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RESUMO

O objectivo principal deste estudo consistiu em analisar os antecedentes e
consequéncias da configuracdo do sistema de recompensas de uma organizacao.
Tentou-se avaliar a influéncia da cultura dominante de uma organizacdo, nas
caracteristicas do sistema de recompensas, bem como os efeitos deste no desempenho

multi-dimensional dos sujeitos. A questdo de partida era:

“Qual o contributo da configuracio do sistema de recompensas de uma organizacio para

a explicacdo do nivel do desempenho dos seus trabalhadores?”
A problematica a investigar subdividiu-se em:

1. Que dimensdes da cultura organizacional influem sobre a configuragdo do sistema
de remuneracio?
2. Quais os efeitos do sistema de recompensas de uma organiza¢do no desempenho

dos seus trabalhadores?

Pela aplicacido de um questionario elaborado com base nas escalas de varios autores
(ver revisdo da literatura - capitulo 1 e operacionalizacao das variaveis - capitulo 3) foi

possivel confirmar-se algumas hipdteses que sugerem:

- influéncia positiva e significativa das caracteristicas do sistema de
recompensas, nomeadamente o grau da indexag¢ao percebida da remuneracgio
ao desempenho individual, da equipa e organizacional e o nivel de equidade
percebido na explicacdo do desempenho de multiplos papéis — proactivos, de
equipa, organizacionais e de carreira, por parte dos trabalhadores; |

- inexisténcia de impactos directos significativos da cultura organizacional, nas
dimensdes orientacdo competitiva e orientagdo humanista, no desempenho
dos varios tipos de papéis em analise, com excepgdo para o impacto
significativo e negativo da orientagdo competitiva no desempenho de papéis de
equipa;

- influéncia da natureza contingente da remuneracéo e dos factores ligados ao

historial do individuo no desempenho de papéis ligados a carreira.



Esta andlise sugeriu que as caracteristicas do sistema de recompensas de uma
organizagio sofrem influéncias da natureza da cultura organizacional dominante, ao
nivel da orientagdo competitiva (culturas orientadas para o desempenho individual) e
orientacdo humanista (culturas orientadas para o desempenho em equipa). A cultura
dominante e o nivel de remuneracgéo influem de forma significativa na percepg¢édo de
equidade, ou seja, organizagbes com cultura orientada para a competicdo geram
percepg:c')es de iniquidade enquanto que organizac¢des de matiz cooperativo promovem
percepcoes de equidade. Por tltimo, as caracteristicas do sistema de recompensas

influenciam multiplas dimensées do desempenho organizacional, constituindo-se

como decisées fundamentais na gestdo das organizagoes.

Os resultados deste estudo suportam, em parte, o que tem vindo a ser feito neste
dominio dos sistemas de recompensas mas, no essencial, introduz algumas pistas de
reflexdo. Este projecto de investigacdo consistiu em operacionalizar uma abordagem
metodolégica susceptivel de melhorar as tomadas de decisdo dos responsaveis das
organizacgdes em relagdo aos sistemas de recompensas e promover o ajustamento e a
utilizacdo deste importante instrumento de politica de recursos humanos numa
perspectiva estratégica, capaz de satisfazer, eficazmente, objectivos de adaptagéo das
organizacoes as especificidades do seu meio interno e aos constantes desafios do seu
meio externo. Que estas “conclusdes” ajudem os gestores a repensar novas formas de

remunerar.



INTRODUCAO

A politica salarial tem cada vez mais impacto na gestdo de recursos humanos das
organizacdes. E através da aplicagdo bem sucedida de um sistema de recompensas
que se podem motivar pessoas a se juntarem & organizacgdo, recrutando os melhores,
se podem motivar os empregados a permanecerem na organizacgio, fidelizando-os, e se
podem motivar os empregados a desempenharem bem as suas fungoes

(desempenho/resultados).

A abordagem tradicional dos sistemas salariais tem implicado desvantagem
competitiva para as empresas, a qual tem vindo a acentuar-se a medida que os
mercados se foram abrindo a internacionalizacédo e se deu o fenémeno da globalizacéo
da economia em que a facilidade na comunicagdo revela uma concorréncia cada vez
mais agressiva, e em que a melhoria do nivel educacional e a propria atitude das
pessoas tende a torna-las mais exigentes e criticas. O sentido desta evolugao exige
estratégias novas na politica remuneratéria, mais abrangentes e ajustadas a realidade

presente e futura.

A realidade empresarial que nos rodeia encontra-se em constante mudanca. A rapidez
da inovacédo tecnolégica, a reducgdo do ciclo de vida dos produtos, o aumento da
complexidade do préprio trabalho com tarefas cada vez mais inteligentes, a
especializacdo que se exige dos empregados que representa um investimento
significativo em formacéo, todo este cenario implica o desenvolvimento de sistemas de
recompensas capazes de corresponder e reforcar os objectivos do mnegécio da

organizacdo, com vista a sua eficacia.

Face a este contexto, os gestores precisam também inovar de encontro a uma politica
salarial mais ajustada a estratégia empresarial. Se tal ndo acontecer, a organizacéao
perde empregados e, consequentemente, perde também o capital investido em
recrutamento e seleccdo, formacio e desenvolvimento. Por outro lado, o empregado

que sai leva consigo know how que vai transmitir a concorréncia.

O propésito do presente projecto de investigagdo consiste em explorar a relagédo entre
a configuracdo do sistema de recompensas de uma organizag¢édo e o desempenho dos
seus membros. Procura-se avaliar, mais especificamente, em que medida a natureza

contingente da remuneracgio, o seu indexador (individuo, equipa, organizagdo) e a



equidade percebida determinam a percep¢do de desempenho dos actores
organizacionais na execu¢do de multiplos papéis. Adicionalmente, procura-se
investigar a natureza da relagdo entre a cultura dominante de uma organizagéo, no
dominio da cooperagdo versus competicdo, nas caracteristicas do sistema de

recompensas.

Varios autores, referidos no capitulo 1 - Enquadramento Teérico, desenvolveram
investigagcbes na area do comportamento organizacional, com maior €nfase nos
sistemas de recompensas. E um dado adquirido que as organizacdes tém uma margem
de manobra consideravel nas decisoes relativamente a estrutura, a implementagédo € a
administracdo dos sistemas de recompensas e que tais decisées tém consequéncias
significativas sobre as atitudes e os comportamentos dos colaboradores, sobre os
custos e, por consequéncia, sobre o proprio sucesso organizacional (Milkovich e
Newman, 1993; Gerhart e Milkovich, 1992; Lawler, 1991).

Este projecto de investigacdo alia a cultura organizacional, numa orientagdo
humanista versus competitiva, & implementacdo dos sistemas de recompensas nos
seus diversos enfoques (Maignan, Ferrell e Hult, 1999), e ao desempenho baseado nos
papéis da funcdo, da carreira, da inovagdo, da equipa e da propria organizagéo
(Welbourne, Johnson e Erez, 1998).

FORMULACAO DO PROBLEMA

O objectivo central do presente projecto de investigagdo consiste em analisar os
antecedentes e consequéncias da configuragido do sistema de recompensas de uma
organizagdo. Em particular, procura-se avaliar o impacto da cultura de uma
organizagdo nas caracteristicas do sistema de recompensas e os efeitos deste no
desempenho dos individuos. Formalmente, a questdo central em analise pode ser

articulada da seguinte forma:
Qual o contributo da configuracao do sistema de recompensas de uma
organizacado para a explicacgo do nivel de desempenho dos seus

trabalhadores?

Mais especificamente, a problematica a investigar subdivide-se em duas areas:



1. Que dimensdes da cultura organizacional influenciam a configuragio do
sistema de recompensas?
2. Quais os efeitos do sistema de recompensas de uma organizacdo no

desempenho dos seus tra‘balhadores?

ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1, analisa a relevancia do sistema de recompensas, as variaveis mais
importantes da sua gestdo, a sua evolugdo histérica, a equidade interna versus
externa, os diferentes niveis de remuneracédo e os variados incentivos para reter “os
melhores”. A revisdo da literatura empirica neste dominio teve especial incidéncia na
cultura e no desempenho organizacional, temas que serviram de base a construcgao do

modelo conceptual apresentado no Capitulo 2.

O Capitulo 2, e com base na revisdo da literatura analisada no Capitulo 1, refere-se ao
desenvolvimento do modelo conceptual sendo a partir deste modelo que se formulam

as hipoteses.

O Capitulo 3, descreve o método de investigagdo, referindo a amostra alvo deste

estudo, a recolha de dados e a operacionalizacdo das variaveis.

O Capitulo 4, evidencia a analise e a discussao dos resultados. Por fim, o Capitulo 5
apresenta as conclusdes gerais e as implicagdes para a gestdo e para investigagoes

futuras.



CAPITULO 1: ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste Capitulo € efectuada uma andlise tedrica conducente ao objectivo central deste
projecto de investigacdo. Uma primeira abordagem remete para a evolucgdo histérica
dos sistemas de recompensa € nas secgdes seguintes sdo desenvolvidas as variaveis
mais importantes dos sistemas de recompensas. Como introdugédo para o estudo
pratico, as ultimas secgbes abordam o foco na equipa, o desempenho e a cultura

organizacional.

1.1- AEVOLUCAO DO PENSAMENTO SOBRE SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Os sistemas de recompensa constituem um aspecto da politica de recursos humanos
que consiste no conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que os empregados
recebem, em razdo da qualidade e empenhamento do seu desempenho, do seu
contributo para o desenvolvimento do negécio e da sua identificagdo com a cultura
dominante da organizagdo. O objectivo determinante de um sistema de recompensas €
o reforco da motivacdo dos trabalhadores e da sua identificagdo com o projecto da
organizagdo que passa pela aceitagdo dos seus principios e valores (Freire, 1993).
Todavia as questdes relacionadas com os sistemas de recompensa sdo primordiais,

devido as suas consequéncias econémicas € humanas.

Durante muito tempo a lei da oferta e da procura regeu a determina¢do dos salarios.
Até a4 I Guerra Mundial, a abundancia de mé&o de obra permitia aos empregadores fixar
a seu belo prazer a taxa dos salarios, em funcao dos lugares, dos especialistas, da
prosperidade das indistrias. As Unicas restrigdes neste sentido foram devidas as
reaccoes dos sindicatos entdo nascentes, e as limitagdes impostas pelo efeito das

crises econémicas (Gazier, 1991).

Com o refor¢o do poder sindical surgiu a nogao de salario minimo garantido, o que

conduziu a duas medidas concordantes:

- apreciar por estudos estatisticos o nivel do prego de vida (lei de 12 de
Novembro de 1938);



- proibir legalmente o emprego de um trabalhador para um salario inferior ao

minimo regional determinado.

A tendéncia é em seguida de fixar ndo somente o minimo, mas todos os salarios

profissionais, ou seja:

- por contrato do trabalho individual, segundo as bases discutidas com os
representantes do pessoal;

- por convencdo colectiva, com uma taxa minima de salarios categoriais
fixados por acordos paritarios (1936). Estes acordos podem ser alargados a

profisséo, a regido, ou mesmo ser nacionais.

Em Franca, a lei de 11 de Fevereiro de 1950 definiu o saldrio minimo interprofissional
do crescimento (SMIG) para 40 horas de trabalho semanal, sendo as horas
suplementares pagas com aumento de 25% de 40 horas a 48 horas, e de 50% para
além de 48 horas.

Contudo, o leque das remuneragdes que devia ser bastante vasto de acordo com a
natureza dos empregos, vé-se na obrigagdo de estabelecer tabelas desenvolvidas para

diferenciar as categorias fixadas pelas convengdes colectivas.

A problemética salarial vem sendo abordada desde ha muitos anos. Adam Smith
(1723 - 1790), definiu a teoria do fundo de saléarios, que determinava que o conjunto
dos salarios, numa empresa de produgdo, representava uma fracgdo muito pouco
variavel do valor dos produtos. A massa salarial, a que Smith chamava um fundo, era
distribuida entre os trabalhadores segundo a sua qualificagdo, mas havia todo o
interesse em que ela permanecesse constante. Este “flundo” s6 devia aumentar quando
aumentava a percentagem do valor dos produtos. O nivel dos salarios ndo poderia
assim deslocar-se a ndo ser pela variacdo do numero de negdcios, ou do nimero de

assalariados (Baztan, 1977).

Karl Marx (1818 — 1883}, pela teoria do valor de troca, instituiu que o volume dos
salérios podia-se medir pelo valor dos produtos, sendo este valor estimado conforme o
seu sentido completo de utilidade econémica. Mas Marx omitiu que o trabalho néo ¢
s6 o elemento do preco de venda a que se incorpora na realidade a remuneragao do

capital, a amortizacdo do material, as matérias, os impostos € muitos outros encargos.
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E, ja4 que o salario era, por sua vez, convertido em compra, a sua eficacia era reduzida
dos gastos de distribuicao, dos produtos ndo vendidos, das perdas diversas. A teoria
marxista seria mais exacta ndo identificando estritamente o salario e a produgdo,

incluindo no valor de troca outros elementos do preco de consumo (Gazier, 1991).

Thomas Malthus (1766 — 1837) e a sua teoria da oferta e da procura, defendia que
para remediar uma degradacdo dos salarios que provocaria, no mercado livre do

trabalho, o crescimento demografico, realizar-se-ia:

- ararificagdo da méo-de-obra limitando os nascimentos;
- atravagem dos progressos técnicos que reduzem o numero de

empregos.

As teorias precedentes, mais ou menos controversas, deram lugar a concepgéo formal
dos economistas modernos que defendiam que o Unico meio para melhorar, no
conjunto, o nivel de vida dos trabalhadores, seria produzir mais (teoria da
produtividade). A ténica incidia no crescimento da produtividade, como o factor chave

do progresso social.

Segundo Ford (1863 — 1947), para se vender mais carros, era preciso que os operarios
os pudessem comprar, gracas a salarios elevados. Pensou-se que a elevagdo dos
salarios era capaz de relancar a producdo. Isto s6 poderia, evidentemente, ser
realizado se o esforco de produgédo colocasse a disposi¢éo dos assalariados um poder

de compra progressivo, fruto de uma melhor produtividade.

O ponto de vista de Ford poder-se-ia conceber melhor em periodo de crise, pois nesse
contexto, existem importantes capacidades de producao inutilizados. A viragem
traduzir-se-ia por uma melhoria rapida da produtividade, a qual poderia limitar a
inflacdo devida aos aumentos dos salarios. Gazier (1991), designa esta nova relagao

salarial como fordista.

Destas teorias econémicas do salario conclui-se que nenhuma convém perfeitamente
para realizar o equilibrio desejavel dos interesses. A longo prazo, os salarios parecem
depender sempre da lei da oferta e da procura: logo que nédo se encontre pessoal para
uma profissao, os saléarios correspondentes sobem (esperando que se possa substituir
a maquina ao homem). Pelo contrario, uma mao de obra pouco qualificada recebera o

salario minimo. O progresso técnico leva pois a reservar os altos salarios para as

Il



qualificacoes elevadas ou para condigbes de trabalho dificeis (afastamento, esforgo

fisico ou cerebral, sujei¢oes de horarios, perigo).

Nos anos 60 a realidade existente em Portugal evidenciava um certo atraso em relagédo
ao modelo predominante na Europa. A partir do “25 de Abril” foi possivel uma maior
aproximacdo as praticas vigentes, ainda que condicionada por sintomas de crise que

j‘é entdo se verificavam (Freire, 1993).

A lei laboral portuguesa institui a liberdade salarial na fixagdo da remuneracéo, desde
que se respeitem as obrigacOes legais e as disposi¢des convencionais e contratuais. A
determinacéo do salario, € assim, livre quer por contrato colectivo de trabalho, acordo
salarial a nivel da empresa ou a nivel nacional, quer por contrato individual de
trabalho (Peretti, 1997).

Segundo Bowker (1999), os parametros de atribui¢do de recompensas comegaram a

ser alterados a partir dos anos 70 (ver quadro 1).

Quadro 1:

A evolucgéo dos sistemas de recompensa entre a década de 70 e a década de 90

DECADA DE 70 DECADA DE 80 DECADA DE 90
Objectivo Remunerar Recompensar 0 Suscitar comportamentos
equitativamente. desempenho. adequados aos objectivos

e valores da organizagdo.

Objectivo de longo
prazo

Lealdade a organiza-
¢do (baixa rotativi-
dade).

Desempenho na
fungdo.

Contributo para o sucesso
da organizagao.

Indicador de
SUCesso para 0s
trabalhadores

Satisfagdo pessoal.

Motivagao.

Entusiasmo e estimulo na
aprendizagem de novas
competéncias.

Determinantes-
-chave

Valor da funcao.

Valor de mercado.

Caracteristicas indivi-
duais (competéncias e

trabalhador

cipios da organizacdo.

; comportamentos).
Feedback sobre os | Chefia directa. Colegas e pares. Clientes.
desempenhos
Papel do Observancia dos prin- | Participagdo. Responsabilidade na

gestdo da sua carreira.

(Camara, 2000, p. 43)




1.2- A PIRAMIDE DE REMUNERACOES

Qualquer definicdo de manual dira aproximadamente isto acerca do salario: que é
uma quantia paga em dinheiro pelo empregador ao empregado, em contrapartida do
cumprimento de determinadas tarefas profissionais deste, sob a autoridade do
primeiro; e encontrar-se-a4 provavelmente também a referéncia de que tal quantia é
antecipadamente estabelecida e ndo depende do preco de venda dos produtos ou do

Iucro, tendo como base juridica o contrato de trabalho (Freire, 1993).

Tradicionalmente, o salario era determinado pela posi¢gdo na hierarquia que se
ocupava. Presentemente, face a um determinado contexto organizacional que apela a
competitividade, tanto interna como externa, esta situacido tem evoluido de uma forma
positiva. O salario, ou melhor a remuneracéo, é a parte fixa integrante do sistema de
recompensas, o qual relaciona o modo como uma pessoa é recompensada de acordo
com a sua contribuicdo, mérito, competéncia, em suma, de acordo com o seu valor
para uma organizacédo, dentro de um determinado mercado de trabalho (Armstrong,
1996).

Na pagina seguinte apresenta-se, em forma de esquema, numa pirdmide de
remuneragoes, uma relagcdo entre o salario base e a remuneracio variavel, onde séo

discriminados os complementos salariais de curto e longo prazo (ver Figura 1).



Figura 1: A Piramide de Remuneracoes
(Peretti, 1997, p. 269)
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1.3- OS SALARIOS EM MUDANCA

A perspectiva actual incide cada vez mais num sistema de recompensas com forte
peso na parte variavel (contingencial) dos salarios no conjunto da massa salarial das
empresas. Todavia, € necessario ter sempre presente que a ponderacdo entre
remuneragido variavel e remuneracgédo fixa variam de acordo com as empresas e
evoluem no tempo. A passagem rapida de um sistema salarial fortemente fixo a um
sistema fortemente variavel s6 pode resultar numa fonte de tensdes. A evolucdo das

mentalidades € um processo lento (Peretti, 1997).

E de referir que os dois sistemas remuneratérios (fixo e variavel) ndo se excluem
mutuamente. Pelo contrario, podem ser complementares pois ambos tém aspectos

positivos e qualidades intrinsecas.

Eis quatro preocupagdes que estiveram subjacentes a esta mudanca do sistema
tradicional, com grande peso da parte financeira, para um sistema de recompensas

mais amplo, ligado ao desempenho/resultados (Kanter, 1997):

-a primeira preocupagio era a injustica deste sistema. Se a gestdo de topo é
remunerada de acordo com o seu desempenho, e ndo apenas pela posigdo que ocupa,

porque nao serao os restantes empregados tratados da mesma forma?

-0s custos sdo outra preocupacgao. A recompensa baseada no desempenho pode
ajudar a diminuir os custos quando a organizagdo nao obtém bons resultados. Porém,
os empregados ndo suportam as flutuacgées de ordenado tdo bem como os gestores e

os esfor¢os dos primeiros néo estdo sempre directamente relacionados com os lucros;

-as variagbes de salario e as recompensas como oS bénus estimulam as
iniciativas e o desempenho dos empregados. Um incentivo mais positivo para os

gestores repensarem os planos de compensacédo é a produtividade.

-no passado, a promessa de uma promoc¢do ou de um aumento era motivagao
suficiente. Hoje em dia os empregados sdo cada vez mais independentes e uma
organizacao adepta da mudanca devera recompensar esses empregados baseando-se

na sua contribuicéo.

]



A medida que as organizacdes efectuarem mudancas criando estruturas mais flexiveis,
menos hierarquicas, e exigirem maior versatilidade nos papéis e responsabilidades,
cabera aos responsaveis dos recursos humanos identificar sistemas e métodos, que
nao se limitam a ajudar os empregados na aprendizagem de novas competéncias, mas
também garantam que recebem avaliagcdes de desempenho justas, bem como

recompensas adequadas (Pleffer, 1994).

