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RESUMO

A perspectiva de que a remuneragdo deve reflectir o estatuto, a idade, o tempo de servigo e 0
poder de negociagdo do sindicato, contrapde-se actualmente com a necessidade de resposta a
desafios de concorréncia, liberalizagdo de mercados, estimulando maior participacdo e produtividade
dos recursos humanos nas organizagoes.

Tanto a evolugdo da concepgdo de trabalho como os actuais desafios que se colocam as
empresas, tém provocado reformulacbes significativas nos sistemas de incentivos motivacionais.
Actualmente, a politica salarial tem vindo a tornar-se um elemento central na gestdo de recursos
humanos.

Contrapondo-se a uma politica tradicional baseada nas qualificagdes e hierarquia, a politica
centrada numa cultura de desempenho, com um sistema de incentivos, assume-se como um
instrumento importante de integragdo, implicagdo, motivagdo dos colaboradores e do reconhecimento
dos seus contributos para os objectivos estratégicos da empresa apresentando vantagens competitivas
para as mesmas.

Nesta perspectiva um dos objectivos das remuneracdes serd fazer com que auto-financiem
através de maior produtividade e um sistema de recompensas motivacionais consistird em muito mais
que um salario base, premiando as competéncias técnicas, de gestao e relacionais.

Os estudos sobre motivacdo humana em contexto laboral tém proporcionado contributos
significativos a implementagdo de sistemas de incentivos. Os colaboradores esperam seguranga,
oportunidades de expressao das suas ideias e satisfagdo no trabalho, exigem sentido de realizacao,
responsabilidade, reconhecimento.

As necessidades de cada pessoa sdo diferentes e s6 serdo motivadas para um esfor¢o maior se
forem correspondidas pela recepcdo das recompensas que procuram. A motivacdo dependera da
expectativa da recompensa pelo esforgo/desempenho em resultado do trabalho.

Abordar-se-&o 0s objectivos, principios gerais e vantagens na implementacao de um sistema de
incentivos motivacionais, com apresenta¢ao de caso pratico.
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1. INTRODUCAO

Os modelos de gestdo em determinadas areas de competéncia do dominio publico local e
regional tem evoluido para a forma de empresas municipais e concessdes.

Na adopcdo destes modelos, a gestdo é muitas vezes confrontada com a disponibilizacdo dos
funcionarios desses servicos, com vinculo a funcdo publica, que passam a exercer funcbes nas
empresas sob a forma de requisicao.

Para estes colaboradores, uma nova gestdo é naturalmente um factor desconhecido e ambiguo,
gerador de uma ameaca a sua seguranga, a habitos instalados e a factores econdmicos, na medida em
que pode constituir incertezas sobre a manutencao do posto de trabalho, de reducéo de salario e/ou
beneficios.

Perante resisténcias individuais e institucionais num processo de mudanca deste tipo, parece
claro que o pressuposto sucesso reside em neutralizar ou inverter os comportamentos e atitudes
opostos & mudanga, sendo imprescindivel 0 recursos a mecanismos que estimulem, orientem,
direccionem e comuniquem a logica da mudanga.

Igualmente é essencial o desenvolvimento de um clima de confianca que proporcione a
emergéncia de competéncias existentes e estimule e premeie a participacdo, o envolvimento na
aquisicdo de novas competéncias, com uma visdo do sentido de uma mudanga que Seja
simultaneamente realista, alcancavel, atraente, apelativa e estimulante.

A politica salarial baseada na gestdo do desempenho e incentivos motivacionais € um
instrumento de grande importancia para as mudancas que necessariamente se terdo que verificar para
cumprimento dos objectivos pelas novas empresas criadas.

2. OS NOVOS DESAFIOS

A perspectiva de que a remuneracéo deve reflectir o estatuto, a idade o tempo de servico e 0
poder de negociacdo de sindicato, contrapde-se actualmente com a necessidade de resposta a
desafios de concorréncia, liberalizagdo de mercados, padrdes de qualidade, estimulando maior
participag&o e produtividade dos recursos humanos nas organizagoes.

