 144 100
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3.1.7. Impacto dos Niveis de Incentivos do Sistema de

Recompensas nos Resultados Anuais

Tal como se pode observar na Tabela 11, a grande maioria das empresas
gue promove incentivos individuais, de grupo, mistos e organizacionais sente algum
impacto nos resultados anuais da empresa.

Entre os 144 respondentes, 87,3% considera que 0s incentivos mistos sao
0S que tém maior impacto nos resultados anuais, seguindo-se o contributo dos
incentivos de grupo (80%), os incentivos organizacionais (76,5%) e dos incentivos
individuais (72,9%). Em suma, todos os niveis de incentivos tendem a ser
reconhecidos como exercendo grande influéncia nos resultados anuais das

empresas (Tabela 11).

Tabela 11. Impacto dos Niveis de Incentivos do Sistema de Recompensas nos Resultados Anuais

Impacto nos resultados anuais da empresa
Sim N&o Pouco Nem Sem TOTAL
sempre  resposta

N % N % N % N % N % N %

Incentivos individuais 35 729 8 166 2 42 1 21 2 4,2 48 100
Incentivos de grupo 4 80 1 20 0 0 0 0 0 0 5 100
Incentivos mistos 55 873 4 635 0 O 0 0O 4 635 63 100
Incentivos organizacionais 13 76,5 1 59 0 0 0 0 3 17,6 17 100

3.1.8. Tipos de Incentivos Predominantes

Através do Grafico 4, podemos constatar que a grande maioria (57%) das
empresas da amostra do nosso estudo utiliza incentivos de curto-prazo, enquanto os
incentivos de longo-prazo s&o utilizados por apenas 3% da amostra. E de salientar
ainda que, cerca de 33% utiliza, simultaneamente, incentivos de curto-prazo e de

longo-prazo.

H Incentivos de curto-prazo
H Incentivos de longo-prazo
& Ambos

H Nao se aplica

3%

Gréfico 4. Tipos de Incentivos Predominantes
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Relativamente as justificacdes apontadas para a escolha dos incentivos de
curto-prazo (Tabela 12), os inquiridos apontam a vantagem de permitir obter
resultados imediatos (18,3%), considerando que os incentivos de longo-prazo néo
fazem sentido na situagcdo da empresa e n&do motivam os colaboradores (13,4%).
Outros inquiridos referem que os incentivos de curto-prazo conduzem a uma maior
motivacdo para atingir objetivos (4,9%), sdo mais visiveis e/ou provocam mais
impacto (3,7%), por serem de répida assimilacao (3,7%), por os colaboradores
precisarem de uma melhor remuneracédo (2,4%), desde que os incentivos sejam

corretamente constituidos e aplicados (1,2%).

Tabela 12. Justificacdo pelos Incentivos de Curto-Prazo

Assinalou  N&o Assinalou Semresposta  TOTAL

N % N % N % N %

Resultados Imediatos 15 18,3 18 22,0 49 59,7 82 100

Motivacao para atingir objetivos 4 4,9 29 35,4 49 59,7 82 100
Rapida Assimilagéo 3 3,7 30 36,6 49 59,7 82 100

Melhor remuneragéo 2 2,4 31 37,9 49 59,7 82 100
Corretamente constituidos e aplicados 1 1,2 32 39,1 49 59,7 82 100
Longo-prazo ndo fazem sentido/ndo motivam 11 13,4 22 26,8 49 59,7 82 100

Maior visibilidade/impacto 3 3,7 30 36,6 49 59,7 82 100

Por outro lado, e de acordo com os dados da Tabela 13, entre as
justificacBes dos inquiridos da amostra do nosso estudo que utilizam ambos os tipos
de incentivos (curto-prazo e longo-prazo), a razao mais apontada é a possibilidade
de ambos os incentivos se complementarem (23,4%), seguindo-se o facto de os
incentivos de longo-prazo promoverem a retencao/fidelizacdo (10,6%). Outros
inquiridos referem que o uso de ambos os incentivos depende do colaborador ou da

funcdo em causa (6,4%).

Tabela 13. Justificacé@o pelos Incentivos de Curto-Prazo e de Longo-Prazo

Assinalou  N&o Assinalou Semresposta  TOTAL

N % N % N % N %

Resultados imediatos 2 4,3 18 38,3 27 57,4 47 100
Motivacao para atingir objetivos 2 4,3 18 38,3 27 57,4 47 100
Corretamente constituidos e aplicados 1 2,2 19 40,4 27 57,4 47 100
Vinculagao 1 2,2 19 40,4 27 57,4 47 100
Complementaridade 11 234 9 19,2 27 57,4 47 100

Longo-prazo garantem a retencdo/fidelizagcdo 5 10,6 15 32 27 57,4 47 100
Depende do colaborador/fungéo 3 6,4 17 36,2 27 57,4 47 100
Reconhecimento 2 4,3 18 38,3 27 57,4 47 100
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3.1.9. Frequéncia de atribuicdo de Prémios

Quanto a frequéncia de atribuicdo de prémios, a periodicidade anual € mais
frequente (45,1%), seguida da atribuicdo esporadica (17,4%), trimestral (16,0%) e,
por ultimo, mensal (15,3%), tal como se observa na Tabela 14.

Tabela 14. Frequéncia de atribuicdo de Prémios

Assinalou  Nao assinalou TOTAL

N % N % N %
Mensalmente 22 15,3 122 84,7 144 100
Trimestralmente 23 16,0 121 84,0 144 100
Anualmente 65 45,1 79 54,9 144 100
Esporadicamente 25 17,4 119 82,6 144 100
N&o se aplica 16 11,1 128 88,9 144 100

3.1.10. Distribuicdo dos Incentivos pelas Funcdes de Diferentes
Niveis Hierarquicos

O bonus anual € o incentivo mais utilizado pelas empresas da amostra do
nosso estudo em comparacdo com 0s restantes incentivos, independentemente da
funcdo. Nos cargos de Direcéo é utilizado por cerca de 62,5% das empresas, nos
Quadros Superiores por 54,2%, nos Quadros Médios por 46,5%, nos Encarregados
e Chefes de Equipa por 43,1%, no Pessoal Técnico e Administrativo por 40,3% e,

por ultimo, nos Operarios por 35,4% (Tabela 15).