1.4- A EQUIDADE INTERNA

A motivacao e esforco dos empregados estdo fortemente determinados pela politica de
remuneracdes e/ou de recompensas. Os proprios sistemas de recompensas tém
influéncia no comportamento. As expectativas dos empregados podem afectar os niveis
de desempenho. Se acreditam estar a ser tratados justamente (com equidade) e
reconhecem ser valorizados através de compensacgoes equitativas, abertamente ligadas
ao seu desempenho, estdo mais motivados para manter uma boa performance.
Desigualdade e tratamento injusto geram descontentamento, o que implica a
diminuicdo da motivagdo e dai, diminui a produtividade e tudo o resto. A equidade
interna € crucial para determinar a estrutura da massa salarial na organizagédo e tem
implicacdes directas no tipo de praticas retributivas que a organizag¢ao adopta (Lawler,
1990).

Uma boa organizacdo e distribuicao do trabalho, aliadas a programas eficazes de
gestdo do desempenho, e um sistema de recompensas justo, traduzem motivagio nos
empregados e melhoria da performance financeira da empresa: os lucros sao mais

elevados, o cash-flow cresce e as acgdoes aumentam em valor (O'Brien, 1992).

Dentro das organizagoes, para além dos sistemas formalizados que oferecem
recompensas monetarias por um desempenho melhorado, devem também existir
sistemas que promovam recompensas intrinsecas. Os gestores devem saber como a
cultura opera em determinada organizacdo e que tipos de comportamento sao
recompensados por grupos de colegas entre os empregados. Que formas de agir dao
aos empregados uma sensacédo de pertencga, com o sentimento de fazer parte de algo
maior do que eles? O que provoca sentimentos de lealdade? Ritos, rotinas e rituais tém

impacto no comportamento. Quais sdo os necessarios para reforgar normas culturais,
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quais os que alteram essas normas, em suma, quais os que recompensam de forma

positiva?

Os sistemas de recompensas devem ser estabelecidos por forma a medir com precisdo
aquilo que € suposto medir-se. Quando existem grandes disparidades de
recompensas, a razdo deve ser exposta. Se o desempenho de alguém néo é satisfatério,
este deveria receber mais formacdo ou ser transferido para uma area em que as suas

competéncias se adaptassem melhor as responsabilidades e tarefas.

1.5- A IMPORTANCIA DA EQUIDADE EXTERNA

Na gestdo de recursos humanos, as compensagdes e os beneficios tém sido debatidos
numa perspectiva cada vez mais estratégica e de ligacdo ao negbcio, do que numa

perspectiva meramente legalista e administrativa.

A folha de pagamentos de uma empresa envolve dezenas ou centenas de milhares de
contos por més, tendo em conta todos os abonos e encargos sociais. Se se tiver em
conta outros beneficios extra pagamentos os montantes elevam-se a quantias muitas
vezes nao mensuradas em termos de custos directos. As organizag¢des que investem
em sistemas de recompensas variados, alinhados com a estratégia de recursos
humanos, sabem que esse investimento se traduzird, num futuro préximo, numa mais

valia e nunca numa despesa acrescida (Connell, 1999).

Desde 10/15 anos atras, tem-se vindo a assistir a um debate, generalizado a opiniao
publica, sobre as remuneracdes dos executivos em Portugal, comparacdes salariais,
surveys e pesquisas genéricas. Contudo o tema é demasiado complexo e de
importancia capital, merecendo mais consideracdo do que a garantida apenas pelos

jornalistas.

Por outro lado a gestdo das remuneracbes/beneficios é limitada por varios factores
que cerceiam o seu uso efectivo, o que limita o campo de acc¢do dos gestores em geral.

Exemplo de alguns desses factores:

-Legislacao laboral pouco flexivel e ndo adaptada as exigéncias actuais que

deverao reger um pacote salarial competitivo.



-Governamentais: indexacgdes salariais a taxa de inflagcdo para a funcéo publica e
empresas publicas. E corrente que os aumentos negociados entre o estado e
outros parceiros sociais influenciam uma grande percentagem das politicas
salariais anuais de outras empresas privadas nacionais € mesmo
multinacionais.

-Politicas salariais anuais regulamentadas por instrumentos de regulamentagao
colectiva ou Acordos de Empresas (A.E.), homogeneizadas para todos os grupos
profissionais, que nédo recompensam o mérito.

-Tecto salarial (budgets) imposto em assembleias de accionistas, associagdes do
sector, ou em caso de empresas multinacionais, proveniente da empresa maée.

-Incidéncia sobre encargos sociais e fiscais.

Estes factores por si s6 definem e devem ser levados em conta para a composi¢ao de
um pacote salarial suficientemente equitativo, recompensador por mérito, adaptado a
satude financeira da empresa a curto e médio prazo e ligado ao seu préprio negocio
(Abreu, 1997).

Os integrantes deste pacote salarial, sao os seguintes:

-Remuneracdo base, que ao contrario dos paises anglo-saxénicos, €
percepcionada pelo trabalhador portugués como a parte mais importante da
remuneracio; é paradoxalmente a remunerag¢ado com total incidéncia de carga fiscal.

-Remuneracdo variavel, que tem vindo a assumir uma importancia cada vez
mais crescente no pacote salarial, ndo sO6 em fungdes comerciais. Este tipo de
remuneracdo é determinado por recompensas discricionarias (prémios, bonus)
baseados em critérios de desempenho relativos a periodos anteriores.

-Incentivos de longo prazo (planos de pensdes, complementos de poupanga
reforma, etc.), dependentes do nivel de influéncia que os trabalhadores tém no
desempenho da organizagdo. Geralmente estes componentes do pacote salarial tém
pouco interesse para os trabalhadores mais novos, mas sdo de importancia vital para
os trabalhadores com mais anos de casa. Durante muito tempo os planos de pensées
nao eram percepcionados como integrantes de um pacote remunerativo mas, hoje em
dia, os planos de pensdes adquirem um estatuto e valor competitivo na retencao de
quadros, que deve ser “vendido” e potenciado pelos recrutadores na fase inicial da
seleccédo e acolhimento.

-Outros beneficios compdem o pacote salarial, muitas vezes subvalorizados

pelos seus préprios trabalhadores, tais como os seguros de saude e vida, cartoes de
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crédito, carro da empresa para uso total e/ou parcial, férias extras, cabazes de Natal,
viagens, etc. Comum a estes beneficios, reside a isencdo de encargos fiscais aos
trabalhadores, € a consolidacdo da imagem destas figuras como parte integrante da

remuneracao.

A gestdo da panéplia de compensacdes/beneficios sociais consta de muitos surveys de
émpresas especializadas no estudo de remuneracdes e beneficios. A sua gestdo é
capital, nédo s6 porque os custos da massa salarial representam por vezes mais de 30%
a 40% do volume de facturacdo anual de uma empresa, mas porque € certamente um

instrumento de atracg¢do, cooptacdo e retencdo de quadros (Abreu, 1997).

E comum afirmar-se que as pessoas ndo trabalham sé por dinheiro, € em certa
medida isso é verdade. Mas também é verdade que deve haver, em termos de gestdo de
recursos humanos, um equilibrio entre oportunidades de desenvolvimento e carreira,
seguranca no trabalho, condi¢des de trabalho e o dinheiro. Este equilibrio influencia o

modo como o trabalhador percebe o seu pacote salarial.

A regra mais simples é estruturar um pacote salarial que seja suficientemente
diversificado e amplo para atrair e reter os melhores trabalhadores. Uma vez na
funcéo, o objectivo é por em pratica todas as estratégias suportativas que compoéem
uma politica de recursos humanos tais como comunicagdo, equidade e objectividade
nas avaliacdes, descricées de funcoes e ambito das actividades e responsabilidades
bem delimitadas, oportunidades de desenvolvimento profissional, (ndo confundir neste
caso com ascensdo vertical ao nivel de carreiras, dado o crescente achatamento das
estruturas organizacionais e inerentes dificuldades de progressdo). O pacote salarial,
em conjunto com estes instrumentos, dardo ao trabalhador uma percep¢do maior da

remuneracao do que a realidade.

Para tentar encontrar o equilibrio na organizacao o gestor/responsavel devera ter em
mente estas questdes: A minha empresa esta adaptada ao mercado? A politica social
estd bem adaptada as necessidades dos meus colaboradores? Estarei a pagar mais ou
menos? Como enquadrar salarialmente os novos quadros? Estas sao questoes que se
colocam diariamente aos responsaveis das empresas, e que ndo podem ser resolvidas
empiricamente ou com recurso a tabelas salariais regulamentadas entre parceiros

sociais ou no Diario da Republica (Martins, 1998).
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Para tal existem instrumentos avancados de benchmarking tais como os surveys
salariais genéricos ou especificos de cada sector. O manancial de informacdes
concisas, claras e sobretudo comparaveis € fundamental para qualquer negbcio.
Perder empregados—-chave, ou manté-los com niveis de motivacdo baixos, por motivos
muitas vezes extrinsecos & prépria organizagdo como o nivel de remuneragio, a
promogao, os beneficios e regalias sociais, custa muito caro, dados os custos de

seleccdo, formacao e integracao.

Para reduzir a incerteza sobre o que deverda compor o pacote salarial e como ele se
situa perante os concorrentes, os surveys salariais afirmam-se como um instrumento

de benchmarking por exceléncia, dado que transmitem elementos salariais fiaveis.

Contudo, muitas reservas terdo de ser consideradas na utilizagdo destes estudos. De
salientar trés questdes que devem estar asseguradas, antes de se decidir a integragdo

num determinado survey:

1. Sera que se esta a comparar de igual para igual as fung¢des? Qual o grau de
job matching garantido pelo estudo? Os melhores surveys profissionais gastam
muito tempo e esfor¢co no sentido de se assegurar que as fungdes se ajustam
razoavelmente antes de comecar o processo de comparagdo salarial. Este
trabalho é facilitado com descricées de fungdes genéricas, com diferentes niveis
de enquadramento e responsabilidades, e um trabalho de pesquisa e de
aconselhamento do consultor/especialista de remuneragdes junto dos seus

potenciais clientes.

Por exemplo, na industria farmacéutica existe a fungédo Delegado de Informagéao
Médica (D.I.M.) de especialidades éticas. As suas responsabilidades séo
completamente diferentes de um vendedor de uma firma de aparelhos
electréonicos. Mesmo dentro da prépria industria, ndo se podera comparar com a
funcido de um vendedor do mercado, ou seja de venda livre em farmacias. Dentro
da fungado D.I.M., por sua vez a diferenciagdo acentua-se, dado que existe o
D.I.M. especialista, o D.I.M. hospitalar, o D.I.M. de oncologia, o D.I.M. generalista
o D.ILM. com menos 2 anos de casa, etc. Esta classificacdo € de uso corrente e
consensual em quase todas as empresas farmacéuticas que operam em Portugal,

encontrando-se essas designagdes também em outros pajses. Proceder a



comparacdo baseando-se apenas na funcdo-base providencia apenas dados

banais sem qualquer utilizacdo pratica.

Por estas razdes, a analise dos surveys deve ser feita com discrigdo e quando

possivel utilizar sempre metodologias e técnicas de job matching (Abreu, 1997).

2. Aremuneracdo é muitas vezes relacionada com o ambiente em que o individuo
trabalha. Quando se procede a analises salariais tendo por base a selec¢do de
empresas com base em racios econdémicos e demograficos simplistas, pode-se
estar a fazer comparacdes com empresas cuja performance € pouco apropriada,
quer pela sua dimensédo quer pelo seu balanco econémico. Mais uma vez vai-se
apoiar em estudos salariais que recorrem a critérios taxonémicos de
diferenciacdo e posicionamento que possibilitem uma anélise mais coerente, se
possivel sempre com a indicagdo das empresas participantes e a possibilidade de
comparacdo com as 5 ou 10 melhores pagadoras do mercado, ou outras opgoes

de comparacéo.

3. Assegurar que pelo menos o leque de empresas directamente concorrentes
disponibilizem os seus dados ao mesmo estudo, e que essa fidelidade se
mantenha ao longo dos anos. Este pressuposto permite uma analise longitudinal
muito interessante sobre a evolucédo das compensagdes e beneficios num nicho
especifico de empresas. Esta relacdo saudavel, entre empresas fortemente
competitivas em relacdo as quotas de mercado e a médo de obra, €
complementada com reunides entre gestores de recursos humanos onde se
discutem questdes relacionadas com compensagdes e beneficios, surveys e

empresas participantes, benchmarking, etc.

Depois de se assegurar a consolidacdo destes trés pressupostos, ir-se-a entéo
trabalhar nos dados sobre remuneracgoes e em todo o sistema de recompensas.

Utilizam-se varios modelos, geralmente divididos em cinco grandes areas:

= Remuneracdo base anual
=Remuneracgio variavel
=Incentivos de longo termo
= Fringe benefits

=Qutros beneficios sociais.



Apesar da diversidade de funcgdes existentes, a maior parte dos surveys salariais
dao especial relevo as fungdes-chave das organizacdes. Ndo menosprezando
outras fungdes, hierarquicamente num nivel mais baixo na organizagéo, deve-se
centrar nas posi¢gdes que mais danos poderdo causar, na eventualidade de uma
saida extemporanea. Segundo a Lei de Pareto, aplicada recentemente com muita
frequéncia a varias areas de gestdo, uma minoria (20%) de causas, inputs e
esforgo conduzem a uma maioria (80%) dos resultados, outputs e recompensas.
Na gestdo de recursos humanos podera significar que, com os devidos cuidados,
20% dos trabalhadores, eventualmente quadros superiores e outras funcdes-
chave, geram 80% das estratégias e oportunidades de negocio, devendo-se
centrar sobre estes, segundo a Lei de Pareto, a maior parte das atengdes em

termos de analise.

Os gestores de topo das empresas perguntam geralmente aos especialistas em
compensagoes e beneficios, internos e externos, quais as melhores praticas
salariais a aplicar, quais as usadas pela concorréncia ou em sectores similares,
quais as mais racionais e econdémicas sem contudo perder a agressividade e

competitividade, de modo a poder implementar uma soélida politica salarial .

Os surveys bem elaborados estdo acima de qualquer tipo de analise meramente
empirica e ingénua, assumindo-se assim como um instrumento de benchmarking
por exceléncia. Ao possuir um instrumento destes é necessario ultrapassar o
Obvio e o concreto, transcender-se a realidade dos ntiimeros para se focalizar nas
realidades individuais e organizacionais e tentar congeminar as melhores

estratégias de atrair e reter o capital humano (Abreu, 1997).

Este é um processo demorado, que consome tempo e esforco, mas que vale a pena
dado que muitos processos e politicas de recursos humanos podem ser construidos
sobre uma politica salarial coerente. Quaisquer que sejam as mudang¢as que se
efectuardo ao longo do tempo, o unico conceito que permanecera imutavel € que as

pessoas apropriadamente recompensadas sdo o ingrediente de sucesso de um negocio.

A satisfacdo com as recompensas é fung¢do de quanto o individuo ganha e de quanto

ele pensa que deveria receber (Locke, 1976), ao comparar-se com os outros. De modo
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geral, a insatisfacdo com a equidade externa € mais problematica do que com a

interna, apesar desta ultima poder ter também efeitos negativos (Lawler, 1990).

1.6- OS NiVEIS DE REMUNERACAO

E um facto que, em qualquer organizagdo, os empregados sdo muito sensiveis a
politica salarial, pois ela evidencia aquilo a que cada empresa efectivamente da valor.
A manutencdo de um clima social tranquilo que muitas vezes se exige como resultado
principal de uma adequada politica de remuneragdes € muito pouco perante o
potencial de intervencdo deste poderoso instrumento de gestio capaz de mudar
comportamentos e atitudes e de promover a satisfacido de niveis excelentes de

produtividade e qualidade.

O conceito de remuneragdo justa para trabalho justo tem estado profundamente
enraizado no nosso pensamento. Uma remuneracgdo justa tende a ser definida,
consciente ou inconscientemente, pelos trabalhadores por referéncia ao que colegas de
posicoes semelhantes estdo a ganhar, particularmente colegas do mesmo local de
trabalho (Cowling, 1998).

REMUNERACOES DOS EXECUTIVOS DE TOPO

O pacote remunerativo destes executivos é geralmente complexo, composto por um
elevado numero de componentes que satisfazem simultaneamente a recompensa sobre
resultados da empresa de curto, médio e longo prazo, prevém necessidades futuras de
retengao e/ou cessacdo e ainda a salvaguarda de posigées futuras directamente
concorrenciais tirando vantagem da sua posicdo anterior, tudo isto devidamente
ponderado do ponto de vista da eficacia fiscal para a empresa e para os proprios e

subordinado aos critérios da gestéo global da empresa (Martins, 1998).

Este tipo de remuneragdo tem uma natureza completamente distinta da dos restantes
empregados da organizagdo, os critérios relativos a definicdo das diversas
componentes monetarias fixas e variaveis e as expressas em beneficios s6 podem ser
avaliados numa perspectiva de remuneragdo total em que todos os seus componentes

sejam quantificados como um valor global unico.
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REMUNERACOES DE QUADROS SUPERIORES E TECNICOS QUALIFICADOS

As politicas remunerativas destes profissionais tém vindo a modificar-se muito
significativamente na ultima década; as componentes variaveis relativas ao meérito
pessoal € & satisfagdo de resultados tém vindo a ganhar uma importancia crescente
em detrimento de outros critérios como a no¢ao tradicional de equidade interna, pois
as tendéncias actuais valorizam o desempenho da pessoa no exercicio da funcdo sobre
o valor abstracto da funcdo. Esta é a realidade das organizacdes que privilegiam a
orientagdo competitiva, com uma cultura virada para o desempenho individual, em
detrimento da orientagdo humanista. Este tipo de organizacdes geram percepcoes de

iniquidade.

Os critérios mais importantes para a definicdo destas politicas remunerativas séo,
para além do reconhecimento do desempenho, a competitividade externa e a medida
que estes pacotes remunerativos vao atingindo valores consideraveis, as componentes
expressas em beneficios adquirem um valor relativo muito importante, optimizando

algumas variaveis até ha pouco tempo valorizadas apenas por executivos de topo.

REMUNERACOES DOS TECNICOS OPERACIONAIS

Os critérios para a defini¢cdo da politica salarial dos técnicos operacionais baseiam-se
frequentemente na negociagido de acordos de empresa ou de contratos colectivos de
sectores de actividades e na satisfacdo de principios de equidade interna, embora a
analise da competitividade remunerativa no mercado e o reconhecimento do mérito
individual ou de equipas, comece a adquirir uma importancia crescente. Segundo
Pfeffer (1994), velhos hébitos e velhas maneiras intransigentes de pensar custam a
morrer, sobretudo quando sdo consistentes com importantes valores sociais, ideologia

e teorias implicitas de comportamento.



1.7- ELABORACAO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA SALARIAL

Para melhor responder as exigéncias do seu mercado, as empresas devem desenvolver
politicas de remuneracdo em conformidade com a estratégia global. Trata-se, portanto,
de desenvolver e implementar as formas de remuneracdo que melhor se adaptem a
sua actividade, & sua organizacdo e posi¢do sobre os diferentes mercados que ocupam.
Esta politica deve veicular os objectivos e politicas globais da organizacdo € ter em

conta as disparidades locais ou regionais.
A implementacdo de uma estratégia salarial de uma empresa € fungao:

- dos seus métodos e equipamentos de produgao e distribuigao;
- da sua posicdo competitiva no mercado;

- da sua cultura e valores;

- dos seus accionistas;

- em suma, da sua organizacao.

Além disso, devera integrar os métodos de gestdo, os recursos humanos disponiveis
em termos de idade, de formacéo e de potencial. Esta politica nao € neutra. Tera uma
incidéncia directa sobre a atitude dos empregados, a sua motivagdo, 0 seu

envolvimento e contribuicdo (Peretti, 1997).

A implementacdo de uma politica salarial necessita, também, de passar por um certo
numero de etapas que permitam chegar a definicao de uma politica global de

remuneracao:

1- ANALISE DO MEIO ENVOLVENTE EXTERNO
Inquéritos de salarios a nivel nacional, regional e sectorial permitem conhecer
o nivel médio dos salarios em situagdes comparaveis (empresas €

qualificagoes).

2- ANALISE DO MEIO AMBIENTE INTERNO
Devem ser identificados a cultura e os objectivos da empresa. Podera ser
desejavel analisar alguns dados quantitativos, tais como os dados relativos aos

salarios.



3- DETERMINACAO DOS OBJECTIVOS DA POLITICA DE SALARIOS
Formular os objectivos quantitativos (evolucdo da massa salarial, leque
salarial, etc.) e os objectivos qualitativos (ligar avaliacdo do desempenho as

remuneragoes, favorecer um sector).