Esta necessidade nédo é alheia a evolucdo da concepcao do trabalho e do modo como este foi
encarado ao longo do tempo:
- concepgdo centrada na execugdo na Organizacao Classica
- aperspectiva social pela escola das Rela¢gdes Humanas no Trabalho
- as mais recentes implicacdes do desenvolvimento tecnoldgico e complexidade funcional
- areducdo do ciclo de vida dos produtos
- 0 aumento do nivel de escolaridade e educacional em geral e pela globaliza¢do da informagéo
factores que vém alterar significativamente as motivagdes humanas, colocando desafios comuns
tanto a grandes como pequenas empresas:
- atrair, reter e desenvolver pessoas
- reforgar as componentes materiais do sistema de recompensas como
. 0 desenho funcional
. 0 estilo de gestéo



. as condicoes fisicas do trabalho

. 0 ambiente de trabalho

. a comunicacao

. 0 envolvimento das pessoas no processo de deciséo

- implementar sistemas de partilha do sucesso, isto é, criar uma componente

variavel dependente da evolucéo do negdcio adoptando uma cultura de desempenho onde
os colabores devem ser recompensados de acordo com o seu desempenho na produgéo
de resultados.

3. POLITICA SALARIAL

A politica salarial tem vindo a tornar-se num elemento central da gestéo de recursos humanos.

No passado a politica de remuneracbes era um exemplo da inflexibilidade e do status,
baseando-se nas qualificacOes e hierarquia, produzindo fortes limitagdes ao nivel da sua gestéo:
- padronizagéo rigida
- reducionista, estatica e pouco participativa
- reforga a estrutura burocrética
- dificulta os processos de mudanca
- exige esforgo com poucas vantagens

Na estrutura tradicional as recompensas testemunham prémios de antiguidade, as diuturnidades,
as promogdes automaticas, os beneficios de senioridade presentes nas estruturas salariais.

As recompensas sdo caracterizadas em recompensas extrinsecas, ligadas a remuneracéo, e
recompensas intrinsecas, associadas a reconhecimento e estatuto.

Contudo tem emergido a necessidade de satisfazer outras varidveis motivacionais ligadas ao
contexto laboral e & obtengéo de resultados.

Esta tendéncia esta a mudar a medida que as organizagdes sao confrontadas com desafios de
qualidade, concorréncia, liberalizagdo e tentando para o efeito estimular o seu pessoal para niveis
superiores de participagéo e de produtividade.

A evolugdo tem-se processado no sentido de maior autonomia, confianga e poder de decisdo
dos colaboradores, em vez do controlo sistematico para evitar erros e desvios, dado que se entende
que eles procuram executar o trabalho o melhor possivel desde que entendam para onde a Empresa
pretende ir e quais 0s objectivos que se propde atingir.

Com efeito, para a nova forca de trabalho a prioridade esta em conseguir cargos que sejam
desafiantes, com conteddo rico e diversificado, grau elevado de autonomia e a possibilidade de
efectuar trabalho criativo e de imprimir um cunho pessoal as tarefas desempenhadas.

Actualmente a politica salarial tem de estar integrada na estratégia organizacional, no
reconhecimento das contribui¢fes individuais e grupais para os objectivos estratégicos, tornando-se
um dos principais instrumentos na gestdo de pessoas para provocar mudanga de cultura nas
organizagoes.



Por isso tém vindo a distinguir-se varios componentes da politica salarial:

Salario base - remuneracdo mensal atribuida que mantém uma equidade interna e externa em
funcdo da complexidade das tarefas e tem como objectivo reter as pessoas

Salario indirecto — expresso atraves de beneficios em géneros a acrescer aos anteriores (saude,
seguranga/protecgdo, transporte individual, educagdo/formagdo, servicos pessoais, compensagao por
resultados, habitacéo) e tem como objectivo reter as pessoas de médio/longo prazo.