Tabela 15. Distribui¢cdo dos Incentivos pelas Fung¢fes de Diferentes Niveis Hierarquicos

Direcéo Quadros Superiores Quadros Médios
N % N % N %
Bonus Anual 90 62,5 78 54,2 67 46,5
Comiss0Oes Trimestrais 6 4,2 14 9,7 15 10,4
ComissOes Mensais 6 4,2 9 6,2 15 10,4
Stock Options 4 2,8 3 2,1 3 2,1
Phantom Shares 1 0,7 0 0 0 0
Stock grants 0 0 0 0 0 0
Outros 24 16,6 25 17,4 29 20,2
N&o se aplica 13 9 15 10,4 15 10,4
TOTAL 144 100 144 100 144 100
Encarregados e Chefes de Equipa  Pessoal Técnico e Administrativo Operéarios
N % N % N %
Bonus Anual 62 43,1 58 40,3 51 35,4
Comissodes Trimestrais 16 11,1 12 8,3 6 4,2
Comissbes Mensais 19 13,2 13 9,0 21 14,6
Stock Options 1 0,7 0 0 0 0
Phantom shares 1 0,7 1 0,7 1 0,7
Stock grants 0 0 0 0 0 0
Outros 30 20,8 37 25,7 39 27,1
N&o se aplica 15 10,4 23 16 26 18
TOTAL 144 100 144 100 144 100
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E possivel constatar ainda que, & medida que se ascende na hierarquia
funcional a maioria dos incentivos de curto-prazo e dos incentivos de longo-prazo
aumentam significativamente, a exceg¢do das comissdes trimestrais, mensais e
phantom shares. Isto €, o bdénus anual, como j& foi mencionado, € utilizado
maioritariamente pelas fungdes superiores das empresas. No entanto, relativamente
as comissoes trimestrais e mensais ja € possivel verificar o contrério (Tabela 15). As
comissbes mensais aumentam a medida que se desce na hierarquia funcional, isto
€, apresenta a percentagem mais elevada nos cargos dos Operarios (14,6%),
seguindo-se os Encarregados e Chefes de Equipa (13,2%), os Quadros Médios
(10,4%), e o Pessoal Técnico e Administrativo (9%). E nos cargos da Direc&o (4,2%)
e nos Quadros Superiores (6,2%) que as comissdes mensais sdo menos utilizadas.
No que diz respeito as comissdes trimestrais, sdo mais utilizadas pelos cargos de
Encarregados e Chefes de Equipa (11,1%), seguindo-se os Quadros Médios
(10,4%), os Quadros Superiores (9,7%), e o Pessoal Técnico e Administrativo
(8,3%), sendo menos utilizados pelas empresas em cargos de Direcéo (4,2%) e nos
Operarios (4,2%).

Relativamente aos incentivos de longo-prazo, as stock options sdo mais
utilizadas nos cargos da Direcao (2,8%), seguindo-se os Quadros Superiores (2,1%),
os Quadros Médios (2,1%) e os Encarregados e Chefes de Equipa (0,7%), sendo
gue nao € utllizada por nenhuma empresa para 0S cargos mais baixos,
nomeadamente o Pessoal Técnico e Administrativo e os Operarios. As phantom
shares séo pouco utilizadas pelas empresas nos cargos superiores, isto €, é utlizado
apenas por uma empresa para os cargos da Direcdo (0,7%), e nos Quadros
Superiores e nos Quadros Médios nado € utilizada por nenhuma empresa da nossa
amostra. Nos cargos mais baixos, sdo utilizados pelos Encarregados e Chefes de
Equipa (0,7%), Pessoal Técnico e Administrativo (0,7%) e Operarios (0,7%). As
stock grants ndo sédo utilizadas para nenhuma funcéo hierarquica pelas empresas do
estudo.

E de salientar ainda que, é na funcdo de Operéarios que os inquiridos mais
apontam que ndo se aplica qualquer tipo de incentivos (18%), seguindo-se o
Pessoal Técnico e Administrativo (16%), enquanto nas funcbes de Direcdo apenas

9% dos inquiridos afirma que nao se aplica qualquer tipo incentivo.
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3.1.11. Beneficios Predominantes no Sistema de Recompensas

Questionando os inquiridos sobre os beneficios utilizados em cada funcgéo
de diferentes niveis hierarquicos, é possivel verificar que, a atribuicdo de telemovel é
o beneficio mais utilizado pela amostra de empresas do estudo (Tabela 16).

Tabela 16. Distribuicdo dos Beneficios no Sistema de Recompensas

Encarregados Pessoal
Direcéo Quadros Quadros e Chefes de Técnico e Operarios Média
Superiores Médios Equipa Administrativo
N % N % N % N % N % N % %
Seguro de Saude 80 556 62 431 53 36,8 47 32,6 48 33,3 43 299 385
Complemento de Subsidio 18 12,5 13 9,0 8 5,6 9 6,3 11 7,6 10 6,9 7,9
de Doenca

Plano Médico 21 146 16 11,1 12 83 12 8,3 12 8,3 9 6,3 9,4

Check Up 13 90 14 9,7 9 6,3 8 5,6 8 5,6 7 4,9 6,9

Seguro de Vida 41 285 31 21,5 21 14,6 18 12,5 19 13,2 16 11,1 16,9

Plano de Pensdes 14 97 9 6,3 6 4,2 7 4,9 8 5,6 7 4,9 59

Dias de Férias Extra 32 222 23 16,0 19 13,2 18 12,5 17 11,8 13 9,0 14,1

Seguro de Acidentes 40 278 32 22,2 18 12,5 17 11,8 16 11,1 11 7,6 15,5

Pessoais

Mensalidades em atividades 5 35 4 2,8 2 14 2 14 0 0 2 14 1,8
desportivas/ginasios

Subsidio escolar para filhos 12 83 12 8,3 9 6,3 8 5,6 9 6,3 8 56 6,7

Despesas de educagéo do 18 125 16 11,1 11 76 9 6,3 12 8,3 7 4,9 8,5

colaborador
Cheque de Formagéao 7 49 9 6,3 7 49 3 2,1 2 1,4 0 0 33

Lugar de estacionamento 55 38,2 42 29,2 27 18,8 21 14,6 18 12,5 12 83 20,3
Atribuicéo de Telemdvel 92 639 87 604 63 438 54 37,5 31 21,5 11 76 39,1

Atribuicdo de Portatil 79 549 74 51,4 47 32,6 31 21,5 26 18,1 9 63 30,8
Horarios Flexiveis 62 431 57 396 34 236 31 21,5 24 16,7 14 9,7 25,7
Viaturas da Empresa 80 556 57 396 24 16,7 15 10,4 6 4,2 3 21 21,4
Despesas de representacdo 57 39,6 37 257 19 132 15 10,4 16 11,1 7 49 17,5
Viagens 33 229 24 16,7 10 69 8 5,6 9 6,3 3 21 10,1
Descontos em produtos da 24 16,7 19 132 20 13,9 17 11,8 21 14,6 20 13,9 14,01

empresa

Cabaz de

natal/nascimento/casamento 21 146 20 13,9 20 139 16 11,1 19 13,2 18 125 13,2

Calculando a percentagem da média relativa a cada beneficio (englobando
todas as funcbes), a atribuicdo de telemével apresenta o valor mais elevado
(39,1%). Para os cargos da Direcao, 92 dos inquiridos refere que a empresa atribui
telemovel para uso pessoal e profissional, seguindo-se 87 inquiridos que afirma que
a empresa atribui aos Quadros Superiores, 63 aos Quadros Médios, 54 as funcbes
de Encarregados e Chefes de Equipa, € com menor expressao encontra-se o
Pessoal Técnico e Administrativo (n=31) e os Operarios (n=11). Estes resultados
mostram que o beneficio mais escolhido € o telemdvel.