4- SELECCAO E IMPLEMENTACAO DAS ACCOES
A empresa utiliza modelos de simulagdo da evolugdo da massa salarial para

controlar as incidéncias quantitativas das acg¢des adoptadas.

5- CONTROLO E CORRECCAO DAS ACCOES

O controlo da evolucdo da massa salarial pode ser completado pela execugdo
de uma auditoria as remuneragdes, que examinard o grau de conformidade
das acgbes com as regras internas e externas e, sobretudo, a eficacia dessas

acg¢oes em relagao aos objectivos da empresa no ambito da politica salarial.

Assim, e de forma a compreender a gestdo de sistemas de recompensas no todo

organizacional, € necessario perceber:

- asua importancia na motivagdo dos colaboradores;
- asua integracdo na gestao de recursos humanos;

- que € constituido por componentes distintas;

- que possui objectivos, politicas e técnicas proprias;

- que € capaz de contribuir para a eficacia do todo organizacional.

O interesse pelo estudo dos sistemas de recompensas advém do facto de se acreditar
que a forma como as pessoas sdo recompensadas tem um impacto directo na eficacia
organizacional (Lawler, 1981). Assim sendo, surge a necessidade de cada vez mais os
sistemas de recompensas e a sua administracido estarem alinhados com a estratégia
organizacional, de forma a que possam contribuir para o alcance dos objectivos

organizacionais (Schuler e McMillan 1984).

A eficacia dos sistemas de recompensas surge como o resultado de uma adequada
gestao e corresponde, de acordo com Balkin e Gomez-Mejia (1990), ao seu contributo

para o alcance dos referidos objectivos organizacionais.



A eficacia dos sistemas de recompensas pode, segundo Thiérault (1992), fazer sentir-
se quer ao nivel do individuo, quer ao nivel do grupo, quer ao nivel da organizagio. A
eficacia organizacional pode ser medida pelo grau de retorno do investimento, pela
satisfacdo dos clientes, pelo lucro obtido, pela partilha do mercado, etc. Relativamente
a eficacia ao nivel dos trabalhadores, pode ser medida através de indicadores como o
desempenho individual, qualidade dos produtos e/ou servigos, indices de turnover,

absentismo, satisfacio desses colaboradores, etc.

1.8- OS SISTEMAS DE RECOMPENSA E A GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS

Cada vez mais os recursos humanos sdo vistos como um meio através do qual as

organizacgbes podem ganhar uma vantagem competitiva.

Segundo Miles e Snow (1984), a gestdo de recursos humanos deve ser construida a
partir da estratégia organizacional, devendo funcionar como 6rgdo consultor ao nivel
da concepcgdo e desenvolvimento organizacional. A cada estratégia organizacional
devera corresponder uma estratégia de recursos humanos, compativel com a primeira
e capaz de contribuir de forma significativa para que a organizac¢ao, mais facilmente,

possa alcancgar os seus objectivos.

Muito embora o departamento de recursos humanos tenha surgido com uma postura
burocritica, cada vez mais se enquadra num plano estratégico e € visto, pelos
gestores, como um elemento da estratégia organizacional. Cada vez mais adopta uma

postura mais participativa na formulagéo da referida estratégia organizacional.

O gestor de recursos humanos, na elaboragido da estratégia, devera ter em linha de

conta os seguintes principios (Miles e Snow, 1984):

- os gestores de pessoal deverdo possuir um conhecimento alargado sobre
todas as actividades relacionadas com a funcao dos recursos humanos;

- os responsaveis pelos recursos humanos deverao ter conhecimentos sobre a
teoria e pratica da estratégia, para que o seu departamento possa ser gerido

de forma estratégica;



- o departamento deverd formular e implementar estratégias compativeis com
a estratégia da organizacio;

- 0 departamento de pessoal deverd funcionar como um gabinete de
consultadoria interna, nao limitando a sua actuagdo a questdes estritamente
relacionadas com a sua normal actividade, fornecendo apoio especializado

relativamente a outras areas da organizacao.

Com base nestes principios, e dependendo da estratégia formulada, os recursos
humanos deverdao responder, formulando objectivos para os seus sistemas de
recrutamento e selecgdo, formacédo e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e de
recompensa. Poderdo ser concebidos sistemas de recompensas orientados para a
consisténcia interna, para o equilibrio das estruturas internas de remuneragio, ou
para a competitividade externa, remunerando de acordo com o objectivo de recrutar os

colaboradores com os melhores niveis de competéncias.

Segundo Heinfeldt e Curcio (1997), a gestdo estratégica de recursos humanos €
fundamental e reveladora de forte impacto no desempenho financeiro das empresas.
No estudo efectuado estes autores concluiram que o nivel de recompensas por
trabalhador € proporcional ao nivel de desempenho de cada um dentro da empresa e,
por cohsequéncia, quanto maior o investimento no sistema de recompensas, maior o
desempenho ao nivel financeiro e de produtividade dessas empresas. Contudo, as
estratégias para os recursos humanos deverdo ser adoptadas caso a caso, de acordo

com o sector da industria especifico.

1.9- MODAS SALARIAIS PARA RETER “TALENTOS”

A gestao, de uma forma geral, esta em constante mudanca e, como tal, na area das
remuneragbes aparecem as modas inovadoras para atrair e reter os melhores
profissionais. A tendéncia € os salarios reflectirem o desempenho de cada colaborador
dentro da organizacéo. Desta forma é possivel gratificar os bons e penalizar os maus

profissionais (Ramos, 1998).
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TOTAL COST

Algumas empresas, em especial multinacionais norte-americanas, concedem aos seus
colaboradores um determinado montante (bolo) remunerativo, que é gerido livremente
por eles. Podem optar entre a escolha de determinada quantia em dinheiro e a escolha
da restante em géneros. Um regime de self-service. Se optarem, por exemplo, pela
aquisi¢do de um automovel de luxo, recebem um menor montante em dinheiro liquido.
Este sistema € usual em paises com regimes fiscais apurados, em que néo existem

beneficios isentos de impostos.

INCENTIVOS DE MEDIO E LONGO PRAZO

Nos incentivos de médio e longo prazo destacam-se os planos de op¢des stock options,
de unidades de participacdo phantom shares e de venda de acgdes stock grants. Sao
recompensas atribuidas de uma s6 vez ou faseadamente, no final de um periodo de
caréncia de varios anos. Visam assegurar a retencéo de pessoas-chave, quer por via do
protelamento do direito a auferir, quer pela expectativa de valorizagdo dessa parcela, e
associar a componente varidavel da remuneracdo ao desempenho individual e aos

resultados do negocio.

As stock options traduzem-se na possibilidade de os colaboradores adquirirem um
determinado numero de ac¢des representativas do capital da empresa, a qual tera de
estar cotada na bolsa. Este € um beneficio extremamente apelativo para todos aqueles
que se sentem contrariados em trabalhar por conta de outrem. Os colaboradores
detentores de acgbes trabalham tdo motivados como se este fosse o seu proprio

negocio.

As stock options transformam o empregado em accionista, induzindo-o a participar e a
contribuir para os resultados da empresa. Esses empregados passam a estar
sintonizados com o objectivo da organizacdo: o crescimento. As limitacdes e
inconvenientes das stock options levaram ao aparecimento dos sistemas de unidades
de participa¢do (phantom shares). Esta modalidade de incentivo alinha a remuneracio
aos resultados da empresa, a qual nao precisa de estar cotada na bolsa, criando

identidade de interesses entre os participantes e os accionistas. Os destinatarios



recebem dinheiro, em vez de ac¢des. Em consequéncia, a ligacdo do seu desempenho

aos resultados da empresa é mais ténue do que se se tratasse de accionistas.

A APOSTA NA REMUNERAGCAO VARIAVEL

As empresas comeg¢am a aplicar a denominada politica de desempenho: ligar a
recompensa do trabalho ao desempenho pessoal e aos resultados da organizacdo.
Quanto mais eficiente for o desempenho do trabalhador e mais lucros canalizar para a
empresa, maior sera a sua recompensa financeira. O objectivo deste sistema € premiar

os bons profissionais e penalizar os mediocres.

Em algumas empresas a componente variavel (bénus, prémios, incentivos de curto
prazo) atinge os 50%, especialmente para os gestores de topo. As viagens de incentivo
sdo a mais utilizada das modalidades de incentivo ndo monetario de curto prazo. As
viagens ndo sdo substituiveis por dinheiro e tém a vantagem de ajudar a cimentar o
espirito de equipa e de dar visibilidade interna ao nomeado. Neste dominio, a
fiscalidade é muito favoravel, pois os participantes néo sédo sujeitos a impostos € as
organizagdes podem contabilizar os encargos com viagens de incentivo como custos
(Camara, 2000).

ESTRUTURAS SALARIAIS DE “BANDA LARGA”

A elevada competi¢do obrigou muitas empresas a comprimir as suas estruturas de
custos. A primeira rubrica a ser alvo dessa reducédo foi as despesas com pessoal. As
organizagdes reestruturaram-se, abandonando as estruturas hierarquicas verticais e
criando modelos organizacionais mais achatados. As promog¢des abandonaram as
caracteristicas temporais e sequenciais. As carreiras passaram para uma evolugdo em
ziguezague e as remuneracdes passaram a reflectir a riqueza de competéncias e ndo o
nivel hierarquico. Porque as pessoas sdo diferentes e pensam de forma diferente,
Gerhart e Milkovich (1992) sugeriram a introducgéo de planos de beneficios flexiveis ou
cafeteria style: por existirem diferencas individuais na escolha dos beneficios, os

colaboradores realizam as escolhas com base nas suas proprias preferéncias.



A maioria das empresas abandonou os niveis remunerativos muito estreitos. Antes, no
mesmo nivel salarial, os saldrios revelavam diferencas maximas de 40%. Hoje, com as
estruturas “banda larga”, os minimos e maximos tém amplitudes bastante maiores —
até 150%. Os colaboradores, a medida que adquirem competéncias adicionais, embora

no mesmo nivel hierarquico, vdo sendo recompensados na sua remuneracao (Ramos,
1998).

1.10- O FOCO NA EQUIPA E A SATISFACAO COM O SISTEMA DE RECOMPENSAS

Actualmente as caracteristicas dos negocios vao alterando o modo como os
empregados sdo recompensados, diminuindo o uso de planos para remunerar
desempenhos individuais tradicionais como o pagamento por meérito, e incentivando
formas mais criativas como o pagamento baseado no trabalho de equipa. De facto,
Milkovich e Wigdor (1991), sugeriram que a adop¢éo de planos de incentivo de grupo
pode proporcionar o modo para acomodar a complexidade e a interdependéncia de
tarefas, a necessidade para a cooperagdo no trabalho de equipa e a existéncia de
normas de desempenho no trabalho em grupo e ainda proporciona a motivacio
potencial, com base em metas claras, com base em claros pagamentos por

desempenho e, relativamente largos, aumentos de pagamento.

Welbourne e Cable (1995), desenvolveram um modelo conceptual que foca incentivos
de grupo, considerando a relagdo entre a implementacdo de sistemas de recompensas
para equipas e a satisfagdo no pagamento. O modelo proposto por estes autores
sugere que a teoria da identidade é usada para predizer o modo como um evento
organizacional, neste caso a implementacdo de planos de incentivos de grupo, afecta
uma dada resposta emocional, pela satisfacdo do pagamento. Numa organizacéo, cada
colaborador e cada equipa sdo responsaveis por um determinado numero de papéis ou
por um conjunto de tarefas. Estes colaboradores identificam-se com a organizacao
através do seu trabalho, do nivel da hierarquia, do departamento ou da unidade de
negocio. Cada um deles representa um diferente papel de relagdo-trabalho. Incentivos
de grupo sdo propostos, ndo s6 para estimular estes papéis de relagido-trabalho como
para reorganizar e salientar estes mesmos papéis. Por exemplo, no caso de cientistas e
engenheiros os planos de incentivos terdo de ser cuidadosamente desenhados e
projectados, de forma a que estes profissionais se identifiquem com o negocio, em

lugar de se identificarem com a especifica disciplina cientifica, desencorajando a



relevancia do papel de cientista e encorajando a importancia do papel como membro

de uma equipa.

Deste estudo desenvolvido por Welbourne e Cable (1995), parece evidente a aplicacéo
da teoria da identidade para entender a relagdo entre incentivos de grupo e a
satisfacdo de pagamento. Os resultados mostram que numa determinada organizacao,
onde a regra de distribuicdo de incentivos se baseava em pagamentos iguais, a
distribuicdo de ganhos (gainsharing), era vista como um beneficio. Na realidade, nas
entrevistas com os empregados dessa organizagdo, quando se perguntava quais os
beneficios que provocavam um aumento de satisfacdo, eles respondiam que a
distribuicdo de ganhos era um desses beneficios. Numa outra organizagao, alvo do
estudo, onde a regra de distribuicdo de incentivos se baseava no desempenho
individual, parece evidente que o nivel e a estrutura do pagamento era afectado pelo
programa de distribuicdo de ganhos. Isto indica que estes empregados viam a
distribuicdo de ganhos como parte do seu pacote remunerativo, em lugar de um

beneficio para o empregado.

1.11- O DESEMPENHO NO SISTEMA DE RECOMPENSAS

Brunello, Graziano e Parigi (1999) publicaram recentemente um estudo que compara,
entre outras coisas, o sistema de recompensas, o desempenho individual e o
desempenho das empresas. Este estudo foi efectuado a um universo de grandes
empresas italianas, concentradas em trés sectores industriais (Quimica e
Farmacéutica, Equipamentos Mecéanicos e Electronica). De acordo com a investigacao,
estes académicos concluiram que a presenca de um sistema de recompensas, com
variados incentivos ndo monetarios, influenciam o desempenho individual e, como
consequéncia, o desempenho das préprias empresas ao nivel da produtividade e, por

conseguinte, ao nivel dos lucros.

Segundo Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff e Mackenzie (1995), desempenho é a
variavel de critério mais amplamente estudada na literatura sobre comportamento
organizacional e gestdo de recursos humanos. Durante a ultima década,
investigadores tém tentado chamar a atencéo para a importincia dos componentes do
desempenho. Por exemplo, Bateman e Organ (1983) introduziram a nogao de

comportamento de cidadania organizacional (OCB), a qual consiste em acgoes
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voluntarias dos trabalhadores que, portanto, ndo lhes sdo exigidas, e que resultam
num beneficio para a empresa, ou seja, comportamentos que nao fazem parte das
«obrigacdes» dos trabalhadores mas que contribuem para a eficicia organizacional
(Rego, 2000). Estes e outros autores tém defendido que o desempenho no trabalho €
composto por duas dimensdes: uma € o “trabalho imposto”, requerido pela
organizacédo e a outra o “trabalho voluntario” que tem um suporte de comportamento

de cidadania.

Welbourne, Johnson e Erez (1998), usaram a teoria do papel e a teoria da identidade
no desenvolvimento de uma teoria-base que permitisse medir o desempenho. A teoria
do papel provém da explicagdo dada ao que € o desempenho no trabalho, nas suas
variadas dimensoes e sugere que o desempenho do trabalhador é funcéo dele préprio e
da organizacdo. Esta teoria do papel representa um grande avan¢o na explicagdo do
desempenho visto que combina a perspectiva psicolégica (contribuigdes individuais) e
a sociologica (formas de trabalho nas organizacoes). A teoria da identidade define
quais as dimensodes que estdo incluidas num modelo de desempenho no trabalho. De
acordo com esta teoria, ndo é a existéncia de papéis mas a sua saliéncia que afecta o
comportamento (Burke, 1991 e Thoits, 1992). Estas duas teorias definiram uma
medida de desempenho que inclui cinco papéis diferentes: trabalho, carreira,
inovacdo, equipa e cidadania organizacional. Em anteriores modelos de
desempenho, o trabalho e os papéis organizacionais sdo facilmente identificados como
dimensodes do desempenho. Welbourne e Cable (1995), concluiram que a relevancia do
papel do trabalho era afectada pela implementacdo de sistemas baseados nos
incentivos individuais como o pagamento por mérito ou as comissoes nas vendas, mas
que o papel dos actores organizacionais era influenciado pela existéncia de planos de
incentivos baseados nas equipas, como a distribuicdo de lucros (profitsharing), a
distribuicdo de ganhos (gainsharing) e stock options. Os citados autores, sugeriram
que, paralelamente ao papel do trabalho dos actores organizacionais, o papel da
carreira era também fundamental. A promoc¢do de sistemas de recompensas
individuais reflectem-se, de forma positiva, na carreira (Noe, Hollenbeck, Gerhart e
Wright, 1994). Outro sistema remunerativo que influencia o papel da carreira € o
pagamento baseado nas competéncias (Ledford, 1991). O papel da cérreira, contudo,
deve ser considerado em modelos de desempenho por outra importante razdo: € ponto
comum que uma nova corrente psicologica esta a ser desenvolvida entre empregados €
empregadores pela responsabilidade de ambos na partilha de planos de carreira. O

papel da equipa no trabalho é também considerado um componente critico do



desempenho organizacional. De facto, muitos dos novos modelos de desempenho tém
incluido o trabalho de equipa como um componente vital (Borman e Motowidlo, 1997).
Os planos de distribui¢do de ganhos recompensam comportamentos associados com o
papel dos actores organizacionais (Welbourne e Cable, 1995). Estes sistemas de
pagamento também encorajam a cooperagdo entre os membros da equipa e entre
equipas (Welbourne e Gomez-Mejia, 1995). Por ultimo, e relativamente ao papel da
inovagdo, Schein (1980) defendeu que as empresas que tencionam ser competitivas
num ambiente de complexidade e mudanca devem ter colaboradores criativos numa
perspectiva da organizacdo no seu todo, e ndo somente criativos no seu trabalho. Este
argumento implica que os trabalhadores necessitam de apostar em novas formas de
‘inovagdo, ndo somente aplicaveis as suas competéncias criativas para as tarefas
especificas do seu trabalho, mas também contribuindo para o sucesso e a adaptagao
da organizagdo a novos ambientes. As grandes empresas promovem uma politica de
incentivos como a distribuicdo de ganhos e os bénus para sugestées que vao ao
encontro do desenvolvimento empresarial. Contudo, o papel da inovagdo € tao

importante em grandes como em pequenas empresas.

Embora estes autores defendam que estes cinco papéis sdo importantes para o
desenvolvimento da escala de desempenho baseada nos papéis (role-based
performance scale), outros autores defendem que existem outros papéis relevantes
dentro de cada organizacdo e que esses papéis diferem de organizacdo para

organizagao.

Harvey (2000) defende que o sistema de recompensas afecta o desempenho e o
comportamento. Segundo este autor, a gestdo pode ser analisada sob dois focos: o foco
no individuo e o foco na organizacgdo. Pela aproximag¢do ao individuo, os gestores
assumem que a aposta em valores éticos € de moral promovem o desenvolvimento de
comportamentos éticos e a crescente motivacdo entre os trabalhadores. Pela
abordagem organizacional, os gestores assumem que os comportamentos individuais
sao primariamente afectados por factores externos ao individuo como as recompensas

e a cultura organizacional.

Para ganhar vantagem competitiva na turbulenta economia actual, as organizagdes
tém instituido programas como a qualidade total, o envolvimento dos empregados, o
enriquecimento das tarefas, a autonomia do trabalho em equipa, a distribuigdo de
lucros (Lawler, 1992; Lawler, Mohrman & Ledford, 1992). A finalidade destes



programas € fomentar a melhoria do desempenho organizacional através da mudanca
de comportamentos dos trabalhadores. Os trabalhadores sentem-se encorajados a
mudar as suas rotinas de trabalho, ganhando novas responsabilidades e contribuindo
activamente para os objectivos da organizacdo (Lawler, 1986). Deste modo, os
trabalhadores ultrapassam o que é tradicionalmente exigido na descri¢ao das suas

tarefas.

E um facto que a relagdo entre sistemas de recompensas e desempenho nao é uma
relacdo inovadora em comportamento organizacional. Neste estudo, a “inovagao”
reside na aplicacdo de uma medida de desempenho mais abrangente, estruturada a
partir do conceito de desempenho baseado em papéis (Welbourne, Johnson e Erez,
1998). E esta a escala que serve de suporte a parte pratica deste projecto de

investigacao.

1.12- A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO SISTEMA DE RECOMPENSAS

As organizacdes sdo algo mais que niveis hierarquicos, departamentos, relagoes de
autoridade ... Tal como os individuos elas possuem uma “personalidade”. Rigida ou
flexivel, cordial ou submissa, inovadora ou conservadora, com orientagdo humanista
ou competitiva, essa “personalidade” é uma variavel que parece afectar os
comportamentos dos membros da organizacdo. E essa “personalidade” um conjunto de
caracteristicas fundamentais que revelam a esséncia de uma organizagdo € a
distinguem das outras (Robbins, 1987). Outros autores vao mais longe, considerando
que cada empresa constitui ela propria uma cultura, ou seja, um sistema de
conhecimentos que cada um dos seus membros pode interpretar através de
mecanismos mentais. Schein (1980), define cultura como o conjunto das hipdteses
fundamentais que um dado grupo inventou, descobriu ou constituiu ao aprender a
resolver os seus problemas de adaptacdo ao contexto e de integragdo interna. Um
estudo de Peters e Waterman (1982) evidencia a relagdo entre o sucesso empresarial €

a cultura organizacional.