Salério varidvel — expresso pelo valor dos incentivos por uma remuneragdo suplementar
periodica que pode ser estabelecida individualmente, para grupos ou equipas ou ainda para metas
organizacionais, associados a motivacdo e ao esfor¢o investido no trabalho. Pretende indexar o
desempenho a determinados critérios de resultados.

A remuneracdo ndo deverd representar apenas um custo, mas um investimento que se
autofinancia por uma maior produtividade, procurando:
motivar e reter a forca de trabalho produtiva
motivar para o esforco/desempenho e cooperagéo
facilitar a disponibilidade para a aquisi¢do de novas competéncias e de adapta¢do a mudanca
proporcionar mais do que um salario base, premiando as competéncias
. técnicas e profissionais — conhecimentos especificos e experiéncia profissional
. gestdo e lideranca - visdo estratégica, conhecimento do negdcio, sensibilidade organizacional
. comportamentais e relacionais — espirito de equipa, integridade, tolerancia ao stress

A politica remunerativa traz vantagens competitivas a empresa permitindo:
- produzir uma relagéo directa da remuneracdo com as prioridades do negdcio
- indexar os aumentos salariais as variaveis relativas ao desempenho
- ser flexivel face as mudancas organizacionais e do negocio
- favorecer uma cultura de emergéncia de competéncias
- separar a remuneragéo da fungéo para remunerar a pessoa e 0 seu desempenho
- ter a duragdo dos planos estratégicos da empresa

4. MOTIVACAO E REMUNERACAO

As motivagdes individuais sdo complexas. As pessoas sdo motivadas por dinheiro e por uma
grande quantidade de outras coisas. Esperam seguranga no posto de trabalho, oportunidades de
expressao das suas ideias, satisfacdo no trabalho e exigem sentido de realizacédo, responsabilidade,
reconhecimento.

Se equacionarmos 0s sistemas de recompensas a luz do modelo de Maslow percebemos que
estes possuem componentes ao nivel das necessidades:
1. bésicas - o salério, subsidio de alimentag&o, ...
2. segurancga — saude, seguros, planos de pensdes, ...
3. auto-estima — mecanismos de reconhecimento, visibilidade, envolvimento nas decisdes, ...
4. auto-realizacdo - as oportunidades de evolugdo profissional, promogdo satisfagdo
profissional, ...

Correspondendo os 1° e 2° niveis (basicas e seguranca) as necessidades primordiais de pessoal
operario e administrativo e ao 4° e 5° niveis aos quadros técnicos e superiores se se encontrarem
cobertos 0s primeiros niveis.



Segundo a teoria dos dois factores de Herzberg — Higiénicos e Motivacionais — a remuneragao
adequada é essencial para a motivagdo, mas 0s niveis de motiva¢do mais elevados exigem mais que
um salario mensal, exigindo precisamente realiza¢éo, responsabilidade e reconhecimento.

Assim, os factores higiénicos - a politica organizacional e sua gestdo, supervisao hierarquica,
relag@es interpessoais, condicdes de trabalho, condicdes remuneratorias, papel-estatuto - ndo originam
motiva¢do mas a sua auséncia pode provocar desmotivagéo. Estes factores correspondem, em termos
de politica salarial, ao salario e aos beneficios sociais genéricos (alimentagdo, complemento ao
subsidio de doenca, seguros de acidentes pessoais e de saude, planos de reforma, etc.) e especificos
- “fringe benefits” como viatura da empresa, cartdo de crédito.

Estes beneficios estdo associadas e sdo muitas vezes considerados um complemento ao
vencimento base.

Os factores motivacionais, como a natureza das tarefas que compdem as fungdes, a autonomia
concedida, possibilidade de progresséo e desenvolvimento pessoal e profissional, reconhecimento pela
empresa do desempenho através de recompensas, originam satisfagdo profissional, identificacéo e
comprometimento com os objectivos da empresa, empenho e qualidade no desempenho profissional,
co-responsabilizagéo nos processos, desenvolvimento profissional e vontade de progredir.