O segundo beneficio mais utilizado € o seguro de salude, que apresenta uma

7

percentagem da média (de todas as funcdes) de 38,5%. Isto €, nos cargos da

Direcdo é utilizado por 80 empresas, nos Quadros Superiores é utilizado por 62

empresas, nos Quadros Médios por 53 empresas, seguindo-se 47 inquiridos que
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utilizam este beneficio nos Encarregados e Chefes de Equipa, 48 empresas que
utilizam com o Pessoal Técnico e Administrativo e, finalmente, nos Operarios por 43
empresas. Por outro lado, os beneficios menos utilizados, no que diz respeito ao
geral de todas as funcdes, sdo as mensalidades em atividades desportivas/ginasios
(1,8%) e o cheque de formacéo (3,3%).

3.1.12. Utilizac&o de Beneficios Flexiveis

Como é possivel observar no Grafico 5 um elevado numero de inquiridos
(64%) afirma que a empresa nao permite que os colaboradores escolham os
beneficios que mais se adequam aos seus interesses e necessidades, e apenas

17% dos inquiridos afirmam que a empresa possui um plano de beneficios flexiveis.

i Sim
HNa&o
4 Nao se aplica

Grafico 5. Utilizac@o de Beneficios Flexiveis

3.1.13. Utilizacdo de Mecanismos de Reconhecimento

Através dos dados do Grafico 6, € possivel constatar que a esmagadora
maioria (81%) das empresas da amostra utiliza mecanismos de reconhecimento,

enquanto 19% afirma que nao utiliza.

H Sim

®Nao

Gréfico 6. Utilizacdo de Mecanismos de Reconhecimento
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3.1.14. Distribui¢édo dos Mecanismos de Reconhecimento

O Gréfico 7 demonstra quais as formas de reconhecimento praticadas pelas
empresas da amostra do nosso estudo. E possivel verificar que as percentagens
mais elevadas pertencem aos prémios de desempenho (58%), seguindo-se o
feedback continuo (49%), as promocdes (33%) e placas comemorativas (24%). Com
menor percentagem encontram-se os quadros de honra (6%), a tolerancia de ponto

em datas festivas (2%) e, por ultimo, as atividades inter/intra equipas (1%).

Atividades inter/intra equipas

Tolerancia de ponto em datas festivas
Promocgdes

Prémios de desempenho

Reconhecimento publico através da intranet (...)
Quadros de honra

Ceriménias de atribuicdo de prémios

Feedback continuo
Jantares com a administragéo

Placas comemorativas

0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%
Gréfico 7. Utilizacdo dos Mecanismos de Reconhecimento

3.1.15. Relacdo entre as Recompensas e a Retencdo dos

colaboradores

Como é visivel no Gréafico 8, entre os inquiridos a recompensa que, tem
maior influéncia na retencdo dos colaboradores talentosos sdo o0s prémios
monetarios (76%), seguindo-se o bom ambiente de trabalho (75%), a possibilidade
de desenvolvimento de carreira (65%), um feedback continuo (56%), as boas
condi¢cBes de trabalho (55%), o desenvolvimento individual (51%), um equilibrio da
vida pessoal e profissional (51%), a possibilidade de terem horarios flexiveis (47%).
Das opcdes de resposta apresentadas aos inquiridos, as que apresentam um menor
valor € o trabalho criativo e autonomo (35%), a possibilidade de escolher colegas de

trabalho (1%) e o reconhecimento publico (1%).
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Possibilidade de escolher colegas
Reconhecimento publico

Salério fixo acima do valor de mercado
Boas condi¢des de trabalho

Bom ambiente de trabalho

Equilibrio da vida pessoal/profissional
Trabalho criativo e autbnomo
Desenvolvimento de carreira

Feedback continuo

Desenvolvimento individual

Horarios fléxiveis

Prémios monetarios
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Gréfico 8. Relacdo entre as Recompensas e a Retencédo dos Colaboradores

3.1.16. Relacdo entre as Componentes do Sistema de

Recompensas e a Retencéo dos Colaboradores

Quando analisada a relacdo entre as diferentes componentes do SR e a
retencdo dos colaboradores, é possivel verificar que os inquiridos do nosso estudo
consideram ser mais importante os beneficios sociais (como o desenvolvimento
pessoal, formacéo, realizacdo de eventos intra-empresas, planos de seguros de
saude, politica automovel, ...) para aumentar a retengao dos colaboradores de uma
empresa, comparativamente com o salario fixo e seus componentes ou o saléario
variavel. Os beneficios sociais sdo reconhecidos por 68,1% dos inquiridos como a
componente mais importante na retencdo dos colaboradores, enquanto o salario
variavel é reconhecido como importante para a retencédo segundo 46,5% e o salario

fixo e seus componentes por 44,4% dos inquiridos (Tabela 17).

Tabela 17. Relagéo entre as Componentes do Sistema de Recompensas e a Retencao

Assinalou Nao assinalou TOTAL

N % N % N %
Salério fixo e seus componentes 64 44,4 80 55,6 144 100
Salério variavel 67 46,5 77 53,5 144 100
Beneficios sociais 98 68,1 46 31,9 144 100
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CAPITULO QUATRO — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Tipos de Sistemas de Recompensas Predominantes

Os sistemas de recompensas baseados na antiguidade perderam
importancia, dando lugar aos sistemas baseados nas fungdes/cargos e no
desempenho, conforme demonstram os dados obtidos do nosso estudo. Os valores
das estatisticas descritivas no que se refere aos tipos de sistemas de recompensas
predominantes, designadamente valores minimos, méaximos, médios e desvios
padrdo podem ser observados na Tabela 18. As médias mais elevadas foram
obtidas numa das afirmacdes correspondentes ao SR baseado nas funcdes (4,17) e
ao SR baseado no desempenho (4,11), e a mais baixa no SR baseado na
antiguidade (2,33).