A cultura de uma organizacgido evidencia-se através da sua histéria e tradigcdo, dos
seus simbolos de estatuto, da sua linguagem propria e do seu ambiente fisico. Os
factores que parecem ter um maior impacto na cultura organizacional sdo: trabalho

em equipa, € nesta area a énfase é na cooperagdo, nas dificuldades partilhadas, na
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moral de grupo, na amizade entre os varios elementos; estilo de lideranc¢a/supervisao,
e a tonica € a proximidade, énfase nos resultados, consideracio e respeito, confianca
nos individuos; caracteristicas organizacionais como a dimensdo, o grau de
autonomia, a complexidade; processos de gestdo e neste dominio tem especial

relevancia o sistema de recompensas, a comunicacao, a participagdo (Gordon, 1990).

Este projecto de investigacéo pressupde que se a cultura de uma organizagdo tem uma
orientacdo competitiva, entdo o foco situa-se no individuo, na obtencéo do lucro; se a
cultura de uma organizacdo tem uma orientacdo humanista, neste caso, privilegia
actividades tais como: politicas familiares de trabalho, programas de ética,
voluntarismo cooperativo, trabalho em equipa, politicas de preservacdo do ambiente
(empresas socialmente responsaveis). O desenvolvimento destas praticas esta
associado com a ideia emergente de cidadania organizacional, a qual identifica
determinados tipos de valores organizacionais com vista a encorajar os decisores a
considerar a cidadania organizacional no desenvolvimento de estratégias e tacticas de
negocio, pelo envolvimento com os colaboradores, pela lealdade dos clientes e pelo

desempenho do negécio (Maignan, Ferrell e Hult, 1999).

Este ponto de vista contrasta com a perspectiva tradicional de que a tUnica

responsabilidade de uma empresa é a obtencéo de lucro (Friedman, 1970).

O conceito de cidadania organizacional designa as actividades e processos
organizacionais adoptados pelos gestores ao encontro das suas responsabilidades
sociais. Embora cidadania organizacional seja um termo comum, utilizado pelos
gestores de negobcios, ndo estd ainda formalmente investigada na literatura de
marketing (Maignan, Ferrell e Hult, 1999). Sé num passado recente alguns
académicos comegaram a examinar como as organizacgdes se integram nas exigéncias
sociais relativamente as suas operacgdes. Este corpo emergente da literatura foi
lancado pelo Varadarajan e Menon (1988), que elevaram o marketing e o valor
estratégico do envolvimento social cooperativo na sua concepgédo de causa-relagao de

marketing.

Enquanto o desempenho social cooperativo investiga moral, gestdo e sociologia, a
cidadania organizacional esta relacionada com um estreito dominio: designa, somente,
um conjunto de actividades necessarias nos negocios, para concretamente ir ao

encontro, de uma forma racional, das questées sociais (Maignan, Ferrell, Hult (1999).



Excluindo a sua prépria natureza, o desempenho social cooperativo € usado para
caracterizar cidadania organizacional. Na actual economia do conhecimento, a
cooperacao voluntéaria e a partilha de ideias e conhecimentos sdo cruciais para que os
trabalhadores excedam as expectativas de desempenho, e as empresas ganhem o
desafio da competitividade (Rego, 2000). Comportamentos de cidadania como a

cooperagéo e partilha implicam a existéncia de confianga e envolvimento.

A literatura em cooperativismo social (Lewin et al., 1995; Wood, 1991) tem identificado
quatro tipos de responsabilidades: econémica, legal, ética e discricionaria. As
responsabilidades econémicas, no dominio dos negécios, incluem a obrigacdo de
preservar a saude econdmica e encontrar solugdes para as necessidades de consumo.
As responsabilidades legais implicam que os negécios devem cumprir a sua missao
econémica dentro dos requisitos legais. As responsabilidades éticas requerem, numa
6ptica de bom senso, negocios com regras de moral definidas, apropriadas ao
comportamento em sociedade. Responsabilidades discricionarias, sdo proprias das
responsabilidades filantrépicas e reflectem os desejos da sociedade em visualizar
negécios envolvidos activamente na melhoria dessa sociedade. Baseado nesta
classificacdo, bons cidadédos podem esperar assumir as suas responsabilidades sociais

pelo envolvimento em cidadania econémica, legal, ética e discricionaria.

A cultura organizacional pode ser estudada a partir de distintos niveis de analise.
Dependendo dos objectivos da investigagdo, multiplos niveis podem ser considerados
admissiveis e legitimos. No caso da presente investigagdo, o conceito de cultura
pretende destacar diferencas entre organizagdes com uma orientagdo humanista,
virada sobretudo para a cooperagdo e para a equipa, e orientagdo competitiva, com a
tonica dominante no individuo e na inovacido. No contexto da presente investigagéo a
analise da cultura organizacional vai ser operacionalizada a partir de duas dimensoées

propostas por Cooke et al. (1988): Orientacdo Humanista e Orientacdo Competitiva.

Na dimensdo da cultura organizacional, a orientacdo humanista caracteriza-se pela
importancia atribuida a colaboragdo e harmonia entre os trabalhadores. Em
organizagdes com culturas humanistas os trabalhadores interagem entre si, ajudam-
se e estdo interessados nas sugestoes e ideias uns dos outros (Cooke, Hartmann,
1989). Nestas organizagoes, os valores e as politicas promovem um tratamento
harmonioso nao s6 entre trabalhadores, como também entre os grupos que envolvem

as organizagdes como os clientes, fornecedores, investidores. O que se espera € que



estes valores humanistas encorajem os membros da organizagdo para,
sistematicamente, estabelecerem relagdes entre os negdcios e 0s grupos que interagem

nesses negocios, nas areas econdmica, legal e ética.

Enquanto a orientagdo humanista se caracteriza pela manutengdo de um
relacionamento harmonioso dentro da organizacdo, a orientacdo competitiva €
caracterizada pela énfase no sucesso pessoal e no “ganho”, dentro do local de trabalho
(Cooke e Rousseau, 1988; Kilman e Saxton, 1983). Os negoécios baseiam-se na
orientacdo competitiva interna, estimulando os trabalhadores a atingir elevados niveis
de desempenho, observando os efeitos desse encorajamento nos outros colegas. Dada
a prioridade atribuida ao sucesso pessoal, os membros da organizagdo sao
remunerados de acordo com os lucros dos accionistas. Os lideres destas organizagoes
nio consideram as responsabilidades econdmicas, legais e éticas como essenciais para

o sucesso dessas organizacoes.

Pela revisdo da literatura, tém surgido alguns estudos que distinguem a estrutura
formal das organizacdes das caracteristicas da cultura dominante, a qual vai
influenciar o comportamento ético e cooperativo dos trabalhadores, de diferentes

modos (Brickley et al., 1994, Lindsay, Lindsay e Irvine, 1996; Trevino e Nelson, 1995).

Segundo Hope e Fraser (1998), palavras como abertura, verdade, integridade,
cooperacao, lealdade e propriedade definem a cultura de uma organizagdo € o seu
valor. Comunicar estas palavras aos trabalhadores e transmitir-lhes, através do
sistema de recompensas (e.g. stock options), a posse de parte da organizagao, €

envolvé-los numa cultura de comportamentos éticos e de cooperagao.

Os antecedentes dos sistemas de recompensas é um tema que necessita ainda de
muito estudo. Estabelecer uma relacdo entre a cultura organizacional dominante € o
sistema de recompensas é mais um contributo que este projecto pretende efectuar. Ao
estudar a relagdo “cultura organizacional influencia a configuragdo do sistema de
recompensas”, a variavel “cultura organizacional” é uma variavel independente.
Porque o sistema de recompensas valida e refor¢ga comportamentos no contexto da
organizacido, € as relacdes entre variaveis internas de uma organizagdo sao ‘de
interdependéncia e néao apenas de dependéncia, também € possivel estudar a relagao
oposta, ou seja “o sistema de recompensas afecta a cultura organizacional”’. Nesta

relagdo a variavel “cultura organizacional” € uma variavel dependente.



Neste projecto de investigagdo, a varidvel “cultura organizacional” é estudada a partir
das dimensdes: orientagdo humanista e orientacdo competitiva. Estas dimensées, de
acordo com caracteristicas que lhes sdo proprias, subdividem-se em 10 itens (ver
Tabela 2).



CAPITULO 2: MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES

A partir da revisdo da literatura, da abordagem genérica aos sistemas de recompensas,
a cultura organizacional na orientagdo humanista/competitiva das organizacdes, ao
desempenho organizacional nos seus variados papéis, foi entido possivel construir o
modelo conceptual apresentado na figura 2. Este modelo visa estudar a influéncia da
cultura dominante de uma organizagdo, nas caracteristicas do sistema de
recompensas, bem como os efeitos deste no desempenho dos trabalhadores, em

multiplos niveis.

De acordo com o modelo conceptual, o desempenho baseado em papéis de funcéo,
carreira, inovacao, equipa e organizac¢ao € afectado pelo sistema de recompensas com
foco predominantemente no individuo, na equipa, na organizac¢do, na remuneracao
contingente € na equidade que, por sua vez, € afectado pelo tipo de cultura
humanista/competitiva de uma organizacdo. O desempenho é também afectado pelas
dimensdes da cultura organizacional e por factores individuais como nivel de

remuneracao, idade e categoria profissional.

Nao existe muita investigacido empirica relativamente aos antecedentes das
caracteristicas dos sistemas de recompensas. Segundo Peters & Waterman (1982), a
eficidcia de uma organizacao depende do grau de alinhamento entre variaveis internas
e variaveis externas e existe, portanto, uma relacdo de interdependéncia entre as
varias dimensdes de uma organizacdo. Neste modelo encontra-se representada uma
relacdo de interdependéncia entre a cultura de uma organizagdo (nas dimensdes
humanista e competitiva) e as caracteristicas do sistema de recompensas. A cultura
organizacional, nesta relacido apresenta-se como “variavel independente”; na hipotese
que o sistema de recompensas exerce influéncia na cultura, aqui trata-se a cultura
como “variavel dependente”. A relacdo entre a configuracdo do sistema de
recompensas e a sua influéncia no desempenho e no comportamento também se

encontra representada neste modelo.
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Figura 2- Modelo Conceptual

CULTURA ORGANIZACIONAL SISTEMA DE RECOMPENSAS ROLE-BASED PERFORMANCE
SCALE
Foco no p3
Individuo >
Funcio
. N . poé .
Orientacio Humanista Foco na Equipa > Carreira
pl, p2
7 Inovador
Orientagio Competitiva F oco na P >
Organizagio
Equipa
Remuneragio 8
03, pé Contingente P > Organizagio
y
Equidade L
FACTORES INDIVIDUAIS Egquidade Interna
Equidade Externa
Nivel de Remuneragio 10
Idade P

Categora Profissional

Este modelo visa estudar:

a relacdo entre as orientagdes humanista wversus competitiva da cultura
organizacional e a configuracédo do sistema de recompensas;

a relagdo entre as orientagdbes humanista versus competitiva da cultura

1]

organizacional e a influéncia da mesma nos multiplos papéis de desempenho;

a relacéo entre as dimensdes do sistema de recompensas com foco no individuo,

na equipa, na organizagdo, na remuneracio contingente e na equidade e a
influéncia no desempenho baseado em papéis de funcdo, de carreira, de
inovagéo, de equipa e de organizacéo;

a relagdo entre os factores individuais como nivel de remuneracdo, idade e

categoria profissional e a sua influéncia no desempenho baseado no papel.
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RELACAO ENTRE AS DIMENSOES CULTURA ORGANIZACIONAL E SISTEMAS DE
RECOMPENSAS

A teoria contingencial defende que a eficiacia de uma organizagdo depende do grau de
alinhamento entre as variaveis internas (cultura, estrutura, tecnologia, sistemas,
éstratégia, etc.) e as variaveis externas (ambiente, sector de actividade, etc.). O que
esta abordagem defende €, essencialmente, as relagdes de interdependéncia entre as
multiplas dimensdes da organizacgéo (Peters e Waterman, 1982). A partir desta teoria
estabelece-se a relagdo de que a cultura de uma organizacdo, numa orientacédo
humanista (pl) ou competitiva (p2), influencia a configuracao do sistema de
recompensas. Do ponto de vista tedrico, relagoes entre as variaveis internas de uma

organizagéo sdo de interdependéncia e ndo apenas de dependéncia.

P1l: Existe uma relacio entre o grau de orientacdo humanista de uma

organizacdo e a configuracido dos seus sistemas de recompensas.

A orientagdo humanista, ou seja, culturas orientadas para o desempenho harmonioso
em equipas e para a cooperagdo influenciam negativamente/positivamente a
configuracdo do sistema de recompensas com foco no individuo, na equipa, na
organizagdo e no grau de equidade percebida. Desta relacdo formularam-se as

seguintes hipoteses:

e Hla: O grau de orientagdo humanista de uma organizacdo encontra-se
negativamente associado a presenca de sistemas de recompensas focados no
individuo.

e Hlb: O grau de orientagdo humanista de uma organizacdo encontra-se
positivamente associado & presenca de sistemas de recompensas focados na
equipa.

e Hlc: O grau de orientacdo humanista de uma organizacdo encontra-se
positivamente associado a presenca de sistemas de recompensas focados na
organizacio.

e Hld: O grau de orientagdo humanista de uma organizagdo encontra-se

positivamente associado ao grau de equidade percebida.



P2: Existe uma relacido entre o grau de orientagcio competitiva de uma

organizacio e a configuracio dos seus sistemas de recompensas.

A orientagdo competitiva, ou seja, uma cultura orientada para o desempenho
individual e para a competitividade encontra-se negativamente/positivamente
associada a configuracdo do sistema de recompensas com foco no individuo, na
equipa, na organizacgdo, na remuneracgio contingente e no grau de equidade percebida.

Desta relagao formularam-se as seguintes hipéteses:

e H2a: O grau de orientacdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado & presenca de sistemas de recompensas focados no
individuo.

e H2b: O grau de orientacdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
negativamente associado a presenca de sistemas de recompensas focados na
equipa.

e H2c: O grau de orientacio competitiva de uma organizagdo encontra-se
negativamente associado & presenca de sistemas de recompensas focados na
organizacao.

e H2d: O grau de orientacdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado a presenca de sistemas de remuneragéo contingente.

e H2e: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se

negativamente associado ao grau de equidade percebida.

RELACAO ENTRE AS DIMENSOES CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO
BASEADO NO PAPEL

Existe uma relagao de interdependéncia e influéncia mutua entre as variaveis de uma
organizacdo. Esta relacdo estabelece que a varidavel cultura organizacional na
dimensao humanista (p3) ou competitiva (p4), influencia o desempenho baseado no
papel. No estudo desta relagdo é utilizada uma medida de desempenho focada no

conceito dos papéis (Welbourne, Johnson e Erez, 1998).



P3: O grau de orientacio humanista de wuma organizagcio influencia o

desempenho baseado em papéis.

O grau de orientagdo humanista de uma organizacdo encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis de fungéo, de inovagédo, de equipa e

de organizagdo. Desta relagdo formularam-se as seguintes hipdteses:

e H3a: O grau de orientagdo humanista de wuma organizacdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de funcéo.

e H3b: O grau de orientagdo humanista de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de inovagao.

e H3c: O grau de orientagdo humanista de wuma organizacdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H3d: O grau de orientacdo humanista de uma organizagdo encontra-se

positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de organizacao.

P4: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagiao influencia o

desempenho baseado em papéis.

O grau de orientagdo competitiva de uma organizacdo encontra-se
positivamente /negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de
funcdo, de carreira, de inovagédo, de equipa e de organizacdo. Desta relacao

formularam-se as seguintes hipoéteses:

e H4a: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de funcgao.

e H4b: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e H4c: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de inovagéo.

e H4d: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e Hd4e: O grau de orientacdo competitiva de uma organizagdo encontra-se

negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de organizagao.
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RELACAO ENTRE AS DIMENSOES SISTEMA DE RECOMPENSAS E DESEMPENHO
BASEADO NO PAPEL

Nesta relacéo, e tal como se apresenta na figura 2, o sistema de recompensas com foco
no individuo, na equipa, na organizagdo, na remuneracgéo contingente e na equidade
percebida influencia o desempenho baseado em papéis de fungéo, carreira, inovagéo,

equipa e organizacao.

P5: O grau de focalizacdo no individuo do sistema de recompensas influencia o

desempenho baseado em papéis.

O sistema de recompensas com foco no individuo encontra-se positivamente/
/negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de fungao, de

carreira, de inovagéo e de equipa.

e HS5a: O grau de focalizacdo no individuo encontra-se positivamente associado com
o nivel de desempenho em papéis de fungao.

e HS5b: O grau de focalizacdo no individuo encontra-se positivamente associado com
o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e HS5c: O grau de focalizagdo no individuo encontra-se positivamente associado com
o nivel de desempenho em papéis de inovagéao.

e H5d: O grau de focalizagdo no individuo encontra-se negativamente associado com

o nivel de desempenho em papéis de equipa.

P6: O grau de focalizacdo na equipa do sistema de recompensas influencia o

desempenho baseado em papéis.

O sistema de recompensas com foco na equipa encontra-se positivamente associado

com o nivel de desempenho em papéis de fungéo, de carreira, de inovagéo e de equipa.

e H6a: O grau de focalizacdo na equipa encontra-se positivamente associado com o
nivel de desempenho em papéis de funcao.

e H6b: O grau de focalizacdo na equipa encontra-se positivamente associado com o
nivel de desempenho em papéis de carreira.

e H6c: O grau de focalizacdo na equipa encontra-se positivamente associado com o

nivel de desempenho em papéis de inovagao.

45



e H6d: O grau de focalizagdo na equipa encontra-se positivamente associado com o

nivel de desempenho em papéis de equipa.

P7: O grau de focalizacdo na organizaciao do sistema de recompensas influencia

os papéis focais de desempenho.

O sistema de recompensas com foco na organizagdo encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis de fungédo, de carreira, de inovagao,

de equipa e de organizacéo.

e H7a: O grau de focalizacdo na organizacido encontra-se positivamente associado
com o nivel de desempenho em papéis de funcao.

e H7b: O grau de focalizagdo na organizagdo encontra-se positivamente associado
com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e H7c: O grau de focalizagdo na organizagdo encontra-se positivamente associado
com o nivel de desempenho em papéis de inovagao.

e H7d: O grau de focalizagdo na organizagdo encontra-se positivamente associado
com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H7e: O grau de focalizagdo na organizagdo encontra-se positivamente associado

com o nivel de desempenho em papéis de organizacao.

P8: O grau de associacdo percebida entre remuneracio e desempenho influencia
positivamente o nivel de desempenho dos trabalhadores nos seus mailtiplos

papéis.

O grau de associagcdo percebida entre remuneragdo e desempenho encontra-se
positivamente /negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de

funcao, de carreira, de inovacéo, de equipa e de organizagao.

¢ HB8a: O grau de associagao percebida entre remuneracio e desempenho encontra-
se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de funcgéao.

e H8b: O grau de associac@o percebida entre remuneragédo e desempenho encontra-
se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e HB8c: O grau de associagdo percebida entre remuneragdo e desempenho encontra-

se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de inovagao.
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e HB8d: O grau de associagao percebida entre remuneracio e desempenho encontra-
se negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.
e HB8e: O grau de associagdo percebida entre remuneracdo e desempenho encontra-

se negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de organizagéo.

P9: O grau de equidade (interna/externa) percebida influencia positivamente o

nivel de desempenho dos trabalhadores nos seus miltiplos papéis.

O grau de equidade (interna e externa) encontra-se positivamente associado com o
nivel de desempenho dos trabalhadores em papéis de funcéo, de inovagdo, de equipa e

de organizagao.

e H9a: O grau de equidade (interna/externa) percebida encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis de fungéo.

e H9b: O grau de equidade (interna/externa) percebida encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis de inovagao.

e H9c: O grau de equidade (interna/externa) percebida encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H9d: O grau de equidade (interna/externa) percebida encontra-se positivamente

associado com o nivel de desempenho em papéis de organizagao.

RELACAO ENTRE OS FACTORES INDIVIDUAIS E DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL

Esta relacdo, analisa o nivel de desempenho em papéis ligados a carreira ¢ a sua
associacdo aos factores individuais (nivel de remuneracao, categoria profissional €
idade do trabalhador).