Este processo é tanto mais verdadeiro nos profissionais qualificados que esperam um “pacote”
remuneratorio correspondente as suas expectativas.

A Teoria da Expectativa de Porter e Lawler reconhece que, através do trabalho, as pessoas
procuram satisfacdo de diferentes necessidades e so serdo motivadas para um esforco maior se forem
correspondidas pelas recompensas que procuram.

Assim, a motivacdo também dependera da expectativa da recompensa pelo resultado da relagéo
esforco/desempenho no trabalho. E necessario conquistar a confianca dos colaboradores e fazé-los
acreditar que se se esforcarem obterdo recompensas posteriores.

Valor da recompensa para o individuo |
Esforco —-Desempenho
Expectativa do esforgo-recompensa —|

O esquema de recompensas deve ser resultado do desempenho de modo a que:

- as recompensas dadas sejam as mais desejadas em troca do bom desempenho

- a0s desempenhos superiores sejam dadas recompensas extrinsecas (salarios, prémios, etc.) e
oportunidades para obter recompensas intrinsecas (trabalho estimulante, diversificado,
responsabilidade, desafios)

- 0s colaboradores compreendam e acreditem que niveis de desempenho superiores levam a
recompensas tanto extrinsecas como intrinsecas.



5. SISTEMAS DE RECOMPENSAS BASEADOS NA GESTAO DO DESEMPENHO

A mudanca de uma organizacdo assente na hierarquia e no estatuto para uma organizagdo
centrada no desempenho e na contribui¢éo individual, traz novas dificuldades e desafios.

As formas de remuneracdo baseadas na contribuicio e desempenho individual, tendem a abalar
a hierarquia, a desafiar as tradicionais relagdes de autoridade e a enfraquecer o significado do estatuto
organizacional.

As empresas tendem a preocupar-se cada vez mais em alinhar os seus sistemas de
recompensas com 0s objectivos estratégicos e a sua cultura, sendo os colaboradores recompensados
de acordo com o seu desempenho na producéo de resultados.

A gestéo de desempenho tende a assumir um papel de concertador entre objectivos globais da
Empresa e a atribuigdo individual de recompensas.

A implementacdo de uma cultura para o desempenho deverd articular e conciliar um sistema de
gestdo por objectivos, utilizada como um instrumento de transmisséo e orientagdo para a cultura da
empresa, com a gestdo de competéncias e desempenho, um instrumento de valorizacdo da
componente comportamental, de modo faseado:

1. Fixacéo de objectivos
2. Avaliagdo do desempenho
3. Gestéo da remuneracéo

Para esse efeito concertador e para garantir que a Empresa estimula e premeia atitudes e
comportamentos que conduzem ao cumprimento dos seus objectivos, € fundamental que assente num
sistema de gestdo por objectivos e que se clarifiquem os valores e comportamentos essenciais a
concretizagdo no dia-a-dia da sua cultura.

A fixac&o de objectivos aos colaboradores € condigdo para a gestdo do desempenho:
e Objectivos da Empresa — planos anuais, a curto e médio prazo
e Planos de acgdo das direcgdes e servigos
e Objectivos individuais e dimensdes comportamentais em termos de planos de accdo e
objectivos de cada funcdo

Os objectivos definidos, para que os colaboradores se identifiquem e de modo a que sejam
compreendidos, deverdo ser:
concretos € nao genéricos
quantificaveis e como serdo medidos
alcancaveis e atingiveis
temporais ou calendarizados
negociados e acordados como um contrato de desempenho

Ao lancar esquemas de avaliacdo de desempenho e respectivas recompensas é necessario ter
em considerag&o alguns principios basicos:
o estabelecer medidas de desempenho quantitativos/qualitativos, financeiras/ndo financeiras
e esquema de prémios fixados numa formula ou na flexibilidade na atribui¢do dos prémios
¢ ligacdo do esquema de remuneragéo e o sistema de avaliagdo de desempenho



¢ nivel dos pagamentos a afectuar tendo em conta o ponto de partida e os possiveis “tectos
ou limites a fixar para os incentivos
o frequéncia com que devem fazer-se 0s pagamentos

A Gestdo da Remuneracdo, no que se refere & componente de salario variavel, & concretizado
através da atribuico de recompensas que podem assumir a forma de beneficios e de incentivos

5.1 Beneficios

S&o uma componente da retribuicdo paga em dinheiro ou espécime, a curto ou longo prazo, e
visam um complemento de medidas de caracter social aos beneficios legais obrigatorios.