Tabela 18. Estatisticas Descritivas sobre os Tipos de Sistemas de Recompensas Predominantes

Desvio
N Minimo Maximo Média padrao
- Quanto mais exigente e complexa for a fungdo 144 1 5 4,17 1,003
SR baseado em maior seréa a retribuicdo
funcdes - A retribuicdo € baseada no nivel funcional 144 1 5 3,74 0,994
- Prémios de antiguidade, senioridade e 144 1 5 2,33 1,316
SR baseado na promogdes automaticas
antiguidade - Todos os colaboradores sdo aumentados, pelo
menos, de 5 em 5 anos 144 1 5 3,03 1,626
- Recompensas baseadas em objetivos 144 1 5 3,78 1,325
- O desempenho dos colaboradores contribui para 144 1 5 4,11 1,165
SR baseado no as promogoes
desempenho - Prémios monetarios de desempenho 144 1 5 3,58 1,372
- Compensagéo baseada no mérito de cada
colaborador 144 1 5 3,63 1,240
SR baseado nas - Conhecimentos, qualificagdes, aptiddes técnicas
competéncias e personalidade tém influéncia 144 1 5 3,63 1,115
nas recompensas
- Recompensas de acordo com o valor do 144 1 5 3,07 1,163
SR baseado no colaborador no mercado.
mercado - S&o utilizados estudos salariais para definir as
recompensas de todas as fungdes 144 1 5 2,58 1,276

Este resultado confirma a nossa hipotese 1, indo ao encontro da revisédo
bibliografica mencionada ao longo do estudo ao mostrar que o0 sistema de
recompensas baseado na antiguidade esta atualmente em desuso (Ferreira et al,
2015) enquanto que o sistema de recompensa baseado nas funcdes e nos cargos
tende a ser mais comum nas empresas (Filho & Junior, 1995), bem como os
sistemas baseados no desempenho (PayScale, 2015). E possivel que estes

resultados possam estar associados a maior preocupagado que as empresas revelam
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com o desempenho, e com as competéncias demonstradas, utlizando as

recompensas como fator valorizador e diferenciador do talento intra empresas.
4.2. Relagéo entre o SR e a Motivagéao

A hipotese 2 do nosso estudo procura confirmar que as recompensas mistas
sd0 as mais importantes para garantir a motivacéo dos colaboradores. Foi utilizado o
Teste Friedman (Tabela 19) de forma a verificar a hipétese da existéncia de
diferencas significativas (x? = 102,317;p = 0,00), constatando-se que o posto de
média mais elevado é o das recompensas mistas (2,56), seguido das recompensas
monetarias (1,87) e, finalmente, as recompensas ndo monetérias (1,57). Deste
modo, € possivel verificar que as recompensas mistas (monetarias e nao
monetarias) sdo as mais valorizadas pelas empresas da amostra do nosso estudo.

A hipotese é, pois, confirmada nos nossos resultados, mostrando haver
convergéncia entre os resultados obtidos e a literatura revista que defende ser a
conjuncao das recompensas monetarias e ndo monetarias que garante a motivacao
duradoura dos colaboradores no trabalho (Brett et al., 1995; Armstrong & Murlis,
2014).

Tabela 19. Natureza do Sistema de Recompensas e a Motivacéo

Natureza do SR Posto de Média
Recompensas monetarias 1,87
Recompensas ndo monetérias 1,57
Recompensas mistas 2,56
Qui-quadrado 102,317
Significancia Sig. ,000

Nestas empresas as recompensas monetarias sdo mais valorizadas do que
as nao monetarias (ver Tabela 19, Grafico 7, Gréfico 8). Tal podera ainda ser
explicado por Matsumura e Kobayashi (2008) quando defendem que o colaborador
trabalha pelo dinheiro e é precisamente o dinheiro que faz com que trabalhe. Peretti
(2007) acrescenta que 0s incentivos monetarios sao o tipo de recompensa que leva
0 colaborador a aceitar os objetivos e as tarefas que l|he s&o atribuidas,
reconhecendo as recompensas monetarias um papel determinante no SR (Camara,
2011).
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4.3. Tipo de Incentivos Predominantes

A hipotese 3 pressupde que o0s incentivos de curto-prazo sdo mais utilizados
do que os incentivos de longo-prazo. Foi realizado o Teste Friedman (Tabela 20) de
forma a verificar a diferenga entre as diferentes dimensdes de incentivos,
verificando-se a existéncia de diferencas significativas entre as variaveis (x? =
68,857;p = 0,00). Em concreto, a média mais elevada pertence aos incentivos de
curto-prazo (2,39), seguido da utilizagdo simultanea dos incentivos de curto e longo-
prazo (2,03) e, por ultimo, os incentivos de longo-prazo (1,58). Deste modo, os
resultados apresentados na Tabela 20 vao de encontro a literatura revista em que as
politicas de compensacédo das empresas portuguesas tendem a incluir incentivos de
curto-prazo, enquanto os incentivos de longo-prazo ainda ndo sdo uma pratica muito
comum (e.g. Costa & Neves, 2012; Mercer, 2014; PayScale, 2015). E possivel
constatar 0 mesmo resultado através da Tabela 15, cujo bonus anual e comissdes
s80 0s incentivos mais praticados pelas empresas em comparacdo com as stock
options, phantom shares e as stock grants, denominados estes de incentivos de

longo-prazo.

Tabela 20. Incentivos Predominantes

Postos de Média

Incentivos curto-prazo 2,39
Incentivos longo-prazo 1,58
Ambos 2,03
Qui-quadrado 68,857
Significancia Sig. ,000

E possivel que 0s nossos resultados possam estar relacionados com a atual
crise em Portugal, em que os colaboradores cada vez mais preferem e necessitam
de recompensas imediatas, confirmando o argumento de Menefee e Murphy (2004)
guando realcam a importancia que as recompensas imediatas e de curto-prazo tém
para os empregadores e para os colaboradores. A hipotese 3 €, também, confirmada

Nnos nossos resultados.

4.4. Beneficios Sociais Predominantes

A hipétese 4 pressupde que as empresas que atribuem beneficios sociais,
privilegiam a atribuicdo de telemoével e o seguro de saude. O resultado vai de

encontro aos recentes resultados obtidos pela Hays (2015) de uma amostra de
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empresas portuguesas. Deste modo, a nossa hipotese 4 é confirmada, na medida
em que, a atribuicdo de telemovel e o seguro de saude sdo os beneficios mais
comuns nos planos de beneficios das empresas envolvidas neste estudo, conforme

dados obtidos e apresentados na Tabela 16.
4.5. Relagéo entre o SR e a Hierarquia Funcional

A hip6tese 5 do nosso estudo procura confirmar que os incentivos e 0s
beneficios das empresas tendem a ser maiores nos niveis hierarquicos superiores
das empresas (e.g. Caetano & Vala, 2007; Torrington et al. 2009; Camara, 2011,
Cunha et al., 2012; Mercer, 2013). E possivel verificar nos resultados obtidos que, as
funcdes superiores, como a Direcdo e Quadros Superiores apresentam um maior
namero de incentivos, no que diz respeito ao bénus anual e as stock options. No
entanto, relativamente as comissfes mensais, trimestrais e as phantom shares o
mesmo ja ndo se verifica, conforme demonstra a Tabela 15.