P10: Os factores de natureza individual influenciam o nivel de desempenho dos

trabalhadores no seu papel carreira.
O nivel de desempenho em papéis ligados a carreira encontra-se positivamente
associado com o nivel de remuneragéo, com a categoria profissional e com a idade do

trabalhador.

e HI1O0a: O nivel de desempenho em papéis ligados a carreira encontra-se

positivamente associado ao nivel de remuneracao do trabalhador.
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e HI10b: O nivel de desempenho em papéis ligados a carreira encontra-se

positivamente associado a categoria profissional do trabalhador.

e HI10c:

positivamente associado a idade do trabalhador.

Tabela 1- Sumario das hipdteses de investigacio

O nivel de desempenho em papéis ligados & carreira encontra-se

Orient. Orient.
Comp. Hum.

Focono Focona Focona
Indiv. Equipa Org.

Rem.

Conting.

Equidade

Remuneragdo Idade

Categ.
Prof.

Foco no Indiv.
Foco na Equipa
Foco na Org.
Rem. Conting.
Equidade

Funcéo
Inovador
Equipa
Organizagéio
Carreira
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CAPITULO 3: METODO

Neste Capitulo, e depois de caracterizadas as empresas, refere-se o método utilizado,
explicitando a aplicacdo do questionario em anexo, o levantamento dos dados, a
caracterizacdo da amostra e os procedimentos seguidos para a recolha e preparagao

dos dados da amostra.

Num segundo momento procede-se & apresentagdo e discussdo dos resultados,

realcando os métodos estatisticos que conduziram aos calculos obtidos.

3.1- CARACTERIZACAO DO UNIVERSO E DA AMOSTRA

O universo do presente estudo é constituido por seis grandes empresas, duas delas

sdo grandes empresas do sector publico (A e B) e as restantes quatro sao grandes

empresas industriais do sector privado (C, D, E € F).

e e | e | e
A 1170 22 564 179 5652 063 107 022 620 | 64 574 186 4 017 462
B 8 148 75 059 588 | 65 040 283 a) a) -19 931 410
C 227 5794609 | 1120390 | 19331516 | 16 623 388 333 112
D 292 6693312 | 1041372 | 8276740 | 5647 757 1495 125
E 378 32382024 | 1313149 | 14788057 | 3021516 343 890
F 486 23634030 | 1688330 | 12 790 000 | 4 550 000 265 980

(Dados relativos a 1999)

a) A empresa s6 facultou o Balango Social.

~ EMPRESAS

~ omrcrosoaa

A

Abastecimento de agua para consumo humano

Transporte aéreo de passageiros, carga e correio

Fabricacio e comercializacdo de pastas celuldsicas

Fabricacdo e comercializagdo de papel e cartao

Fabricacdo, montagem e comercializagdo de veiculos pesados e componentes

m(m |0 |P

Fabricac3o e comercializagdo de componentes para automoveis
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Foram contactadas vérias grandes empresas para participar neste estudo. A selec¢éo
de um conjunto de grandes empresas prende-se pelo facto de assegurar a existéncia
de um sistema de recompensas variavel e adequado a este estudo. Foram contactados
os directores/responsaveis dos recursos humanos dessas organizagdes, por estarem
envolvidos com a determinacgido das politicas relativas a gestdo dos sistemas de
recompensas. Das 17 organizacdes publicas e privadas contactadas, muito embora o
interesse a priori manifestado pelo tipo de estudo, apenas responderam as 6 empresas

atras referidas.

A partir da analise prévia efectuada as empresas alvo deste estudo, e depois de
conhecidas as suas estruturas através do Balanco Social, do Relatério e Contas e
Informacoes Salariais, apresentam-se, assim, o conjunto de acgdes desenvolvidas no

tratamento e analise dos dados.

Com base nas escalas descritas nas Tabelas 2, 3 € 4, construiu-se o questionario que,
apds o pré-teste efectuado a 12 sujeitos, foi aplicado a 69 sujeitos do universo das
empresas publicas e a 109 sujeitos das empresas privadas. Este questionario foi
entregue ao responsavel dos recursos humanos de cada empresa e ele, por sua vez,
efectuou a distribuicdo e a recolha do mesmo. O referido questionario foi aplicado, de
forma homogénea, a uma amostra de trabalhadores com fung¢des de gestdo de topo, de
gestdo intermédia e de nivel operacional. A média das idades dos trabalhadores
situava-se nos 35 anos e a média das remuneracgées em 223 000$. O Quadro 2

caracteriza, através da estatistica descritiva, esta amostra investigada.
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Quadro 2 - Estatisticas Descritivas [Empresas Piblicas vs Privadas]

Tipo de Empresa N Média Desvio Padrdo  Erro Padréo

Média

Orient. Comp. Publica 69 3,646 0,351 0,042
Privada 109 3,606 0,432 0,041

Orient.Human. Piblica 69 3,865 0,465 0,056
Privada 109 3,898 0,525 0,050

Rem. Conting. (R) |Plblica 69 -0,208 0,800 0,096
Privada 109 0,132 1,091 0,105

Rem. Conting. Pablica 69 -0,116 1,005 0,121
Privada 109 0,073 0,995 0,095

Equidade Publica 69 0,039 0,922 0,111
Privada 109 -0,025 1,050 0,101

Proactiv. Phblica 69 0,037 1,013 0,122
Privada 109 -0,024 0,995 0,095

Equipa Publica 69 -0,191 0913 0,110
Privada 109 0,121 1,037 0,099

Organizagio Publica 69 0,022 1,043 0,126
Privada 109 -0,014 0,976 0,094

Idade Publica 69 34,826 8,349 1,005
Privada 109 35,587 7,597 0,728

Remun. Publica 69 225466 95063 11444
Privada 109 220620 70953 6796

O questionario, no ponto 1, abordava os dados demograficos dos trabalhadores, mais
especificamente as variaveis: sexo, idade, habilitagdes, antiguidade na empresa,

antiguidade na fungao, nivel de remuneracao.

No ponto 2, a variavel em estudo era a cultura organizacional. Neste ponto € segundo
a escala utilizada por Cooke e Rousseau (1988), identificava-se a cultura da
organizacdo na orientacdo humanista ou na orientagdo competitiva (ver Tabela 2). Era
utilizada uma escala de Likert, desde o ponto 1- discordo totalmente, ao ponto 5-

concordo totalmente.
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Tabela 2 - Operacionalizacido da variavel “Cultura Organizacional”

Na organizacdo onde trabalho & esperado que as pessoas

.. tenham maior desempenho do que os seus colegas.
.. mantenham uma imagem de superioridade.
.. sejam vistas e notadas.
.. entrem mais em competigdo do que cooperem.
.. sejam o centro das atengdes.
.. nunca parecam derrotadas.
.. tentem estar sempre certas.
. sejam “vencedoras”.
. Vengam os outros.
.. tornem o trabatho numa competig&o.

Fonte: Cooke and Rousseau, 1988

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Néo concordo nem discordo; (4) Concordo; (5) Concordo Totqlmente
T ORIENTACAO HUMANISTA e = .

Na organizagao onde trabalho é esperado que as pessoas

. demonstrem interesse pelas necessidades dos outros.
.. envolvam os outros nas decisdes que os afectem.

.. apoiem o0s outros.
.. ajudem os outros a crescer e a desenvolver-se.

.. atribuam recompensas positivas aos outros.

.. resolvam os conflitos de forma construtiva.

. encorajem OSs outros.

. ajudem os outros a pensar por si.

. sejam bons ouvintes.

.. passem tempo com as outras pessoas.

| Fonte: Cooke and Rousseau, 1988

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Nio concordo nem discordo; (4) Concordo; (5) Concordo Totalmente

No ponto 3 do referido questionario, a variavel em estudo era o sistema de
recompensa, nas suas variadas relagbées e foi concebido numa adaptagdo a escala
utilizada por Deckop, Mangel e Cirka (1999), em que o sistema de recompensas estava
predominantemente focalizado no individuo, na equipa e na organizacgéo, e & escala de
Camman et al. (1983), em que o sistema de recompensas se baseava nas variaveis:
remuneracdo contingente, equidade interna e equidade externa (ver Tabela 3). A escala
utilizada foi a mesma do ponto 2: uma escala de Likert, desde o ponto 1- discordo

totalmente, ao ponto 5- concordo totalmente.
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Tabela 3 — Operacionalizacdo da variavel “Sistemas de Recompensas”

FOCO NO INDIVID!

Maior produtividade significa maiores saldrios para os trabalhadores.
O meu desempenho individual tem pouco impacto nos meus incentivos salariais (R).
O meu desempenho tem pouco impacto no meu salério (R).

Fonte: Deckop, Mangel and Cirka, 1999

(1) Discordo Totalmente; (2)Discorde; (3) Néo concordo nem discordo; (4) Concordo; (5) Concordo Totalmente

EOCO NA EQUIP;

Maior produtividade da minha equipa significa maiores salarios para os trabalhadores.
O desempenho da minha equipa tem pouco impacto nos meus incentivos salariais (R).
desempenho da minha equipa tem pouco impacto no meu saldrio (R).

Fonte: Deckop, Mangel and Cirka, 1999 [adaptado]

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Nio concordo nem discordo; (4) Concordo; (5) Concordo Totalmente
FOCO NA ORGANIZACAO

Maior rentabilidade da organizagéo onde trabalho significa maiores saldrios para os trabalhadores.
O desempenho da organizagio onde trabalho tem pouco impacto nos meus incentivos salariais (R).
O desempenho da organizagiio onde trabalho tem pouco impacto no meu saldrio (R).

Fonte: Deckop, Mangel and Cirka, 1999 [adaptado]

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Ndo concordo nem discordo; (4) Concordo; {5) Concordo Totalmente
REMUNERAGAO CONTINGENTE

Nesta organizagfio o que ganho depende quase totalmente da forma como desempenho a minha
funcdo.
Nesta organizagdo para se ganhar mais tem de se melhorar o desempenho.

Fonte: Camman et al., 1983 MOAQ/Moédulo 6 — Performance-Pay Contingence Scale.

D

rdo Totalmente (7 stcordo (3) Nio concordo nem discordo; (4) C ncordo (5) Concordo Totalmente
‘EQUIDADE INTERNA :

O que ganho € justo tendo em conta o que os meus colegas fazem.
O que ganho & justo, comparado ao que outros ganham nesta organizagio.

Fonte: Camman et al., 1983 MOAQ/Médulo 6.

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Nio concordo nem discordo: (4) Concordo; (3) Concordo Totalmente
: EQUIDADE EXTERNA"

Nesta regifio existem outras organizagdes que pagam melhor que esta.
O que ganho & justo, tendo em conta o que outras organizagoes desta regido pagam.

Fonte: Camman et al., 1983 MOAQ/Médulo 6.

(1) Discordo Totalmente; (2)Discordo; (3) Nio concordo nem discordo: (4) Concordo; (3) Concordo Totalmente




No ultimo ponto do referido questionario era abordada a variavel desempenho baseado
em papéis de funcdo, de carreira, de inovacdo, de equipa e de organizagdo, cinco
factores de desempenho propostos por Welbourne, Johnson e Erez (1998). A escala
utilizada, igualmente do tipo Likert, compreendia desde o ponto 1- precisa de uma

grande melhoria, ao ponto 5- excelente (ver Tabela 4).

Tabela 4 — Operacionalizacao da vanavel “Desempenho Baseado no Papel”
» .FUNCAO :

Quantidade do meu trabalho.

Qualidade do meu trabalho.

Precisdo do meu trabalho.

Servigo prestado aos clientes (internos e externos).

Fonte: Welbourne, Johnson and Erez (1998)

1) Precisa de uma grande melhoria;(2) Precxsa de alguma melhona (3) Satisfatorio;(4) Bom;(S) Excelente

Obtengdo dos objectivos de carreira pessoais.

Desenvolvimento das competéncias necessarias para a minha carreira futura.
Progressdo na carreira.

Procuro de oportunidades de carreira.

Fonte: Welbourne, Johnson and Erez (1998)

(1) Precisa de uma grande melhona (2) Premsa de alguma melhoria;(3) Satisfatério;(4) Bom; (5) E‘(celente

INOVADOR

Tenho novas ideias.

Implemento novas ideias.

Encontro novas formas de fazer as coisas.
Crio melhores processos e rotinas.

Fonte: Welbourne, Johnson and Erez (1998)

(1) Precisa de uma grande melhoria; (2) Precxsa de alguma melhona :{3) Satisfatério;(4) Bom;(5) Excelente

O meu trabalho como membro de uma equipa ou grupo de trabalho.
Procuro informagcéio dos outros membros do meu grupo de trabalho.
Asseguro-me que o meu grupo de trabalho ¢ bem sucedido.

Respondo as necessidades dos outros membros do meu grupo de trabalho.

Fonte: Welbourne, Johnson and Erez (1998)

(1) Precisa de uma grande melhona (2) Precisa de alguma melhoria;(3) Satlsfatono (4) Bom; (5) Excelente

ORGANIZACAQ

Fago coisas que ndo fazem parte da minha fung&o para ajudar os outros.
Trabalho para o beneficio geral da [NOME DA EMPRESA].

Faco coisas para promover a [NOME DA EMPRESA].

Ajudo para que a empresa seja um bom lugar para estar.

Fonte: Welbourne, Johnson and Erez (1998)

(1) Precisa de uma grande melhoria;(2) Precisa de alguma melhoria;(3) Satisfatorio;(4) Bom;(5) Excelente
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CAPITULO 4: ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste Capitulo, e numa primeira parte, procede-se a anélise para identificacdo das
variaveis a estudar e numa segunda parte, procede-se a avaliagcido da fidelidade das
escalas usando o alpha de Cronbach. Na seccdo 4.2 e depois de efectuada a analise
factorial de componentes principais, apresenta-se a reformulacdo do modelo
conceptual e das hipéteses de investigacdo. As secgbes seguintes referem-se ao

tratamento estatistico e as conclusdes retiradas apos esse tratamento.

4.1- A ANALISE

A presente secgdo reporta os resultados de uma andalise preliminar, para reduzir o
numero de variaveis e escolher o melhor nimero de factores analise factorial de
componentes principais seguida de uma rotacido varimax. Este procedimento permite
extrair as dimensdes subjacentes ao conjunto de variaveis originais e, por esta via,

permite a identificacdo das variaveis a usar na analise subsequente.

Num segundo momento, procedeu-se a uma avaliagdo inicial da fiabilidade das
escalas usando o alpha de Cronbach. Esta fase permite purificar as medidas, na
medida em que suporta a eliminagédo de itens no sentido de melhorar a fiabilidade do

instrumento. Todos os coeficientes de fiabilidade séo iguais ou superiores a 0.70.

4.1.1- ORIENTAGCAO COMPETITIVA

Da aplicagdo de uma analise factorial de componentes principais a todos os itens da
dimensao Orientagdo Competitiva, resultam 3 factores que explicam 79,02% da

variancia total (Tabela 5).

O primeiro factor, Sucesso, comporta 3 itens e explica 46,43% da varidncia. Esta
escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .9439, depois de eliminado o

item 2.1.6 — “... nunca paregcam derrotadas.” - [alpha antes de purificacdo o = .9099)].



O segundo factor, Competitividade, comporta 4 itens e explica 20,19% da variancia.
Esta escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de a = .8659, depois de eliminado
o item 2.1.10 - “... tornem o trabalho numa competi¢do.” - [alpha antes de purificagdo
o = .8436].

O terceiro factor, Desempenho, comporta 3 itens e explica 12,4% da variancia. Esta

escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .8422.

Tabela 5- Orientacdao Competitiva: analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1 2 3

2.1.6 ... nunca paregam derrotadas. * 0,85 0,15 0,29
2.1.7 ... tentem estar sempre certas. 0,94 0,17 0,07
2.1.8 ... sejam “vencedoras”. 0,93 0,10 0,11
2.1.4 ... entrem mais em competi¢io do que cooperem. 0,07 0,86 0,22
2.1.5 ... sejam o centro das atengdes. 0,13 0,87 0,20
2.1.9 ... vengam o0s outros. 0,08 0,83 0,07
2.1.10 ... tornem o trabalho numa competi¢do.* 0,19 0,66 0,11
2.1.1 ... tenham maior desempenho do que os seus colegas. 0,00 0,31 0,85
2.1.2 ... mantenham uma imagem de superioridade. 0,27 0,16 0,88
2.1.3 ... sejam vistas e notadas. 0,57 0,10 0,67
Valores Proprios [Eigenvalue] 4,643 2,019 1,240
Percentagem de varidncia explicada 46,43 20,19 12,40

* itens eliminados ap6s processo de “purificagio”/refinement

4.1.2- ORIENTAGCAO HUMANISTA

Da aplicagdo de uma andlise factorial de componentes principais a todos os itens da
dimensdo Orientagdo Humanista, resulta 1 factor que explica 82,29% da variancia
total. Este factor comporta 10 itens e possui um nivel fiabilidade alpha de a = .9756
(Tabela 6).
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Tabela 6- Orientacio Humanista: analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1
- 2.1.11 ... demonstrem interesse pelas necessidades dos outros. 0,70
2.1.12 ... envolvam os outros nas decisdes que os afectem. 0,84
2.1.13 ... apoiem os outros. 0,89
2.1.14 ... ajudem os outros a crescer e a desenvolver-se. 0,90
2.1.15 ... atribuam recompensas positivas aos outros. 0,96
2.1.16 ... resolvam os conflitos de forma construtiva. 0,51
2.1.17 ... encorajem 0s outros. 0,95
2.1.18 ... ajudem os outros a pensar por si. 0,94
2.1.19 ... sejam bons ouvintes. 0,86
2.1.20 ... passem tempo com as outras pessoas. 0,69
Valores Proprios [Eigenvalue] 8,229
Percentagem de variancia explicada 82,29

4.1.3- SISTEMA DE REMUNERAGAO

Da aplicacdo de uma anélise factorial de componentes principais a todos os itens da
dimensao sistema de remuneracdo, resultam 4 factores que explicam 79,04% da

variancia total (Tabela 7).

O primeiro factor, Remuneracdo Contingente (revertido), comporta 6 itens e explica
34,61% da variancia. Esta escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de « =
.9366.

O segundo factor, Remuneragdo Contingente, comporta S itens e explica 18,85% da

varidncia. Esta escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .8306.

O terceiro factor, Equidade, comporta 2 itens e explica 13,61% da varidncia. Esta

escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .7062.
O quarto factor comporta 2 itens referentes a percepgéo de equidade interna e externa

e explica 9,05% da variancia. Este factor foi eliminado na medida em que a escala dele

resultante apresentava um coeficiente de fiabilidade negativo.
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Tabela 7- Sistema de Remuneracio: analise de componentes principais

ITEM FACTOR
1 2 3 4

3.1.2 O meu desempenho individual tem pouco impacto nos meus 0,86 0,03 -0,01 -0,12
incentivos salariais. (R)

3.1.3 O meu desempenho tem pouco impacto no meu saldrio. (R) 0,89 0,10 -0,03 -0,07

3.2.2 O desempenho da minha equipa tem pouco impacto nos 0,85 0,18 -0,16 -0,13
meus incentivos salariais. (R)

3.2.3 O desempenho da minha equipa tem pouco impacto no meu 0,87 0,18 -0,16 -0,07
salario. (R)

3.3.2 O desempenho da organizagdo onde trabalho tem pouco 0,84 0,04 0,18 0,03
impacto nos meus incentivos salariais. (R)

3.3.3 O desempenho da organizagfio onde trabalho tem pouco 0,87 0,10 0,17 0,06
impacto no meu salério. (R)

3.1.1 Maior produtividade significa maiores saldrios para os 0,16 0,78 -0,03 0,19
trabalhadores.

3.2.1 Maior produtividade da minha equipa significa maiores 0,21 0,80 0,18 0,33
salarios para os trabalhadores.

3.3.1 Maior rentabilidade da organizagdo onde trabalho significa 0,24 0,79 -0,31 0,14
maiores saldrios para os trabalhadores.

3.4.3 Nesta organizagdo o que ganho depende quase totalmente da 0,08 0,30 0,14 -0,21
forma como desempenho a minha fungdo.

3.4.6 Nesta organizagio para se ganhar mais tem de se melhorar o -0,12 0,79 0,11 -0,335
desempenho

3.4.4 O que ganho é justo, tendo em conta o que outras -0,01 0,09 0,94 -0,07
organizagdes desta regido pagam.

3.4.5 O que ganho € justo, comparado ao que outros ganham nesta 0,06 0,00 0,79 0,29
organizagdo.

3.4.1 O que ganho € justo tendo em conta o que os meus colegas 0,26 -0,06 -0,27 -0,61
fazem.

3.4.2 Nesta regido existem outras organizagdes que pagam melhor | -0,03 0,00 -0,01 0,85
que esta.

Valores Proprios [Eigenvalue] 5,192 2,827 1,973 1,558

Percentagem de varidncia explicada 34,61 18,85 13,16 9,05

Alpha de Cronbach 93.66 83.06 70.62

Total 75,67

4.1.4- DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL [ROLE-BASED PERFORMANCE]

Da aplicacdo de uma analise factorial de componentes principais a todos os itens da
dimensao desempenho baseado no papel, resultam 4 factores que explicam 79,04% da

variancia total (Tabela 8).