A gestdo dos beneficios € uma componente importante da gestdo de recompensas que pode
ascender a mais de % dos custos directos da remuneragdo. Desempenha um papel de atracgdo e
manutencdo do pessoal cada vez mais assumido como fazendo parte do pacote remuneratério e néo
como regalia social.

1. Genéricos - sdo aplicados a totalidade dos colaboradores representando planos de
beneficios flexiveis complementares aos legais obrigatorios: alimentagdo, seguro de vida,
seguro de salde, seguro de acidentes pessoais, planos de pensfes (velhice, invalidez,
morte)

2. Especificos (fringe benefits) — aplicados apenas a alguns segmentos de colaboradores de
determinado nivel hierarquico ou dada a natureza das suas fungdes, conjuga a eficacia fiscal
com o efeito de retencdo de pessoas-chave na Empresa. Os beneficios mais frequentes sao:

- planos de automéveis
- despesas de representacdo
- seguros de vida capitalizaveis

A abordagem de “cafeteira” para executivos € hoje favorecida, proporcionando um leque de
escolha entre varias regalias desde que o custo para a empresa seja igual.

5.2 Incentivos
S&0o os componentes variaveis de salario que pretendem recompensar elevados desempenhos,
0 cumprimento ou superagdo de um conjunto de objectivos previamente fixados e acordados entre a

Empresa e o colaborador, e geralmente tém caracter monetario.

A imaginagdo dos gestores e a fiscalidade s&o 0s Unicos limites a forma que podem assumir 0s
incentivos.

Conforme a natureza de certas actividades profissionais ou objectivos que se pretendem atingir,
pode ser fixada periodicidade de atribuigdo variavel (mais longa ou mais curta que a anual).

A maior proximidade entre o cumprimento do objectivo e a recompensa tem maior eficacia e
aumenta a motivagao de empenho dos destinatarios.



Se 0 objectivo é reforcar uma relacdo de longo prazo entre o colaborador e a empresa, embora a
atribuicdo do prémio dependa do seu nivel de desempenho, opta-se por prémios anuais ou plurianuais.

* de curto prazo 1- Comissdes

(até 1 ano) 2- Bonus

* de médio e longo prazo 3- Stock Options / Phantom Shares
(+ de 1 ano)

1 - Comissdes

S&o um tipo de pagamento em funcéo de resultados. S&o esquemas de remuneragéo que ligam
0s vencimentos a producdo e tentam motivar os trabalhadores para niveis mais elevados de
produtividade.

Corresponde a objectivos individuais e podem ser fixados em percentagem ou em valor por
alcancar ou superar o0s objectivos propostos.

2 - Bonus
S0 um tipo de pagamento que premeiam sobretudo objectivos de equipa e dimensdes
comportamentais.

Como prémio de equipa visa recompensar e valorizar 0s objectivos de equipa, encorajando a
entreajuda e o trabalho em grupo e os comportamentos desejaveis no exercicio da actividade
profissional.

Como um sistema de compensacdo de dimensdes comportamentais visa premiar competéncias
especiais pela atribuicdo de aumentos de remuneragdo aos empregados a medida que eles evoluem
do estatuto de monovaléncia para o de polivaléncia, aumentando a produtividade e a qualidade. O
colaborador terd uma certa opcdo por um nivel de desempenho que corresponderéd a um determinado
nivel de remuneracao.