Relativamente aos beneficios, sdo apresentados na Tabela 21 os valores
das estatisticas descritivas no que se refere a quantidade de beneficios fornecidos
em cada nivel hierarquico. Da lista de beneficios apresentados, 0s niveis
hierarquicos superiores apresentam um maior numero de beneficios, isto €, os
cargos da Direcao apresentam uma média de atribuicdo de 7 beneficios, os Quadros
Superiores de 6, os Quadros Médios e os Encarregados e Chefes de Equipa de 4,
enquanto o Pessoal Técnico e Administrativo e os Operarios de apresentam uma

média de 3 beneficios, respetivamente (Tabela 21).

Tabela 21. Relag&o entre os Beneficios e a Hierarquia Funcional

Minimo Maximo Média Desvio padrdo

Beneficios Diregéo 1 18 7,40 3,480

Beneficios Quadros Superiores 1 17 6,36 3,119
Beneficios Quadros Médios 1 13 4,52 2,826
Beneficios Encarregados e Chefes de Equipa 1 13 4,10 2,772
Beneficios Pessoal Técnico e Administrativo 1 13 3,68 2,752
Beneficios Operérios 1 13 3,05 2,658

Deste modo, a nossa hipotese 5 € parcialmente confirmada ao obter dados
gue confirmam que o0s incentivos como o boénus anual e as stock options e os
beneficios tendem a aumentar nos niveis hierarquicos superiores das empresas do
nosso estudo (Tabela 15, Tabela 16, Tabela 21), mas é parcialmente refutada por
nao confirmar que acontece o0 mesmo com as comissdes mensais, as comissdes

trimestrais e as phantom shares.
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Os dados que confirmam parcialmente esta hipotese poderdo ser explicados
por alguns autores (Cunha et al. 2012; Camara et al. 2013) quando argumentam que
numa organizacdo, & medida que se sobe na hierarquia funcional, o sistema de
recompensas devera ser mais atrativo e a responsabilidade e a autonomia do
colaborador devem, de igual modo, aumentar. Bilhim (2007) acrescenta ainda que
as funcdes que estdo localizadas no topo da hierarquia devem receber maior
compensacao do que as fungdes classificadas na base.

No entanto, o facto de as comissbes serem mais aplicadas em funcdes
inferiores, podera ser explicado pelo facto de as comissdes serem, normalmente,
mais aplicadas a vendedores, de forma a incentivar os resultados comerciais através
de comissbes sobre as vendas e com objetivos de desempenho mais focalizados no

curto-prazo.
4.6. Relacéo entre a Perspetiva de Carreira e a Retencao

A hipétese 6 confirma que a maioria dos empregadores considera que a
perspetiva de carreira proporcionada aos colaboradores é determinante para a
retencdo. Os dados obtidos, conforme demonstra o Grafico 8, confirmam pois, esta
hipétese de estudo bem como a literatura que defende que a maioria dos
empregadores considera que a perspetiva de carreira € uma medida a adotar para
reter os colaboradores mais talentosos (Barometro de Recursos Humanos, 2014) e
de que as oportunidades de desenvolvimento sdo uma das recompensas nao
monetarias mais importantes para as empresas (Menefee & Murphy, 2004). Estes
resultados podem ser também explicados pelo facto de nos ultimos anos o
investimento da formacdo ter-se tornado uma prioridade empresarial entre as
recompensas intrinsecas (Camara, 2011). Para além disso, um dos processos
essenciais na gestao de talentos e da retencdo dos colaboradores tem sido a oferta
de oportunidades de crescimento e de desenvolvimento de carreira (Torrington et al.,
2009; Armstrong & Murlis, 2014).

4.7. Relacédo entre as Oportunidades de Desenvolvimento e Dimenséao

das Empresas

A hipétese 7 procura confirmar que sdo as empresas de maior dimensao que
proporcionam oportunidades de desenvolvimento conducentes a retencdo dos

colaboradores, conforme sugere a literatura (PayScale, 2015). Para verificar se a
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hipotese é confirmada foi realizado o teste Kruskal-Wallis, conforme se observa na
Tabela 22.

Tabela 22. Relacdo entre as Oportunidades de Desenvolvimento e Dimensdo das Empresas

O desenvolvimento individual é importante O desenvolvimento de carreira é importante

para a retengéo dos colaboradores para a retengdo dos colaboradores
Qui-quadrado 5,871 18,352
Significancia Sig. 0,118 0,000

*Teste Kruskal Wallis
*Variavel de Agrupamento: Dimens&o da Empresa

Este teste demonstra que nao existem diferencas significativas no que
respeita & importancia do desenvolvimento individual como forma de retencéo pelas
diferentes dimensdes de empresas (x%= 5,87; p= 0,118). No que diz respeito ao
desenvolvimento de carreira, os dados obtidos demonstram diferengas significativas
guanto a dimensdo da empresa (x?= 18,35; p= 0,00), em que as empresas de

grande dimensao apresentam uma média mais elevada.

Tabela 23. Relacdo entre as Oportunidades de Desenvolvimento e Dimensao das Empresas -
Frequéncias Relativas e Absolutas

O desenvolvimento individual é importante | O desenvolvimento de carreira é importante

para a retengdo dos colaboradores para a retenc&o dos colaboradores
Assinalou N&o assinalou Assinalou N&o assinalou

N % N % N % N %
Microempresas 8 11,0 11 15,5 5 53 14 28,0
Pequenas Empresas 12 16,4 22 31,0 20 21,3 14 28,0
Médias Empresas 25 34,2 17 23,9 30 31,9 12 24,0
Grandes Empresas 28 38,4 21 29,6 39 41,5 10 20,0
TOTAL 73 100 71 100 94 100 50 100

Apesar de nao existirem diferencas significativas no que diz respeito a
utilizacdo do desenvolvimento individual como medida de retencéo por empresas de
diferentes dimensdes, € possivel verificar na Tabela 23 que esta pratica é
ligeiramente mais utilizada nas grandes empresas (38,4%). No que diz respeito ao
desenvolvimento de carreira é, claramente, mais utilizado como medida de retencéo
dos colaboradores pelas grandes empresas (41,5%), seguindo-se as médias
empresas (31,9%). A confirmacéo desta hipotese de estudo pode ser explicada pelo
facto de as empresas de menor dimenséo (micro e pequenas empresas) nao terem
capacidade de proporcionar oportunidades de desenvolvimento de carreira e de
desenvolvimento individual considerando a sua reduzida dimensédo, quer em termos

de areas funcionais quer em termos de volume de negécio.
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CAPITULO CINCO - CONCLUSOES

5.1. Contributos do estudo

Do ponto de vista teérico, com esta dissertacdo foi possivel enriquecermos o
nosso conhecimento sobre a teoria das recompensas ao obtermos resultados sobre
as varias componentes do sistema de recompensas. O estudo veio confirmar que a
componente varidvel e as recompensas de curto-prazo estdo bastante presentes
atualmente nas empresas portuguesas.