O primeiro factor, Proactividade, comporta 10 itens e explica 51,28% da variancia.

Esta escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .9529.

O segundo factor, Equipa, comporta 4 itens e explica 13,94% da variancia. Esta escala

apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .9242.



O terceiro factor, Organizac¢do, comporta 4 itens e explica 8,12% da variancia. Esta
escala apresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .9341, depois de eliminado o
item 5.1.1 - “Faco coisas que nao fazem parte da minha fungio para ajudar os

outros.” - [alpha antes de purificagdo o = .8771].

O quarto factor, Carreira, comporta 2 itens e explica 5,7% da variancia. Esta escala

épresenta um grau de fiabilidade alpha de o = .8367.

Tabela 8- Desempenho Baseado no Papel: anilise de componentes principais

ITEM FACTOR
1 2 3 4
des5.1.2 Qualidade do meu trabalho. 0,54 0,52 0,28 0,14
des5.1.3 Precisdio do meu trabalho. 0,62 0,56 0,22 0,22
des5.1.4 Servigo prestado aos clientes (internos e externos). 0,74 0,31 0,08 0,35
des5.2.2 Desenvolvimento das competéncias necessarias para a] 0,67 0,23 0,05 0,53
minha carreira futura.
des5.2.4 Procuro de oportunidades de carreira. 0,72 0,14 0,06 0,45
des53.3.1 Tenho novas ideias. 0,82 0,41 0,20 -0,03
des5.3.2 Implemento novas ideias. 0,89 0,25 0,13 0,01
des5.3.3 Encontro novas formas de fazer as coisas. 0,89 0,19 0,12 0,10
des5.3.4 Crio melhores processos e rotinas. 0,88 0,24 0,08 -0,04
des5.4.1 O meu trabalho como membro de uma equipa ou grupo| 0,55 0,28 0,25 0,39
de trabalho.
des5.1.1 Quantidade do meu trabalho. 0,46 0,66 0,29 0,15
des5.4.2 Procuro informagdo dos outros membros do meu grupo| 0,34 0,82 0,21 0,15
de trabalho.
des5.4.3 Asseguro-me que o meu grupo de trabalho & bem| 0,31 0,80 0,15 0,23
sucedido.
des5.4.4 Respondo as necessidades dos outros membros do meu 0,28 0,79 0,01 0,31
grupo de trabalho.
des5.5.1 Fago coisas que ndo fazem parte da minha fung¢fio para 0,03 -0,24 0,72 0,10
ajudar os outros.*
des5.5.2 Trabalho para o beneficio geral da [NOME DA| 0,22 0,35 0,87 -0,04
EMPRESA].
des5.5.3 Fago coisas para promover a [NOME DA EMPRESA]. 0,11 0,25 0,85 -0,06
des5.5.4 Ajudo para que a empresa seja um bom lugar paral 0,19 0,33 0,83 -0,13
estar.
des5.2.1 Obtengdo dos objectivos de carreira pessoais. : -0,02 0,50 0,02 0,82
des5.2.3 Progressio na carreira. 0,27 0,13 -0,18 0,85
Valores Proprios [Eigenvalue] 10,255 2,789 1,624 1,141
Percentagem de varidncia explicada 51,28 13,94 8,12 5,70
Alpha de Cronbach 95,29 92,42 93,41 83,67
Total 79,04

* jtem eliminado apds processo de “purificagio”/refinement

A Tabela 9 articula um sumario das escalas e da sua fiabilidade.
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Tabela 9- Instrumento de Investigacio: descricdo de escalas e andlise de fiabilidade
ORIENTACAO COMPETITIVA [a.=.8547]

Na organizacao onde trabalho é esperado que as pessoas

.. tenham maior desempenho do que os seus colegas.
.. mantenham uma imagem de superioridade.

.. sejam vistas e notadas.

.. entrem mais em competi¢do do que cooperem.

.. sejam o centro das atengdes.

.. nunca pare¢am derrotadas.

.. tentem estar sempre certas.

.. sejam “vencedoras”.

.. vengam os outros.

.. tornem o trabalho numa competigéo.

'ORIENTACAO HUMANISTA [a =.9756]

Na organizagido onde trabalho & esperado que as pessoas

.. demonstrem interesse pelas necessidades dos outros.
.. envolvam os outros nas decisdes que os afectem.

.. apoiem os outros.

.. ajudem os outros a crescer ¢ a desenvolver-se.

.. atribuam recompensas positivas aos outros.

.. resolvam os conflitos de forma construtiva.

.. ENCOrajem oS outros.

.. ajudem os outros a pensar por si.

.. sejJam bons ouvintes.

.. passem tempo com as outras pessoas.

' REMUNERACAO CONTINGENTE [REVERTIDO] [0 =.9366] = ©

O meu desempenho individual tem pouco impacto nos meus incentivos salariais. (R)

O meu desempenho tem pouco impacto no meu salario. (R)

O desempenho da minha equipa tem pouco impacto nos meus incentivos salariais. (R)

O desempenho da minha equipa tem pouco impacto no meu saldrio. (R)

O desempenho da organizagfio onde trabalho tem pouco impacto nos meus incentivos
salariais. (R)

O desempenho da organizagdo onde trabalho tem pouco impacto no meu salério. (R)

“REMUNERACAO CONTINGENTE [0 =.8306] = =

| Maior produtividade significa maiores salarios para os trabalhadores.

Maior produtividade da minha equipa significa maiores saldrios para os trabalhadores.

Maior rentabilidade da organizagdo onde trabalho significa maiores saldrios para os
trabalhadores.

Nesta organizagdo o que ganho depende quase totalmente da forma como desempenho a
minha fungdo.

Nesta organizagiio para se ganhar mais tem de se melhorar o desempenho

EQUIDADE PERCEBIDA [0 =.7062] -~

O que ganho & justo, tendo em conta o que outras organizagdes desta regido pagam.
O que ganho & justo, comparado ao que outros ganham nesta organizagéo.
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Qualidade do meu trabalho.

Precisfio do meu trabalho.

Servigo prestado aos clientes (internos e externos).

Desenvolvimento das competéncias necessarias para a minha carreira futura.
Procuro de oportunidades de carreira.

Tenho novas ideias.

Implemento novas ideias.

Encontro novas formas de fazer as coisas.

Crio melhores processos e rotinas.

O meu trabalho como membro de uma equipa ou grupo de trabalho.

EQUIPA [ =.9242]

Quantidade do meu trabalho.

Procuro informagio dos outros membros do meu grupo de trabalho.
Asseguro-me que o meu grupo de trabalho é bem sucedido.

Respondo as necessidades dos outros membros do meu grupo de trabalho.

ORGANIZACAO [0.=.9341]

Trabalho para o beneficio geral da [NOME DA EMPRESA].
Fago coisas para promover a [NOME DA EMPRESA].
Ajudo para que a empresa seja um bom lugar para estar.

 CARREIRA [0 =.8367]

Obtengdo dos objectivos de carreira pessoais.
Progressdo na carreira.

4.2- REAVALIACAO DO MODELO CONCEPTUAL E DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Da analise factorial de componentes principais, desenvolvida na secgao 4.1, emerge
um conjunto de implicacées que condicionam a analise empirica a partir dos dados
disponiveis do modelo conceptual e das hipéteses de investigacdo avangadas no ponto
1. Em particular, uma importante limitagédo resulta da impossibilidade de identificar
de forma discriminada a dimensio (foco no desempenho individual, da equipa ou da
organizac¢io) que orienta o grau de indexagdo entre remuneracgéo e desempenho. Uma
segunda limitacdo reporta-se & ndo verificagdo, na amostra em estudo, dos 5 factores
de desempenho propostos por Welbourne, Johnson e Erez (1998). Em consequéncia a
presente seccdo trata da reformulagdo do modelo conceptual e das hipéteses de

investigacdo de forma a incorporar estas limitagoes.
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Figura 3- Modelo Conceptual [Modificado]

CULTURA ORGANIZACIONAL SISTEMA DE RECOMPENSAS ROLE-BASED PERFORMANCE
SCALE
Remuneragio
Contingente
(reverse-ondered) Proactividade
pS'
Orientacio Humanista
. Carreira
<_p__jp_"> Remuneracio
Contingente
Orientagio Competitiva Equipa
Oroanizac
. Equidade , rganzacio
p3’ p Eguidade Interna ps
FACTORES INDIVIDUAIS " >
Equidade Externa
Nivel de Remuneragio A
Idade p7’
Categoria Profissional

RELACAO ENTRE AS DIMENSOES CULTURA ORGANIZACIONAL E SISTEMAS DE
RECOMPENSAS

Nesta relacdo a cultura pretende destacar diferencas entre organizagdes com uma
orientacdo humanista (pl) e orientacdo competitiva (p2) face a sistemas de
remuneracido contingente, focados na equipa e na organizagdo para a orientagdo

humanista, e focados no individuo para a orientagédo competitiva.

P1’: Existe uma relacio entre o grau de orientacio humanista de uma

organizaciao e a configuragio dos seus sistemas de recompensas.

A orientacdo humanista da cultura organizacional estd associada a equipa € &
organizacdo. As hipoteses H1l’a e H1’b vao estudar até que ponto o grau de orientagao
humanista estid associado positivamente & remuneragdo contingente e ao grau de

equidade percebida.



e Hl’a: O grau de orientagdo humanista de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado a presenga de sistemas de remuneragdo contingente
[focados na equipa e na organizagao].

e HI1'b: O grau de orientacdo humanista de uma organizagdo encontra-se

positivamente associado ao grau de equidade percebida.

P2’: Existe uma relacio entre o grau de orientagio competitiva de uma

organizacio e a configuracido dos seus sistemas de recompensas.

A orientacdo competitiva da cultura organizacional estd focada no individuo. As
hipéteses H2’a e H2'b vao estudar até que ponto o grau de orientagao competitiva esta
associado positivamente a sistemas de remuneragao contingente focados no individuo

e negativamente ao grau de equidade percebida.

e H2’a: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado & presenca de sistemas de remuneragdo contingente
[focados no individuo].

e H2'b: O grau de orientagdo competitiva de uma organizacdo encontra-se

negativamente associado ao grau de equidade percebida.

RELACAO ENTRE AS DIMENSOES CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO
BASEADO NO PAPEL

Nesta relacdo a cultura pretende destacar diferencgas entre organizacdes com uma
orientacdo humanista (p3’) e orientagdo competitiva (p4’) face ao desempenho baseado

em multiplos papéis.

P3’: O grau de orientacio humanista de uma organizagdo influencia o

desempenho baseado em papéis.

O grau de orientacdo humanista de uma organizagdo encontra-se positivamente
associado com o nivel de desempenho em papéis proactivos, de equipa, de organizagao
e de carreira.

e H3’a: O grau de orientagdo humanista de uma organizagdo encontra-se

positivamente associado com o nivel de desempenho em papé€is proactivos.



e H3b: O grau de orientagdo humanista de uma organizacdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H3’c: O grau de orientagdo humanista de uma organizacdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de aesempenho em papéis de organizacio.

e H3'd: O grau de orientacdo humanista de uma organizacdo encontra-se

positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

P4’: O grau de orientagio competitiva de uma organizacio influencia o

desempenho baseado em papéis.

O grau de orientagdo competitiva de uma organizagio encontra-se
positivamente /negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis

proactivos, de carreira, de equipa e de organizagéo.

e H4’a: O grau de orientacdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis proactivos.

e H4b: O grau de orientagdo competitiva de uma organizagdo encontra-se
positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e H4c: O grau de orientagdo competitiva de uma organizacdo encontra-se
negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H4’d: O grau de orientacdo competitiva de uma organizacdo encontra-se

negativamente associado com o nivel de desempenho em papéis de organizacao.

RELACAO ENTRE AS DIMENSOES SISTEMA DE RECOMPENSAS E DESEMPENHO
BASEADO NO PAPEL

Esta relagao estabelece a associacdo entre as dimensodes do sistema de recompensas

(remuneracéo e equidade), face ao nivel de desempenho em multiplos papéis.

PS’: O grau de associagido percebida entre remuneraciao e desempenho influencia
positivamente o nivel de desempenho dos trabalhadores nos seus miltiplos

papéis.
A associagdo percebida entre remuneracgdo e desempenho encontra-se positivamente

associada com o nivel de desempenho em papéis proactivos, de carreira, de equipa e

de organizacgéo.
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e HS’a: O grau de associagdo percebida entre remuneracdo e desempenho encontra-
se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis proactivos.

e HS5’b: O grau de associagdo percebida entre remuneracédo e desempenho encontra-
se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de carreira.

e HS5’c: O grau de associacdo percebida entre remuneracéo e desempenho encontra-
se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H5'd:0 grau de associacdo percebida entre remunerac¢ao e desempenho encontra-

se positivamente associado com o nivel de desempenho em papéis de organizagéo.

P6’: O grau de equidade (interna/externa) percebida influencia positivamente o

nivel de desempenho dos trabalhadores nos seus miltiplos papéis.

A equidade percebida encontra-se positivamente associada com o mnivel de

desempenho em papéis proactivos, de equipa e de organizagao.

e H6’a: O grau de equidade percebida encontra-se positivamente associado com o
nivel de desempenho em papéis proactivos.

e H6’b: O grau de equidade percebida encontra-se positivamente associado com o
nivel de desempenho em papéis de equipa.

e H6’c: O grau de equidade percebida encontra-se positivamente associado com o

nivel de desempenho em papéis de organizagéo.
RELACAO ENTRE OS FACTORES INDIVIDUAIS E DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL
Os factores individuais como o nivel de remuneracédo dos trabalhadores, a idade e a
categoria profissional estdo relacionados com o desempenho desses trabalhadores em

papéis ligados a carreira.

P7’: Os factores de natureza individual influenciam o nivel de desempenho dos

trabalhadores no seu papel carreira.

O nivel de desempenho em papéis ligados & carreira encontra-se positivamente

associado ao nivel de remuneracédo do trabalhador, a categoria profissional e a idade.

e HT7’a: O nivel de desempenho em papéis ligados & carreira encontra-se

positivamente associado ao nivel de remunerac¢ao do trabalhador.
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e H7’b: O nivel de

desempenho em papéis ligados & carreira encontra-se

positivamente associado a categoria profissional do trabalhador.

e H7¢c: O nivel de desempenho em papéis ligados & carreira encontra-se

positivamente associado & idade do trabalhador.

Tabela 10- Sumario das hipéteses de investigacdo [Modificado]

Orient.
Comp.

Orient.
Hum.

Rem.
Conting.

®R)

Rem.
Conting.

Equidade

Remuneracdo

Idade  Categ. Prof.

Rem. Conting. (R)
Rem. Conting.
Equidade

Proactividade
Equipa
Organizagio
Carreira
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4.3- ANALISE DE CORRELACAO

A presente seccdo desenvolve uma caracterizagdo descritiva da amostra de suporte a
investigacdo. Da andlise da tabela 11 verifica-se a existéncia de interdependéncias
significativas entre as seguintes dimensoes: (1) cultura organizacional e configuragéo
do sistema de remuneracéo; (2) configuracdo do sistema de remuneragdo e
desempenho; e (3) variaveis associadas ao percurso profissional especifico
(remuneracdo, idade, categoria profissional) e o desempenho em papéis ligados a
carreira. Estes resultados reflectem, em certa medida, o modelo conceptual de suporte

4 investigacdo. Posteriormente, proceder-se-a a interpretagédo do seu significado.

Tabela 11- Anilise de Correlagdes e Estimativas de Fiabilidade

Orient.  Orient. Rem. Rem. Equidade! Proactiv. Equipa Organiz. Carreira jRemun. Idade Categ.
Comp. Hum. Cor(léi)ng. Conting. Prof.

Orient. Comp. [.85]

Orient. Hum. 0,04 [.98]

Rem. Conting, 0 | -0,04  -0,12 | [.94]

Rem. Conting. 0,24**  0,23** 0,00 [.83]

Equidade -0,23**  0,46**1 0,00 0,00 [.70]

Proactividade -0,04 0,13 0,35*+ 0,17% 0,27**  [.95]

Equipa -0,28**  0,23*%1 -0,06 0,20**  0,30**: 0,00 [.92]

Organizagio 0,01 -0,07 0,32+ 0,12 -0,04 0,00 0,00 [.93]

Carreira 0,19  -0,02 -0,04 0,29** 0,00 0,00 0,00 0,00 [.94]

Remuneragio 0,09 0,07 0,00 -0,03 0,18* 0,01 -0,07 -0,13 0,25%* -

Idade 0,09 0,10 -0,07 -0,09 0,11 -0,12 0,05 0,05 -0,22*%*1 0,04 -

Categ. Prof. 0,10 0,11 0,00 0,01 0,19**} 0,02 0,02 -0,07 0,25**| 0,52*%* 0,05 -

Na diagonal sdo apresentadas as estimativas de fiabilidade [Alpha de Cronbach]
** Estatisticamente significativo a 0.01.
* Estatisticamente significativo a 0.05.

4.4- ANALISE DA AMOSTRA

Da analise dos dados, pela via da realizagdo de um teste t para amostras
independentes (Tabela 12), é possivel concluir sobre a existéncia de diferencas
significativas entre as empresas publicas e as empresas privadas da amostra no que
respeita ao desempenho de papéis ligados a equipa (p < .05) e ao grau de indexagéo da
remuneracdo ao desempenho aferido vela variavel “remuneragao contingente ®” (p <

.05). Os dados da tabela 12 sugerem que o nivel de desempenho de papéis de equipa e
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o grau de indexa¢do da remuneragdo ao desempenho sdo inferiores nas empresas

publicas.

Tabela 12- Teste t para amostras independentes [Empresas Piblicas vs Privadas]

Levene's Test Teste t p/ Médias Relacionadas
p/ Variéncias
Relacionadas
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Diferengade  Erro Intervalo de Confianga

Médias ~ Padrfio Dif, ~ ¢asMédias-95%
Inferior  Superior

Orient. Comp. | 0,44 0,507 0,66 176 0,510 0,04 0,06 -0,08 0,16
Orient.Human. | 0,01 0,906 -043 176 0,670 -0,03 0,08 -0,19 0,12
Rem. Conting. ®[ 2,54 0,113 -2,23 176 027 -0,34 0,15 -0,64 -0,04
Rem. Conting. | 0,66 0,417 -1,23 176 -0,19 0,15 -0,49 0,11
Equidade 221 0,139 042 176 0,06 0,15 -0,24 0,37
Proactiv. 0,15 0,695 0,40 176 0,06 0,15 024 0,37
Equipa 1,96 0,163 -2,04 176 0,31 0,15 -0,61 -0,01
Organiz. 0,02 0,887 023 176 0,04 0,15 -0,27 0,34
Idade 1,93 0,166 -0,63 176 -0,76 1,21 -3,16 1,64
Remun. 11,79 0,001 0,36 115 4846 13310~ -21518 31210

() varidncias relacionadas assumidas; (b) varidncias relacionadas nio assumidas

4.5- ANALISE DE REGRESSAO

As andalises de regressdao desenvolvidas na presente sec¢do procuram testar
parcelarmente o modelo conceptual modificado, desenvolvido no ponto 42, Em
particular, sido analisados diversos modelos de regressdo (Tabela 13) no sentido de
identificar a intensidade e a direccdo do impacto de cada uma das variaveis
independentes nas variaveis dependentes no contexto das hipéteses previamente
articuladas. A abordagem a esta secgdo estrutura-se me torno de dois momentos
distintos. Numa primeira fase serdo apresentados e analisados os resultados (Tabelas
14, 15) para cada um dos modelos. Numa segunda etapa, proceder-se-a a uma analise

conjunta para o conjunto de modelos (Tabela 16).
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Tabela 13- Sintese dos modelos de regressiao

ARTAVEIS INDEPENDENTES

1 Remuneragdo Contingente ) Orientagdo Competitiva, Orienta¢do Humanista

2 Remuneragdo Contingente Orientagdo Competitiva, Orientagdo Humanista

3 Equidade Orientagdo Competitiva, Orientagiio Humanista, Nivel de Remuneragiao

4 Proactividade Orientagdo Competitiva, Orientagdo Humanista, Remuneragéo Contingentem,
Remuneragido Contingente, Equidade, Nivel de Remuneragdo

5 Equipa Orientagio Competitiva, Orientagio Humanista, Remuneragio Contingente®™,
Remuneragio Contingente, Equidade, Nivel de Remuneragéo

6 Organizagio Orientagio Competitiva, Orientagio Humanista, Remuneragio Contingente®,
Remuneragio Contingente, Equidade, Nivel de Remuneragio

7 Carreira Orientagio Competitiva, Orientagio Humanista, Remuneragdo Contingente(R),
Remuneracio Contingente, Nivel de Remuneragdo; Idade, Categoria Profissional

Previamente & analise de regressdo importa proceder a uma analise dos dados no
sentido de identificar potenciais problemas de multicolinariedade (Pestana e Gageiro,
1998). Os dados sugerem a ndo verificagdo deste problema na medida em que nao
apresentam coeficientes de correlagdo (Tabela 11) entre as variaveis independentes

iguais ou superiores a 0,8 (Bryman e Cramer, 1993).