Os bonus tém em conta um conjunto de dimensGes comportamentais que evidenciam a
identificacdo do colaborador com a cultura da Empresa, seus valores e padrfes de actuacdo que
asseguram o cumprimento dos objectivos.

Os bénus anuais sdo geralmente direccionados para cargos de direc¢éo e quadros da Empresa,
para funcbes onde se verifica dificuldade de fixar objectivos quantificaveis e para funcbes de maior
complexidade, assumem um tipo de pagamento de valor acrescentado ou reparticdo de ganhos ou
remuneracao por desempenho.

Estabelece uma relacéo entre a contribuicdo dos esfor¢os para o crescimento da empresa e as
recompensas recebidas como parte do valor acrescentado ao produto ou Servico, 0 que requer
especial cuidado na escolha das medidas de desempenho - financeiras e néo financeiras.

3 - Stock Options / Phantom Shares

Visam assegurar a retencdo de um conjunto de pessoas-chave na Empresa e associar a
componente varidvel da remuneracdo ndo apenas ao desempenho individual mas também a evolucéo
e resultados do negdcio. Designam-se por sistemas de partilha do sucesso.



Stock Options - Planos de Opg¢éo para compra de Acgdes da Empresa

Ao abrigo destes planos os colaboradores recebem anualmente um determinado numero de
direitos de opgdo para aquisicdo de accdes a um preco fixado, e ao fim de um periodo de caréncia
determinado.

A diferenca entre o preco fixado para as accdes e o valor do mercado no momento da venda
constituem a mais valia arrecadada pelos colaboradores participantes.

As limitagBes e inconvenientes das Stock Options levou ao aparecimento dos sistemas de
unidades de participacdo com maior flexibilidade - Phantom Shares.

Phantom Shares — Planos de Unidades de Participa¢do na Empresa

Sé&o unidades de participacdo na Empresa a que é atribuido um valor de partida de acordo com o
critério de valorizacdo escolhido e podem ser utilizadas por sociedades anonimas ndo cotadas na
bolsa. Tém igualmente um periodo de caréncia podendo ser mobilizadas faseadamente ou de uma sé
vez.

Os novos modelos de gestdo terdo necessariamente de se distanciar do modelo tradicional,
rigido e inflexivel, para viabilizar a actividade. Para o efeito terdo de aderir a novas estratégias de
gestdo de Recursos Humanos que poderdo passar pela introducdo de sistemas de incentivos
baseados na gestdo do desempenho. A diferenciacdo das empresas resulta precisamente da
introducéo de recompensas intrinsecas e extrinsecas que reforcam a motivacao e o desempenho dos
colaboradores.

FACTORES FACTORES DE MOTIVACAO  |e  Mecanismos de reconhecimento
DIFERENCIADORES (intrinsecos) e Estilo de gestdo

e Desenho funcional

e  Oportunidades de desenvolvimento

FACTORES FACTORES DE HIGIENE e Salarios
COMPETITIVOS (extrinsecos) e Incentivos
e Beneficios

e Condigbes de trabalho

A gestdo de desempenho e a implementac&o de um sistema de incentivos tém como objectivos:
e Maior integragdo, motivagéo e implicagéo dos colaboradores
e Maior desenvolvimento e emergéncia de competéncias para actuacdo, decisdo e orientacéo
para 0s resultados
Reforgar as actividades que incentivem o espirito da misséo e o trabalho em equipa
Motivar e gerir as expectativas dos colaboradores — quando os colaboradores se encontram
seduzidos pelos projectos e pelas equipas onde trabalham o seu empenho e dedicacéo sao
maiores.
e apresentam vantagens organizacionais:
- articular os objectivos das fun¢des individuais com os objectivos de gestéo
- melhorar a comunicacao entre chefias e colaboradores
- promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores
- optimizar 0s meios necessarios ao exercicio da fun¢éo




- obter indicadores para a gestdo da carreira e da formagéo, e redesenho das fungdes
- distinguir significativamente o desempenho através da remuneracéo variavel
- aumentar a competitividade
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