Do ponto de vista pratico, o estudo agora concluido evidencia a necessidade
de implementacdo de sistemas de recompensas que valorizem mais 0s incentivos
de longo-prazo, algumas recompensas ndo monetarias e que possibilitem aos
colaboradores escolherem os beneficios de acordo com as suas necessidades. Este
contributo €, sobretudo importante para as empresas que nao integram no seu SR a
componente ndo monetaria proporem a sua utilizacdo, ndo sé pelos beneficios em
termos de reducdo de custos, mas também no sentido de satisfazer as

necessidades especificas dos seus colaboradores.

5.2. Limitacdes do Estudo e Pistas de Investigacao Futura

7

Ao concluir este estudo € importante sublinhar que existiu uma grande
dificuldade em fazer um levantamento exaustivo das empresas portuguesas. Foram
contactadas cerca de 600 empresas, e obtivemos apenas resposta por parte de 144
empresas, pelo que a dimensdo da amostra ficou aguém das nossas expetativas.

Outras limitagdes encontradas foram:

e A escolha da técnica do inquérito por questionario de administracao
indireta. Apesar de ser a técnica adequada aos objetivos do estudo, as
carateristicas da populacdo e de os contactos da investigadora estarem
disponiveis no inquérito em caso de duvida, o inquérito podera ter
suscitado algumas duvidas que acabaram por ndo serem esclarecidas;

e O facto de o método escolhido ser de amostragem n&o casual por
conveniéncia € uma das grandes limitacdes do estudo. Segundo Hill & Hill
(2008) as conclusdes do estudo sO se aplicam a amostra, ndo podendo

ser extrapolados com confianca para a restante populacdo em estudo;
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e Apesar de o inquérito garantir o anonimato do inquirido e da empresa,
podera ter existido algum receio por parte do inquirido em responder com
total honestidade as questbes, com medo de provocar retaliacbes por
parte da entidade patronal;

e A limitagdo temporal levou a delimitar a fase de recolha de dados. Com
mais tempo disponivel o estudo poderia ter uma amostra mais enriquecida
da populacdo em estudo (quer em termos de dimensao, quer em termos

de setor de atividade) e mais variaveis de estudo.

Relativamente a pesquisas futuras, acreditamos que o estudo podera ser
alargado a um maior niumero de empresas portuguesas bem como envolver outros
setores de atividade, de forma a obter dados mais exatos do sistema de
recompensas em Portugal. Poderéa ser, também, interessante fazer um estudo mais
alargado das recompensas utilizadas consoante a dimensao da empresa e introduzir
mais variaveis de estudo, como por exemplo, a origem do capital da empresa, o tipo
de sociedade juridica, a cultura organizacional, o estilo de lideranca, o perfil do
gestor de RH, o grau de intervencdo do departamento de RH no SR e procurar
explorar se estas variaveis moderam ou modificam os sistemas de recompensas

existentes nas empresas.

5.3. Consideracfes Finais

As principais conclusbes obtidas permitem-nos considerar que 0s
colaboradores das organizacdes sdo recompensados de acordo com a sua
contribuicdo para a organizacao, isto é, existe uma predominancia dos sistemas de
recompensas baseadas no desempenho e nas funcfes/cargos pelas empresas
portuguesas pertencentes ao nosso estudo.

Verificou-se ainda que, as empresas do nosso estudo valorizam mais as
recompensas mistas, 0 que demostra estarem presentes organizacdes que apostam
num SR mais complexo e adequado a realidade das organizacdes atualmente e um
maior foco na motivacéo e retencdo dos colaboradores.

Tendo sido também estudada a relacdo entre os incentivos e os beneficios
com a hierarquia funcional nas organizacdes participantes deste estudo, foi possivel
verificar que é nas func¢des de topo que sdo mais utilizados incentivos como bénus

anual e as stock options e beneficios como o seguro de saude, atribuicdo de
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telemovel e portatil, lugar de estacionamento, viaturas proprias, entre outros, tal
como refere variada literatura (e.g. Caetano & Vala, 2007; Torrington et al., 2009;
Camara, 2011; Cunha et al., 2012; Mercer, 2013). No entanto, verificamos que o
mesmo n&o acontece com as comissdes mensais e trimestrais, o que mostra ser
uma novidade deste estudo comparativamente a estudos similares.

No que toca aos beneficios, a atribuicdo de telemoével e de um seguro de
salde sdo os beneficios generalizados a maioria das empresas. Por sua vez, 0s
incentivos de curto-prazo séo, claramente, mais utilizados pelas empresas, sendo o
mais usual o bénus anual, o que confirma o pressuposto da literatura (e.g. Costa &
Neves, 2012; Mercer, 2014; Mercer, 2015) de que a grande maioria das empresas
portuguesas nao utiliza incentivos de longo prazo.

O estudo permitiu chegar, também, a outras conclusfes, nomeadamente
gue os incentivos mistos (individuais e de grupo) sdo mais utilizados nas empresas
ao contrario do que refere Ivancevich (2008) quando argumenta que 0s incentivos
organizacionais sdo mais comuns que 0s incentivos individuais ou de grupo. Para
além disso, o estudo sugere também que a compensacéao variavel tem uma grande
importancia para as empresas, 0 que confirma o pressuposto da literatura (Cunha et
al.,, 2012) de que a remuneracdo variavel € bastante utilizada em Portugal em
comparacdo com os restantes paises da Europa. No que toca as recompensas
intrinsecas, as empresas do nosso estudo dao grande importancia ao bom ambiente
de trabalho, as boas condi¢cdes de trabalho, ao desenvolvimento de carreira e
individual e ao feedback continuo. Por fim, o estudo permitiu confirmar que o
desenvolvimento dos colaboradores é um beneficio importante, principalmente nas
grandes empresas.

Os resultados obtidos no estudo evidenciam a importancia assumida no SR
gue os incentivos, os beneficios e as recompensas intrinsecas tém vindo a ganhar,
deixando de existir foco apenas na compensacéo fixa do colaborador, e a sua
influéncia na motivacdo e retencdo desses colaboradores. Com estes resultados
torna-se essencial que as organizacdes se consciencializem que as praticas de
gestdo de um sistema de recompensas, devem ser percecionadas como justas pelos
agentes intervenientes (nomeadamente pelos colaboradores e, também, pelos
gestores e pelos empregadores), pois sdo estas percecdes que influenciam a

motivacao e retencao dos colaboradores.
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Deste modo, as questdes de investigacdo colocadas permitem reforcar as
conclusGes de outros estudos e fornecer informacgfes adicionais, capazes de
proporcionar uma condugdo mais eficaz e justa da gestéo de recursos humanos, no

gue se refere aos sistemas de recompensas.
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Anexo A - Inquérito por Questionario

O sistema de recompensas existente em
empresas portuguesas - Estudo Empirico

Este questionario procura ajudar caraterizar o sistema de recompensas existente em
empresas portuguesas. A aplicagdo deste inquérito decorre da realizagcéo de uma
investigagao levada a cabo no ambito da dissertagdo de Mestrado em Gestéo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, da Escola Superior de Estudos Industriais e de
Gestéo do Instituto Politécnico do Porto. Nas questdes existem instrugdes que devera ler
atentamente antes de comegar a responder. Este questionério devera ser preenchido pelo
profissional que tenha a cargo o sistema e recompensas da organizagdo que integra.