4.5.1- ANALISE DOS EFEITOS DO NIVEL DE REMUNERAGCAO E DA CULTURA
ORGANIZACIONAL NO SISTEMA DE RECOMPENSAS

Esta secgdo apresenta trés modelos de regressao centrados na analise dos
antecedentes das caracteristicas do sistema de remuneragéo de uma organizagdo. O
primeiro modelo [modelo 1] analisa o impacto do grau de orientagdo cultural e do grau
de orientacio humanista no grau de indexacdo da remunerac¢do ao desempenho
individual, de equipa e organizacional aferido pelo factor “Remuneragao Contingente
(R (revertido). O segundo modelo [modelo 2] analisa o efeito do grau de orientagao
cultural e do grau de orientacdo humanista (variaveis independentes) no grau de
indexacdo da remuneracdo ao desempenho individual, de equipa e organizacional

aferido pelo factor “Remuneracdo Contingente” (variavel dependente). O terceiro
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modelo [modelo 3] analisa o impacto do grau de orientagdo cultural, do grau de

orientacdo humanista e do nivel de remuneracdo no grau de equidade percebida.

Tabela 14- Sintese dos resultados dos modelos de regressdo: modelos 1, 2, 3

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3

REMUN. REMUN. EQUIDADE
CONTING. ® CONTING.

ORIENT.COMP. [B]

ORIENT. HUM. [B]

REMUNERACAO [B]

R?.

R? [AJUSTADO] - 094 86

F n.s. [0217%%%  24.654%%*

* p<.05, ¥* p<.01, *** p<.001

N.S. = NAO SIGNIFICATIVO

NOTA: AS CELULAS A SOMBREADQ REFEREM-SE AS VARIAVEIS INDEPENDENTES
CONSIDERADAS PARA CADA UM DOS MODELOS.

MODELO 1

O primeiro modelo estrutura-se em torno do factor “remuneracédo contingente (R)”
(revertido) como variavel dependente e do grau de orientagdo competitiva e de
orientacdo humanista como variaveis independentes. Foi usada uma analise de
regressdo do tipo stepwise de forma a avaliar a contribuigdo de cada uma das

variaveis independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 14) evidenciam o facto de nenhuma das dimensoes
consideradas (orientacdo competitiva, e orientagdo humanista) contribuir de forma
significativa para a explicagdo do grau de indexacédo da remuneracdo ao desempenho

individual, de equipa e organizacional.

MODELO 2

No modelo de regressdo 2 o factor “remuneragdo contingente” é introduzido como

variavel dependente e as variaveis “orientacdo competitiva” e “orienta¢do humanista”
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como variaveis independentes. Foi aplicada uma analise de regressado do tipo stepwise

de forma a avaliar a contribuicdo de cada uma das variaveis independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 14) permitem concluir que as variaveis orientagdo competitiva
(B=.228, P<.001) e orientagdo humanista (B=.221, p<.001), influenciam de forma
significativa o grau de indexacdo da remuneracdo ao desempenho individual, de

équipa e organizacional. A variadncia explicada por este modelo € de R2=.105.

Este modelo evidencia a existéncia de uma associagédo significativa entre a cultura de
uma organizacdo e a configuracdo do seu sistema de remuneragdo, em particular ao

nivel do grau de indexacao percebida entre remuneracédo e desempenho.

MODELO 3

O modelo de regressdo 3 procura, através do procedimento stepwise, analisar a
influéncia da cultura de uma organizacdo (grau de orientagdo competitiva e de

orientacdo humanista) e do nivel de remuneragédo no grau de equidade percebida.

Os resultados (Tabela 14) permitem concluir que as variaveis orientacdo competitiva
(3=-.262, P<.001) e orientagdo humanista (=.455, P<.001) e nivel de remuneragao
(B=.171, P<.001) influenciam de forma significativa o grau de indexacdo da
remuneracdo ao desempenho individual, de equipa e organizacional. Este modelo

explica 29,8% da variagdo do nivel de equidade percebida.

Este modelo evidencia a existéncia de uma associagdo significativa entre a cultura de

uma organizacio, o nivel de remuneragéo e o nivel de equidade percebido.

ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os modelos de regressdo 1, 2 e 3 (Tabela 14) permitem concluir que existe uma
associacdo significativa entre a cultura de uma organizagao e a configuracéo do seu
sistema de remuneracdo. Em particular, o grau de indexagdo percebida entre
remuneracio e desempenho — individual, de equipa e organizacional — € o grau de

equidade percebida sao significativamente afectados pelo grau de orientagao
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humanista e o grau de orientacdo competitiva da cultura de um organizagido. Os
resultados dos modelos de regressédo em conjunto com a matriz de correlagdes (Tabela
10) suportam a existéncia de um padrao de reciprocidade e interdependéncia entre os
sistemas de remuneracdo e a cultura organizacional. Neste sentido, os resultados
reflectem a presenca de padroes de natureza sistémica na dinamica das organizagoes
(Peters e Waterman, 1982).

Os modelos 1 e 2 tomam como varidvel explicada o grau de indexagido da remuneragio
ao desempenho medido a partir de dois factores: “remuneracgdo contingencial (R})”
(medido numa escala reverse-ordered) e “remuneracdo contingencial”’. A segmentagao
factorial dos itens do questionario em torno destas duas dimensdes condiciona a
possibilidade de testar de forma especifica a relagdo entre o indexador (desempenho
individual, de equipa ou organizacional} do sistema de remuneragdo ¢ a dimensao
cultural que lhe esta subjacente. Consequentemente as hipéteses H1l’a e H2’a apenas
podem ser analisadas de forma agregada, i.e. pela avaliagdo da existéncia de uma
influéncia positiva e significativa das variaveis “orientacdo competitiva” e “orientacgéo
humanista” no grau de indexacdo da remuneracédo ao desempenho. Os resultados do

modelo de regressao 2 sugerem a confirmacdo de ambas as hipoteses.

No que concerne ao impacto da cultura organizacional no grau de equidade percebida
os resultados do modelo de regressao 3 verificam as hipéteses H1’b e H2’b, i.e. o grau
de orientacdo competitiva influencia de forma significativa e em sentido inverso o grau
de equidade percebida, e o grau de orientagdo humanista influencia de forma
significativa e positiva o grau de equidade percebida. Adicionalmente, os resultados
deste modelo sugerem a existéncia de uma relagao positiva e significativa entre o nivel

de remuneracgdo de um trabalhador e o grau de equidade percebida.

4.5.2- ANALISE DOS ANTECEDENTES DO DESEMPENHO BASEADO NO PAPEL: CULTURA
ORGANIZACIONAL, SISTEMA DE RECOMPENSAS E FACTORES INDIVIDUAIS

Esta sec¢do apresenta quatro modelos de regressdao centrados na analise dos
antecedentes do desempenho baseado no papel a quatro niveis: proactividade, equipa,
organizagdo e carreira. Os modelos 4, 5 e 6 analisam o impacto da cultura
organizacional e das caracteristicas do sistema de remuneracao nivel de desempenho

em papéis proactivos, de equipa e de organizagdo. O modelo 7 analisa o efeito da



cultura organizacional, das caracteristicas do sistema de remuneracgdo e de factores
individuais (variaveis independentes) no nivel de desempenho de papéis ligados a

carreira (variavel dependente).

Tabela 15- Sintese dos resultados dos modelos de regressio: modelos 4,5,6,7

MODELO 4 MODELO 5 MODELO 6 MODELO 7

PROACTIV. EQuIPA ORGANIZ. CARREIRA

ORIENT.COMP. [B]

ORIENT. HUM. [B]

REM. CONTING. ® [B]

REM.CONTING. [B]

EQUIDADE

REMUNERAGAO [[]

IDADE [B]

CATEG. PROF. [B]

-

R* 222 210 .103 213
R? [AJUSTADO] 209 196 097 195
F-VALUE 16.545%%* 15.382%%* 20.103%** 11.689%**

* p< 05, ¥* p<,01, *** p<.001
NOTA: AS CELULAS A SOMBREADO REFEREM-SE AS VARIAVEIS INDEPENDENTES CONSIDERADAS
PARA CADA UM DOS MODELOS.

MODELO 4

O modelo 4 estrutura-se em torno do factor “proactividade” como variavel dependente
e do grau de orientagdo competitiva e de orientagdo humanista, das caracteristicas do
sistema de remuneracdo (grau de indexacdo da remuneragdo ao desempenho e
equidade percebida), e do nivel de remuneragio como variaveis independentes. Foi
usada uma analise de regressao do tipo stepwise de forma a avaliar a contribuigéo de

cada uma das variaveis independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 15) permitem concluir que as variaveis “orientagdo competitiva”
(3=.347, p<.001) “remuneracgdo contingencial” (3=.268, P<.001) e “equidade” percebida
(B=.173, P<.001), influenciam de forma significativa o nivel de desempenho em papéis

de natureza proactiva. A variancia explicada por este modelo é de R?=.222.



Este modelo evidencia a existéncia de uma associacdo significativa entre as
caracteristicas do sistema de remuneracdo e o nivel de desempenho em papéis de
natureza proactiva alcancado pelo individuo. Em particular, os resultados sugerem
que o grau de indexacdo entre remuneracido e desempenho (capturado pelas variaveis
“remuneracdo contingencial (R)” e “remuneracéo contingencial”) desempenha um papel

fundamental na activagdo deste tipo de comportamentos.

MODELO 5

No modelo de regressdo 5 o factor nivel de desempenho em papéis de equipa €
introduzido como variavel dependente e as variaveis associadas a cultura - orientagao
competitiva e orientacdo humanista -, ao sistema de remuneragio (grau de indexagao
da remuneracao ao desempenho e equidade percebida), e ao nivel de remuneragao
como variaveis independentes. Foi aplicada uma analise de regressdo do tipo stepwise

de forma a avaliar a contribuicdo de cada uma das variaveis independentes do modelo.

Os resultados (Tabela 15) permitem concluir que as variaveis “orientagao competitiva”
(B=-.295, P<.001) “remuneracéo contingencial” (3=.271, p<.001) e “equidade” percebida
(B=.235, p<.001), influenciam de forma significativa o desempenho em papéis de

equipa. Este modelo explica 21% da variancia do desempenho neste tipo de papéis.

Este modelo demonstra a existéncia de uma associac¢ao significativa entre a cultura de
uma organizagdo e as caracteristicas do sistema de remuneragdo e o nivel de
desempenho em papéis de equipa. Em particular, os resultados sugerem que o grau
de orientacédo competitiva de uma organizagédo tem um impacto de forma significativo e
negativo sobre o desempenho de papéis de suporte a equipa. Paralelamente, o grau de
indexacdo entre remuneracédo e desempenho (especificamente quando o indexador se
define ao nivel da equipa ou da organizacdo) e o grau de equidade percebida

desempenham um papel fundamental na facilitagdo deste tipo de comportamentos.

MODELO 6

O modelo de regressdo 6 procura, através do procedimento stepwise, analisar a

influéncia da cultura de uma organizacdo (grau de orientagdo competitiva e de
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orientacdo humanista), das caracteristicas do sistema de remuneragido (grau de
indexa¢do remuneragao-desempenho e equidade percebida) e do nivel de remuneracéo

no desempenho de papéis organizacionais.

Os resultados (Tabela 15) permitem concluir que a variavel “remuneracio
contingencial” (B=.32, P<.001) tem um impacto significativo sobre o nivel de
desempenho em papé€is de natureza organizacional. A varidncia explicada por este
modelo é de R2=.103.

Este modelo evidencia a existéncia de uma associagdo significativa entre o grau de
indexacdo da remuneracdo ao desempenho e o nivel de desempenho em papéis de

natureza organizacional.

MODELQO 7

O modelo de regressdo 7 analisa, com base num procedimento stepwise, o efeito da
cultura organizacional (orientagdo competitiva e orientagdo humanista), das
caracteristicas do sistema de remuneracido (grau de indexacdo da remuneracdo ao
desempenho) e de factores individuais (nivel de remuneracdo, idade e categoria
profissional) no nivel de desempenho de papéis ligados & carreira (variavel

dependente).

Os resultados (Tabela 15) permitem concluir que as variaveis “remuneracgdo
contingencial” (B=.276, P<.001), “nivel de remuneracdo” ($=.178, P<.001), “idade”
(B=-.213, P<.001) e “categoria profissional” (3=.164, P<.001), influenciam de forma
significativa o desempenho em papéis de carreira. A varidncia explicada por este
modelo € de R2=.213.

Este modelo evidencia a existéncia de uma associagdo significativa entre as
caracteristicas do sistema de remuneragdo, os factores individuais e o nivel de
desempenho em papéis de equipa. Em particular, os resultados sugerem que o grau
de indexag¢do da remuneracdo ao desempenho influencia de forma significativa e
negativa o desempenho de papéis associados a carreira. Paralelamente, factores

ligados a historia profissional de cada individuo nomeadamente, a sua idade, o seu
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nivel de remuneracdo € a sua categoria profissional desempenham um papel

fundamental na explicagdo do nivel de desempenho percebido neste tipo de papéis.

ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os modelos de regressdo 4, 5, 6 e 7 (Tabela 15) sugerem a centralidade (influéncia
positiva e significativa) das caracteristicas do sistema de recompensas, nomeadamente
o grau de indexacdo percebida da remuneragido ao desempenho - individual, da
equipa, e organizacional — e o nivel de equidade percebido na explicagdo do
desempenho de multiplos papéis — proactivos, de equipa, organizacionais e de carreira
— por parte dos actores organizacionais [verificam-se as hipéteses H5’a...b e H6%’a...b].
Uma analise mais detalhada permite concluir da inexisténcia de impactos directos
significativos da cultura organizacional, nas dimensdes orientagdo competitiva e
orientacdo humanista, no desempenho da tipologia de papéis em analise [ndo se
verificam as hipoteses H3’a...d e H4’a, H4b e H4’d] com excepgdo para o impacto
significativo e sentido negativo do grau de orientacdo competitiva no desempenho de
papéis de equipa [verifica-se a hipotese H4’c]. Adicionalmente, e no que se refere ao
nivel de desempenho de papéis ligados a carreira este parece ser afectado, para além
da natureza contingente da remuneracdo, por factores ligados a histéria e posigdo
profissional especificas do individuo em particular ao nivel da sua categoria
profissional (influéncia significativa e positiva) [verifica-se a hipdtese H7’a}, do seu
nivel de remuneracéo (influéncia significativa e positiva) [verifica-se a hipotese H7'b] e
da sua idade (influéncia significativa e negativa) [nao se verifica a hipétese H7’c]. Neste
sentido, e de forma contra-intuitiva, a idade, enquanto proxy do nivel experiéncia
profissional do individuo, parece estar negativamente relacionada com o desempenho
percebido ao nivel da carreira. Uma explicagdo possivel para este resultado pode
derivar da natureza da amostra, na medida em que comporta um grande numero de
trabalhadores de nivel operacional com idades muito diversificadas mas que, pela
natureza da sua funcdo, ndo experimentaram uma progressdo profissional
significativa. No que concerne ao desempenho de papéis de natureza organizacional,
este parece ser exclusivamente afectado pelo grau de indexagdo de remuneragdo ao
desempenho [néo se verifica a hipotese H6’c]. Este resultado explica-se, em grande
medida, pela nédo consideracdo de outras variaveis que concorrem para a explicagdo de
comportamentos de cidadania organizacional abordados noutras investigagbes (e.g.

Maignan, Ferrell e Hult, 1999).
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4.5.3- ANALISE DE REGRESSAO: SUMARIO
Esta seccdo apresenta uma sintese dos principais resultados das analises de
regressdo previamente apresentadas. A tabela 16 apresenta uma visdo global dos

resultados obtidos para cada um dos modelos considerados.

Tabela 16- Relacdes significativas extraidas da analise de regressao

Remuheré@ﬁo Cor;t‘ihéeﬁt.e Orientagdo Competitiva, Orieﬁtégﬁo Humanista

Equidade Orientagdo Competitiva [-], Orientagio Humanista, Nivel de Remuneragdo
Proactividade Remuneragio Contingente ™, Remuneragio Contingente, Equidade

Equipa Orientagdo Competitiva [-], Remuneragio Contingente, Equidade

Organizagio Remunerag@o Contingente ®

Carreira Remuneragiio Contingente, Nivel de Remuneragio; Idade [-], Categoria Profissional

NOTA: [-] INDICA A PRESENCA DE EFEITOS NEGATIVOS.

Os resultados explicitados suportam, num plano estrutural, o modelo conceptual
subjacente as hipoteses em analise. Neste sentido, verifica-se que as caracteristicas do
sistema de remuneracdo de uma organizacdo sdo influenciadas pela natureza da
cultura organizacional dominante ao nivel da sua orientagido competitiva e orientagéo
humanista, i.e., culturas orientadas para o desempenho individual ou grupal sé&o
simultaneamente causa e consequéncia de sistemas de remuneracdo centrados no
desempenho em multiplos niveis. Paralelamente, a configuragdo cultural de uma
organizacdo e o nivel de remuneracdo influem de forma significativa na percepgdo de
equidade individualmente articulada. Parece acontecer que as organizagdes
caracterizadas por culturas de énfase competitiva geram percepgdes de iniquidade
enquanto que organizacdes de matiz cooperativa promovem percepgdes de equidade.
Pode-se no entanto articular inversamente esta proposigao enfatizando uma
compreensdo da cultura como variavel dependente reflexo (em certa medida) das
praticas de remuneracdo adoptadas por uma dada organizagdo. Emerge, neste
sentido, uma compreensdo da organizacdo enquanto realidade sistémica e
interdependente em que o comportamento organizacional se forma da interacgéo

dinamica - num tempo (dimenséo histérica) e num espago — de multiplas variaveis.
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Num outro nivel, os resultados obtidos sugerem que as caracteristicas do sistema de
recompensa influenciam multiplas dimensdées do desempenho organizacional
constituindo-se como decisdes fundamentais na gestdo das organizagdes. Em
particular, o grau de indexacdo entre remuneracdo e desempenho, a natureza do
indexador (individuo, grupo ou organizacdo) € o grau de equidade percebida
influenciam, de forma significativa, o desempenho de papéis de natureza proactiva

associados ao contributo individual e a organizacgao, de equipa e organizacionais.

Por 1ultimo, € no que se refere ao desempenho associado a carreira verifica-se, como
seria de esperar, que estes resultam mais do percurso profissional especifico a cada
individuo do que de variaveis associadas a configuragido do sistema de remuneragao

sendo que, porém, este € influenciado pelo grau de indexagdo remuneragio-

desempenho.
Figura 4 — Resumo das rela¢cdes confirmadas
CULTURA ORGANIZACIONAL SISTEMA DE REMUNERAGAQ ROLE-BASED PERFORMANCE
SCALE
Remuneragio P Proactvidade

I
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¥ Coningente
l Orientagio Humanista |</ /
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CAPITULO 5: CONCLUSOES E IMPLICACOES

Neste Capitulo abordam-se as conclusdes deste trabalho e as implicagdes futuras,

tanto para a gestao, como para investiga¢oes futuras.

5.1- CONCLUSOES GERAIS

Da analise efectuada sugere-se que existe uma influéncia positiva e bastante
significativa das caracteristicas do sistema de recompensas, nomeadamente o grau da
indexacdo percebida da remuneragdo ao desempenho individual, da equipa e
organizacional e o nivel de equidade percebido na explicacdo de variados papéis —
proactivos, de equipa, organizacionais e de carreira — por parte dos trabalhadores.
Numa outra analise, e como era de esperar, verificou-se um impacto bastante
significativo e em sentido negativo, no grau de orientacdo competitiva face ao

desempenho de papéis de equipa.

No que se refere ao nivel de desempenho de papéis ligados a carreira este parece ser
afectado, para além das caracteristicas da remuneracdo contingente, por factores
ligados a histéria e posicdo profissional do sujeito ao nivel da sua categoria, do seu

nivel de remuneracédo, da sua idade.

Relativamente ao desempenho de papéis de natureza organizacional, este parece ser
exclusivamente afectado pelo grau de indexacdo da remuneragdo ao desempenho.
Como ja foi referido, este resultado pode explicar-se pela ndo inclusdo de outras
variaveis que concorrem para a explicacdo de comportamentos de cidadania

organizacional, onde se privilegia a cooperagado, o altruismo, o voluntarismo.

Em suma, verifica-se que as caracteristicas do sistema de recompensas de uma
organizacdo sdo influenciados pela natureza da cultura organizacional dominante, ao
nivel da sua orientagdo competitiva e orientagdo humanista. Paralelamente, a
configuracdo cultural de uma organizagdo e o nivel de remuneracédo influenciam, de

forma significativa, a percepg¢ao da equidade.
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Num outro nivel, os resultados obtidos sugerem que as caracteristicas dos sistemas de

recompensas influenciam as multiplas dimensdes do desempenho organizacional.

Como ja referido anteriormente, a amostra deste estudo € constituida por seis grandes
empresas, duas delas empresas publicas e as restantes quatro grandes empresas
industriais privadas. Historicamente, estes sectores publico e privado foram sempre
vistos como diferentes mas opinides variadas tém vindo a emergir relativamente &
existéncia de semelhancas e diferencas entre eles (Schneider, 1993).

As semelhancas entre os sectores publico e privado sdo acentuadas pelo conjunto de
funcoes de gestdo que sdo comuns a ambos os sectores: planeamento, selecgéo, gestéao
e motivacdo do pessoal, o controlo organizacional, o desempenho nas diversas fungoes
(Allison, 1983; Murray, 1983). Enquanto Murray (1983) acredita que existe uma
convergéncia nos processos organizacionais entre os sectores publico e o privado,
Allison (1983) desenvolveu um estudo que determina diferencas na estrutura interna e
nos processos entre os dois sectores. As diferencas de ambito comum ocorrem ao nivel
da perspectiva de tempo, da medida do desempenho, da relacdo estabelecida com a
comunicacdo social, da relagdo de autoridade, dos constrangimentos legais e formais,

dos constrangimentos pessoais, etc.

No decorrer do estudo nao foram encontradas diferencas significativas, relativamente
a generalidade das variaveis estudadas, entre empresas publicas versus privadas, na
medida em que se encontram condicionadas pela reduzida dimensao da amostra ao
nivel do numero de empresas analisadas. Porém, verifica-se que nas empresas
publicas o grau de causalidade percebida entre remuneragao e desempenho €
significativamente superior ao das empresas privadas, i.e., nas empresas publicas os
trabalhadores percebem uma menor relagdo entre o seu desempenho e a sua
remuneracdo do que nas empresas privadas. Este resultado €, em grande medida,
previsivel atendendo as caracteristicas do sistema de remuneragao das empresas
publicas focadas na posicdo e na antiguidade mais do que no desempenho (Solomon,
1986). Por outro lado, os dados sugerem que existe uma diferenca significativa no
nivel de desempenho percebido de papéis de equipa entre os trabalhadores de
empresas publicas e de empresas privadas, i.e., que os trabalhadores das empresas
privadas avaliam de forma mais positiva o seu desempenho como membros de uma
equipa, do que os trabalthadores de empresas publicas. Este resultado €, também ele,

em certa medida reflexo das rotinas de trabalho dominantes em empresas publicas
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centradas na segmentacio de funcgdes e no desempenho de tarefas rotineiras. Uma
analise longitudinal ou numa amostra mais alargada de empresas poderia gerar
conclusdes divergentes das apresentadas no presente estudo, na medida em que os
processos de liberalizagédo dos mercados, associados 4 emergéncia de novas dinamicas
competitivas, convergem para uma reconfiguracdo do modo de estar e de actuar
historicamente dominante nas empresas publicas, no sentido da adopgédo de uma
Iégica de orientacdo para o mercado e de mimetismo de praticas institucionalizadas no
sector privado. Mirvis e Hackett (1983) defendem que ao nivel da satisfagdo entre os
dois grupos de pessoal que desempenham fung¢des no sector publico versus privado
existe um nivelamento e que no ambito da gestdo, a tendéncia de aproximacgéo € cada

vez maior.

5.2- IMPLICACOES TEORICAS E DIRECCOES PARA INVESTIGAGOES FUTURAS

O estudo sugere que existe uma relagdo biunivoca entre a cultura de uma organizagao
nas dimensdes orientacdo humanistica e orientagdo competitiva, e as caracteristicas
do sistema de recompensas. Este dado constitui uma area potencialmente
interessante para investigagdo futura, a dois niveis: em primeiro lugar, procurar saber
se existem outras dimensdes culturais que afectem o sistema de recompensas; em
segundo lugar, tentar investigar até que ponto o sistema de recompensas influencia a

cultura dominante de uma organizagao.

Neste estudo nédo se verificou uma relacdo directa entre cultura e desempenho (com
excepgdo ao nivel da equipa). Isto deve-se as caracteristicas da amostra estudada ou,
pelo contrario, & ndo existéncia de um nexo de causalidade directa entre cultura e
desempenho. Pode existir, como se verifica neste caso, uma relagao indirecta, isto &,
mediada por outras variaveis, entre cultura e desempenho, ao contrario do que
defende a literatura normativa no dominio da relagdo entre cultura e desempenho

(Peters e Waterman, 1982).

Foi replicada e testada a “Role-Based Performance Scale” (Welbourne, Johnson e Erez,
1998), onde foram encontrados quatro factores, em vez de cinco iniciais. Isto pode
dever-se as caracteristicas da amostra mas, no entanto importa investigar no futuro. A
escala de orientagdo humanista e competitiva parece-se apresentar, no contexto deste

trabalho, como uma escala consistente.
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5.3- IMPLICACOES PARA A GESTAO - LEITURAS ADICIONAIS DOS RESULTADOS

Um olhar critico permite reconhecer alguns avancos entretanto ocorridos na gestao
dos recursos humanos das organizac¢des portuguesas. Comparando com o panorama
das grandes poténcias estrangeiras, muito ha ainda por fazer e alguns tracos de
imaturidade persistem. Por isso se apresenta, seguidamente, algumas reflexdes

ilustrativas susceptiveis de guiarem algumas tomadas de decisao:

. A percepcdo de equidade e da existéncia de um nexo de causalidade entre
desempenho e remuneracgéo constituem duas dimensdes criticas de desenvolvimento e
gestdo de sistemas de recompensas.

. Por se tratar de percepcdes, mais do que atentar a verdades “factuais” e
“objectivas”, reflexas da formac¢do de consensos (articulados ou tacitos) entre os
gestores do sistema, relativamente ao grau de equidade e/ou a intensidade do nexo
remuneracio-desempenho, a concepgdo e gestdo do sistema deve centrar-se na viséo
que cada um dos trabalhadores forma relativamente a estas dimensoes. Deve-se
procurar, no desenvolvimento do sistema, um equilibrio entre a complexidade e
inteligibilidade de modo a facilitar a comunicacdo € a interpretagédo por parte dos
colaboradores.

. O sistema de recompensas opera em contexto, i.e., as suas caracteristicas
interagem e reflectem outras dimensdes da organizagido (Peters e Waterman, 1982).
Neste sentido, a cultura de uma organizacéo influencia a configuracdo do(s) seu(s)
sistema(s) de recompensas. Em particular, os dados sugerem que culturas
organizacionais fundadas em pressupostos e valores de cooperacéo € harmonia entre
os trabalhadores (Orientagdo Humanista) tendem a estar associadas a percepgoes de
equidade e de causalidade entre desempenho (numa légica win-win) € remuneracao
mais fortes. Paralelamente, culturas organizacionais estruturadas a partir de valores
de individualismo e competicdo (Orientagdo Competitiva) encontram-se associadas a
percepcdes de inequidade e da existéncia de nexos de causalidade entre remuneragao
e desempenho do tipo win-loose.

. As dimensdes criticas de gestdo de sistemas de recompensas identificadas
(percepcao de equidade e de nexo remuneragao-desempenho) tém um impacto sobre o
desempenho do trabalhador em multiplos niveis: na sua proactividade, na sua
progressdo na carreira, no trabalho em equipa, € na sua contribuicao para o sucesso

da organizagéo.



Globalmente, o sistema de recompensas é uma variavel muito importante para avaliar
o desempenho dos individuos em multiplos niveis: ao nivel individual, ao nivel de

equipa, ao nivel da organizagdo.

As variaveis que se devem ter em linha de conta no sistema de recompensas sao a
percepg:éo que os trabalhadores tém da relacdo entre o seu desempenho, a
remuneracdo e a equidade percebida. Aparentemente, a percepgao que O0s
trabalhadores tém sobre o seu desempenho e a sua remuneracdo influencia a
percepgao sobre o seu desempenho ao nivel da carreira, mesmo para além do percurso
individual do trabalhador.

As pessoas possuem hoje uma melhor educagdo/formagdo € um maior acesso a
informacéo, levando-as a desenvolverem expectativas de carreira as quais os sistemas
de gestdo tradicionais tém cada vez mais dificuldade em responder. Por outro lado,
desejam ter uma palavra a dizer nas decisdes que as afectam, ou que afectam os seus
direitos, o que conduz & necessidade de se desenvolverem estratégias e canais de

comunicacéao eficazes no seio das organizagoes.

Face a estas mudancas entende-se facilmente que as abordagens tradicionais de gerir

e de retribuir as pessoas estao a revelar-se cada vez mais inadequadas.

A “nova” abordagem da gestdo pressupde um elevado peso na competitividade externa
ou na cooperacio interna, colocando em relevo a necessidade de se adoptarem formas
mais ajustadas de compensacdo adaptadas as novas formas de organizagédo do
trabalho e susceptiveis de motivar as pessoas, tornando-as competitivas versus
cooperativas e capazes de enfrentarem as dificuldades postas pelo negocio em que se

encontram envolvidas.

O grande desafio que se depara aos gestores consiste em saberem utilizar a politica
salarial como um importante instrumento estratégico, ao servigo dos objectivos do
negocio da organizacgao, reforgando a sua cultura e os comportamentos necessarios

para aumentar a sua eficacia.

Actualmente as fusdes, as holdings, as privatizagdes sucedem a um ritmo alucinante.

Na envolvente interna, as empresas vdo sofrendo mudancas a diversos niveis: na
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estratégia organizacional, na propria estrutura, na politica de gestdo dos recursos
humanos, na composicdo da gestdo de topo, na cultura organizacional, etc. Como
consequéncia, os trabalhadores desenvolvem um clima de inseguranga, face a
incerteza que os cerca (Cunha, 1999). Os gestores tém um papel muito forte na
transmissdo da visdo da empresa a todos os colaboradores mas, sobretudo, deverdao
ter o bom senso de respeitar a cultura dominante e, se tal for necessario, efectuar as
fnudang:as de forma inteligente e cautelosa, sem provocar convulsdes na organizagao.
Se este trabalho contribuir para demonstrar a importancia que a cultura exerce nos
actores organizacionais, para alertar da relevancia que ¢ remunerar de forma justa e

de acordo com o desempenho, foi, entédo, atingido o seu objectivo principal.
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QUESTIONARIO

O presente questiondrio tem objectivos exclusivamente académicos associados 4 realizagio de uma tese de mestrado
no Instituto Supedor de Psicologia Aplicada.

Ao responder a0 questiondro tome em consideragio as seguintes instrugdes:

- Todas as respostas sio totalmente confidenciais e ninguém na organizagio onde trabalha terd acesso is suas
respostas individuais.

- Nio existem respostas boas ou mds.
- Em caso de divida, por favor pega ajuda.

Muito obrdgado pela sua colaboragio.

1. Dados Genéricos

1.1.Sexo:  Masculino D Feminino D
1.2 Idade:

1.3 Habilitagses (asstnale com uma cruz (X) a quadricula respectiva:

4.* Classe D 9.°ano D 12.° ano D

Frequéncia Universitiria D Licenciatura D Mestrado/Doutoramento D
1.4 Antiguidade na actual Empresa: anos
1.5 Antiguidade na actual Fungio: anos

1.6 Nivel de Remuneragio:

2. Cultura Organizacional

2.1 Esta parte do questionirio incide sobre aquilo que é esperado das pessoas que trabalham na organizagio onde
desenvolve a sua actividade principal. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de acordo com cada frase que se segue,
segundo a escala:

| 1 | 2 | 3 1 4 I 5 |
Discordo Discordo Nio concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Na organizacio onde trabalho é esperado que as pessoas

(]

.
.
.

2.1.1. ... tenham maior desempenho do que os seus colegas. I ! l

2.12. ... mantenham uma imagem de superoridade. Lol 25+ s]
2.13. ... sejam vistas e notadas. EEEE RN
2.1.4. ... entrem mais em competicio do que cooperem. Lol 2] s s ] s ]
2.15. ... sejam o centro das atengdes. TR
21.6.  ....nunca paregam derrotadas. RN TE
21.7. ... tentem estar sempre certas. Lol s o s




21.8. ... sejam “vencedoras”. [ 2] s s ] 5]
2.1.9. ... vengam OS OULLOS. ol ol s | s s ]
2.1.10. ... tornem o trabalho numa competigio. e EREREEEN
2.1.11. ... demoastrem interesse pelas necessidades dos outros. N ERER N
2.1.12. ... envolvam os outros nas decisdes que os afectem. EEEEEREEEN
2.1.13. ... apoiem os outros. BRI
2.1.14. ... ajudem os outros a crescer e a desenvolver-se. B ERENEN
2.1.15. ... atribuam recompensas positivas aos outros. REEREN RN
2.1.16. ... resolvam os conflitos de forma construtiva. Lol 2 s e s
2.1.17. ... encorajem os outros. EEEREER RN
2.1.18. ... ajudem os outros a pensar por si. Lol s s ]
2.1.19. ... sejam bons ouvintes. o] 2 s s ] 5]
2.1.20. ... passem tempo COM as Outras pessoas. [ ]2 s s ] s

3. Sistema de Remuneracio

3.1 Esta parte do questiondrio incide sobre a relagido entre o seu desempenho individual e a sua remuneraciio
na organizagio onde desenvolve a sua actividade principal. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de acordo com
cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 l 2 | 3 4 l 5 |
Discordo Discordo Nio concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
3.1.1.  Maior produtividade significa maiores salirios para os trabalhadores. l 1 [ 2 I 3 | 4 I 5 |
3.1.2. O meu desempenho individual tem pouco impacto nos meus incen- I ! | 2 I 3 I 4 I 5 l

tivos salariais.

~

n
.
.

3.1.3. O meu desempenho tem pouco impacto no meu saldro. l ! '

3.2 Esta parte do questiondrio incide sobre a relagio entre o desempenho da sua equipa de trabalho e a sua
remuneracio na organizagio onde desenvolve a sua actividade principal. Assinale com uma cruz (N) o seu grau de
acordo com cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 I 2 I 3 I 4 ! 5 i
Discordo Discordo Nio concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

(%)

w

w
L

3.2.1. Maior produtividade da minha equipa significa maiores salirios para | ! |

os trabalhadores.

3.2.2. O desempenho da minha equipa tem pouco impacto nos meus | ! | 2 I 3 l 4 l 5 j
incentivos salarais.
3.23. O desempenho da minha equipa tem pouco impacto no meu saliro. I ! l 2 | 3 l + I 5 J




3.3. Esta parte do questiondrio incide sobre a relagfo entre o desempenho da organizagio onde desenvolve a

sua actividade principal e a sua remuneragio. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de acordo com cada frase
que se segue, segundo a escala:

l 1 | 2 l 3 | 4 I 5 |
Discordo Discordo Nio concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

3.3.1.  Maior rentabilidade da organizagio onde trabalho significa maiores ! 1 ! 2 I 3 | ' [ 5 I
saldrios para os trabalhadores.

3.3.2. O desempenho da organizagio onde trabalho tem pouco impacto nos I 1 I 2 | 3 I n [ 5 I
meus incentivos salariais.

3.3.3. O desempenho da organizagio onde trabalho tem pouco impacto no I 1 I 2 | 3 | n I J4'
meu salario.

3.4. Em relagio 3 organizagio onde desenvolve a sua actividade principal, assinale com uma cruz (X) o seu grau de
acordo com cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 l 2 | 3 I 4 | 5 |
Discordo Discordo Nio concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
341 O que ganho € justo tendo em conta o que os meus colegas fazem. | 1 | 2 I 3 [ N | 5 l
342 Nesta regido existem outras organizacdes que pagam melhor que esta. | 1 | 2 [ 3 l 3+ | 5 I
3.4.3. Nesta organizagio o que ganho depende quase totalmente da forma l 1 I 2 l 3 | N I 3 }
como desempenho a minha fungio.
3.4.4. O que ganho é justo, tendo em conta 0 que outras organizagdes desta regifo t 1 l 2 I 3 I n I 3 [
pagam.
3.4.5. O que ganho ¢ justo, comparado a0 que outros ganham nesta organizagio. | 1 | 2 | 3 l 4 l 5 I
3.4.6. Nesta organizagio para se ganhar mais tem de se melhorar o desempenho | 1 | 2 | 3 l 4 [ 5 |

desempenho.

4. Desempenho

4.1 Esta parte do questionirio incide sobre a forma como avalia o seu desempenho na sua fungio, isto ¢, a
forma como cumpre os objectivos definidos para a sua fungio. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de acordo com
cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 | 2 ] 3 4 [ 5 |
Precisa de uma Precisa de alguma Satisfatorio Bom Excelente
grande melhoria melhoria
4.1.1. Quantdade do meu trabalho. I 1 I 2 | 3 I 4 | 5 |
4.1.2. Qualidade do meu trabalho. I 1 | 2 I 3 ‘ 4 I 5 |
4.1.3. Precisio do meu trabalho. I 1 [ 2 l 3 | 4 | 5 I

4.1.4. Servico prestado aos clientes (internos e externos). | \ | 2 I 3 | 4 l 5 |




4.2. Esta parte do questionirio incide sobre a forma como avalia o desenvolvimento da sua carreira, isto €, a

forma como obtém os seus objectivos pessoais de carreira. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de acordo com

cada frase que se segue, segundo a escala:

I 1 l 2 l 3 4 ! 5 |
Precisade uma  Precisa de alguma Sadsfatdério Bom Excelente
grande melhosia melhoria

(8}
%

4.2.1. Obtenciio dos objectivos de carreira pessoais. | 1 l

4.2.2. Desenvolvimento das competéncias necessirias para a minha carreira futura. | 1 I 2 | 3 | n l 5 [
4.2.3. Progressio na carreira. | 1 | 2 | 3 | 4 | 3 J
4.2.4. Procura oportunidades de carreira. I | | 2 l 5 [ 4 I 5

4.3 Esta parte do questiondrio incide sobre a_forma como avalia o_seu papel como inovador,

ou seja, a sua

criatividade e inovacdo na sua fungio e na organizagio como um todo. Assinale com uma cruz (X) o seu grau de

acordo com cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 l 2 | 3 4 5 |
Precisa de uma  Precisa de alguma Satisfatorio Bom Excelente
grande melhoria melhoria

4.3.1. Tenho novas ideias. | ! |

[§]
™

4.3.2. Implemento novas ideias. I 1 | 2 l 3 I 4 | 3 |
4.3.3. Encontro novas formas de fazer as coisas. I \ ! 2 [ 3 ] 4 I 5 l
434, Crio melhores processos e rotinas. I i I 2 | 3 | 3 l 3 I

4.4 Esta parte do questiondrio incide sobre a forma como avalia o seu papel como membro da sua equipa de

trabalho, ou seja, o meu trabalho com os meus colegas de equipa para o sucesso da organizagio. Assinale com uma

cruz (X) o seu grau de acordo com cada frase que se segue, segundo a escala:

| 1 l 2 | 3 l 4 l 5
Precisa deuma  Precisa de alguma Satisfatorio Bom Excelente
grande melhoria melhoria

4.4.1. O meu trabalho como membro de uma equipa ou grupo de trabalho.

4.4.3. Asseguro-me que o meu grupo de trabalho é bem sucedido.

4.4.2. Procuro informacio dos outros membros do meu grupo de trabalho. I ! [ 2 l 3

4.4.4. Respondo is necessidades dos outros membros do meu grupo de trabalho.

I




4.5 Esta parte do questionirio incide sobre a forma como avalia o seu papel como membro da organizacio, ou
seja, 0 meu trabalho para além daquilo que me é exigido face 2 minha preocupagio com a empresa. Assinale com
uma cruz (X) o seu grau de acordo com cada frase que se segue, segundo a escala:

I 1 | 2 l 3 | 4 I 5 |
Precisadeuma  Precisa de alguma Satisfatodo Bom Excelente
grande melhoria melhoria

4.5.1. Faco coisas que nio fazem parte da minha fungio para ajudar os outros. | 1 ‘ 2 I 3 I 4 | SJ
4.5.2. Trabalho para o beneficio geral da [NOME DA EMPRESA]. R EREN NN
4.5.3. Fago coisas para promover a [NONME DA EMPRESA]. | 1 I 2 I 3 | 4 I 5 J

(]
.
.
E

4.5.4. Ajudo para que a empresa seja um bom lugar para estar. | 1 |