Este questiondrio servird exclusivamente para o fim a que se propde. As suas respostas
s&o confidenciais, pelo que serdo tratadas com o maximo sigilo, ndo sendo sujeito a uma
analise individualizada, o que significa que o seu anonimato sera respeitado.

Agradego, desde ja, o tempo que vai despender no preenchimento do questionario. O tempo
estimado de preenchimento do inquérito & de 10 minutos. A sua colaboragéo € preciosa.
Sem ela, a investigagdo ndo podera ser realizada.

Muito obrigada pela colaboragao!
A estudante

Catia Soares

(para qualquer duvida, contactar 9130010@eseiq.ipp.pt ou catiasolange8@gmail.com)
*Qbrigatério

1. Anos de Atividade *

Por favor, indique o nimero de anos de
atividade da empresa.

2. Area de Atividade *

Por favor, indique o sector de atividade em
que opera a empresa.

3. Numero de Trabalhadores *

Por favor, indique o nimero atual de
colaboradores da empresa a termo
resolutivo e sem termo da empresa,
excluindo trabalhadores temporarios e
estagiarios.

4. De acordo com a realidade da empresa, para cada uma das afirmagdes abaixo
mencionadas faga corresponder apenas uma das opcdes da escala de avaliacdo



indicada. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo  Discordo N&o concordo Concordo  Concordo
Totalmente em parte nemdiscordo em parte Totalmente

Quanto mais

exigente e

complexa for a

fungdo maior Q @ Q O Q
devera ser a

retribuicéo

A retribuicdo é - .

baseada no nivel \J -, A D Q
funcional

Séo

frequentemente

atribuidos prémios

de antiguidade, de @ -, Q O Q
senioridade e

promogoes

automaticas

Todos os

colaboradores séo

aumentados, pelo D D
menos, de 5em 5

anos

Os colaboradores

s&o

recompensados

tendo por base Q D Cj ( ) Q
objectivos
previamente
definidos

O desempenho
dos colaboradores
contribui para as
promogoes

Sao
frequentemente
atribuidos prémios
monetarios de
desempenho

A compensagao &
baseada no mérito
de cada
colaborador

Os
conhecimentos.
qualificagdes,
aptiddes técnicas,
e caracteristicas O D ) . .
da personalidade

tém influéncia na

determinacéo das

recompensas

Os colaboradores

sdo

recompensados —

de acordo com 0 Q Q C O Q
seu valor no

mercado

0
0
0

0
0
0
O
0

0
0
0
0
0

0
0
0
0
0



Néo
Discordo Discordo  concordo Concordo Concordo
Totalmente  em parte nem emparte  Totalmente
discordo

S&o utilizados

estudos salariais

para a definigao e & 3 P
das recompensas \eco ool = R
de todas as

funcdes

5. Quais sdo os tipos de recompensas que a empresa utiliza? *

Pode indicar mais do que uma opg&o.
Marcar tudo o que for aplicavel.

| Compensago fixa
[ Incentivos monetarios

| Beneficios sociais

6. Qual o principal objetivo do sistema de recompensas da empresa? *

Indique apenas uma das seguintes opgdes.
Marcar apenas uma oval.

") Atrair novos colaboradores
Motivar os colaboradores

Satisfazer os colaboradores

Aumentar o desempenho dos colaboradores

) Garantir a retengéo dos colaboradores
'+ Recompensar a antiguidade

} Outra:

7. Na sua opinido, que tipos de recompensas considera ser mais eficaz na sua
empresa para manter ou aumentar a motivagao dos colaboradores para melhores
desempenhos? *

De acordo com a realidade da empresa, indique apenas uma das seguintes opgdes.
Marcar apenas uma oval.

) Recompensas monetérias

) Recompensas n&o monetérios
) Ambos

__ Nzo se aplica

AN

8. Justifique a sua resposta.
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9. Em que medida considera que a remuneragéo variavel é eficaz na atragdo e
retencdo dos colaboradores? *

De acordo com a realidade da empresa, selecione apenas uma das opgdes da escala de
avaliagdo indicada.
Marcar apenas uma oval.

Nadaeficaz . (Y % Atamente eficaz

10. Justifique a sua resposta.

11. Que tipos de incentivos sdo utilizados na sua empresa? *

Pode indicar mais do que uma opg&o.
Marcar tudo o que for aplicével.

| Incentivos individuais
" Incentivos de grupo
": Incentivos mistos (individuais e de grupo)

Incentivos organizacionais

|| Nao se aplica

12. Se selecionou alguma das opgdes
anteriores, acredita que os incentivos
tiveram impacto nos resultados anuais da
empresa?

13. Qual o tipo de incentivo que considera ser mais importante para manter ou
aumentar a motivagdo dos colaboradores para um melhor desempenho? *

De acordo com a realidade da empresa, escolha apenas uma das seguintes opgdes.
Marcar apenas uma oval.

" Incentivos de curto-prazo (ex: prémios de desempenho)

) Incentivos de longo-prazo (opgdes de compra de agdes ou prémios em deferido)
) Ambos
* Nao se aplica

14. Justifique a sua resposta.



14. Justifique a sua resposta.

15. So atribuidos prémios aos colaboradores com que frequéncia? *

Selecione apenas uma das opgoes.
Marcar tudo o que for aplicavel.

[ ] Mensaimente

[ ] Trimestraimente
[ | Anualmente

| | Esporadicamente
D Nao se aplica

16. Faga corresponder, de acordo com a realidade da empresa, o tipo de incentivo
mais comum em cada fungéo. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Boénus Comissdes Comissdes Stock Phantom Stock
anuais trimestrais  mensais  options shares  grants

e (O O O O O O
Quadros -

Superiores Q Q
Quadros Medios () ¢
Encarregados e

Chefes de CD
Equipa
Pessoal Técnico

) 000

00 000
0 000
0

e Administrativo N (-_ﬂ/ -
bos o > i e —
Operarios C b Y - i 7 C D

17. Se identificou Outros, refira a fungdo e o
respetivo incentivo.

00 0000 §



18. Faga corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios sdo
aplicados a Diregao. *
Pode selecionar mais do que uma opcéao.
Marcar tudo o que for aplicavel.

00O

DOoOoooooddn

Seguro de saude

Complemento do subsidio de doenga

Plano médico

Check up

Seguro de vida

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)
Seguro de acidentes pessoais

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios
Subsidio escolar para filhos

Despesas associadas a educagéo do colaborador
Cheque de formagéo

Lugar de estacionamento

i Atribuicéo de telemovel

Atribuicdo de portatil

Horarios fléxivéis

Viaturas da empresa

Despesas de representacdo

Viagens

Descontos em produtos da empresa
Cabaz de natal/nascimento/casamento
Né&o se aplica
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19. Faca corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios sdo
aplicados aos Quadros Superiores. *

Pade selecionar mais do que uma opgao.
Marcar tudo o que for aplicavel.

[ ] Seguro de saude

Complemento do subsidio de doenca

L]

]

Plano médico

|

Check up

Seguro de vida

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)

Seguro de acidentes pessoais

10O

£

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios

—
i

Subsidio escolar para filhos

LI

A1

Despesas associadas a educagdo do colaborador

[

Cheque de formacéo

{

1
o

Lugar de estacionamento

Atribuigéo de telemovel

Atribuicdo de portatil

[ ] Horarios fléxiveis

[ ] Viaturas da empresa

| Despesas de representacdo

Viagens

ﬂ Descontos em produtos da empresa

| | Cabaz de natal/nascimento/casamento
[ ] Nao se aplica

[ ] outra:
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20. Faga corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios sdo
aplicados aos Quadros Médios. *

Pode selecionar mais do que uma opgé&o.
Marcar tudo o que for aplicavel.

Seguro de saude

Complemento do subsidio de doenca

Plano médico

Wi

F~3 3
L

{

Check up

Seguro de vida

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)
Seguro de acidentes pessoais

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios
Subsidio escolar para filhos

Despesas associadas a educagéo do colaborador
Cheque de formagéao

Lugar de estacionamento

Atribuicdo de telemovel

Atribuicéo de portatil

10oogoooan

-~

HINEINIE NN

Horérios fléxivéis

Viaturas da empresa

Despesas de representacdo

Viagens

Descontos em produtos da empresa
Cabaz de natal/nascimento/casamento
N&o se aplica

Outra: )
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21. Faga corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios sdo
aplicados aos Encarregados e Chefes de Equipa. *
Pode selecionar mais do que uma opgéo.
Marcar tudo o que for aplicavel.

Seguro de saude

Complemento do subsidio de doenca

i

Plano médico

L]

Check up

i

|

Seguro de vida

ke

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)
Seguro de acidentes pessoais

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios

Subsidio escolar para filhos

D000

Despesas associadas a educagéo do colaborador

]
Su—

L

Cheque de formagdo
Lugar de estacionamento

Atribuigao de telemovel

D00

]
4

Atribuigdo de portatil

[
i
K i -

Hordrios fléxivéis

]

Viaturas da empresa

Despesas de representacéo

Viagens

Descontos em produtos da empresa
Cabaz de natal/nascimento/casamento

Né&o se aplica

BiM BN ¥in ™

Outra:
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22. Faca corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios sdo
aplicados ao Pessoal Técnico e Administrativo. *

Pode selecionar mais do que uma op¢éo.
Marcar tudo o que for aplicavel.

[ ] seguro de saude
D Complemento do subsidio de doenca

N

Plano médico

(“
i
di

Y
{
i

Check up

1

Seguro de vida

'..,,,__t
[
[
bt

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)
Seguro de acidentes pessoais

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios
Subsidio escolar para filhos

Despesas associadas a educagéo do colaborador
Cheque de formagéo

Lugar de estacionamento

Atribuigao de telemovel

00000000

Atribuigao de portatil

f
i

L]

Hordrios fléxivéis

1
i

Noooood

Viaturas da empresa

Despesas de representagéo

Viagens

Descontos em produtos da empresa
Cabaz de natal/nascimento/casamento
N&o se aplica

Ou“a: o S S
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23. Faga corresponder, de acordo com a realidade da empresa, que beneficios séo
aplicados aos Operarios. *

Pode selecionar mais do que uma ogéo.
Marcar tudo o que for aplicavel.

Seguro de saude
Complemento do subsidio de doenga
Plano médico

Check up

Seguro de vida

Plano de pensdes

Dias de férias extra (para além do regulamentado por lei)
Seguro de acidentes pessoais

Mensalidade em atividades desportivas/ginasios
Subsidio escolar para filhos

Despesas associadas & educagdo do colaborador
Cheque de formagéo

Lugar de estacionamento

Atribuigdo de telemovel

Atribuigdo de portatil

Horarios fléxivéis

OOO0O00OoOooooouadn

]

-
|
-

Viaturas da empresa

Despesas de representacéo

Viagens

Descontos em produtos da empresa
Cabaz de natal/nascimento/casamento

Né&o se aplica

oo

Outra:

24. A empresa permite que os colaboradores escolham os beneficios que se adequam
mais aos seus interesses e necessidades? *

Marcar apenas uma oval.
{ ) Sim
Nl
F— -
{ )
{ Nao

(") Néo se aplica

25. A empresa utiliza mecanismos de reconhecimento para valorizar o desempenho
dos seus colaboradores? *

Marcar apenas uma oval.
) sm
() Neo



26.

27,

28.

Se respondeu sim na questdo anterior, quais sdo as formas de reconhecimento
que a empresa pratica? *

Pode indicar mais do que uma opgao.

Marcar tudo o que for aplicavel.

"1 Placas comemorativas

| Jantares com a Administrag&o

i

| ] Feedback continuo
[] Cerimonias de atribuiggo de prémios

[ ] Quadro de Honra

Z Reconhecimento publico através da intranet, revista da empresa ou cartaz de
informacdo

D Prémios de desempenho

[ ] Promogdes

[ ] Nao se aplica

L S

Na sua opinido, das seguintes opgdes de recompensas, quais as mais importantes

para a retengao dos colaboradores talentosos? *

Pode escolher mais do que uma opgéo.
Marcar tudo o que for aplicavel.

| Prémios monetarios

[ ] Horérios fléxiveis

1 Desenvolvimento individual
Feedback continuo

Desenvolvimento de carreira

[ ] Trabalho criativo e auténomo

! Equilibrio da vida pessoal/profissional
|| Bom ambiente de trabalho

[ Boas condigdes de trabalho

|| salario fixo acima do valor de mercado

j Prémios de desempenho monetarios

[ ] Outra:

Na sua opiniao, a margem do que é utilizado na sua empresa, quais as
componentes mais importantes do sistema de recompensas para aumentar a
retencdo dos colaboradores? *

Marcar tudo o que for aplicavel.

[ ] salario fixo e seus componentes
[ ] salario variavel (prémios monetarios)

{j Beneficios sociais (desenvolvimento pessoal, formagéo, realizagéo de eventos
intra-empresas, planos de seguros de saude, politica automovel, ...)

94



