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Nos dias de hoje, tem-se revelado muito importante para as organizações a qualidade do empenho profissional dos seus gestores de topo. Como tal, o tema referente à compensação e à motivação dos executivos de topo tem gerado várias discussões académicas e empresariais. Este trabalho tem como objetivos perceber qual o impacto dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo e qual a articulação entre os incentivos pecuniários e não-pecuniários. Precisamente porque a base salarial destes profissionais é bastante acima da média, torna-se interessante compreender quais os incentivos não-pecuniários que as organizações oferecem, ou deveriam oferecer, e que podem marcar a diferença para um gestor de topo. 
Esta pesquisa apresenta, em primeiro lugar, uma revisão de literatura da psicologia social e organizacional e também alguma literatura em economia sobre temas como a motivação, os sistemas de incentivos pecuniários e não-pecuniários e os seus efeitos, tendo-se procurado literatura que trata mais especificamente da categoria profissional dos executivos de topo. Em segundo lugar, na pesquisa empírica entrevistámos onze gestores de topo de várias organizações. Em termos metodológicos, optámos pela análise de conteúdo dos dados recolhidos nas entrevistas. Os resultados indicam que, apesar dos gestores valorizarem os incentivos não-pecuniários, não estariam dispostos a trocá-los por uma diminuição dos incentivos pecuniários. Observámos ainda a existência de alguma discrepância entre os fatores que os gestores declaram ser motivadores e os incentivos que declaram receber das suas empresas. 
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Nowadays, the quality of the professional commitment of its top managers (CEO) has been proven to be very important for organizations. As such, the issue regarding compensation and motivation of top executives has rise several academic and business discussions. This study aims to understand the impact of non-pecuniary incentives in motivating top managers and also the relationship between the monetary and non-monetary incentives. Precisely because the base salary of these professionals is well above the average, it is interesting to understand which non-pecuniary incentives that organizations provide or should provide, can make a difference for a top manager.
This research presents, first, a literature review of social and organizational psychology and also some literature in economics on topics such as motivation, pecuniary incentive systems and non-pecuniary and its effects, searching literature dealing more specifically the professional category of top executives. Second, the empirical research, we interviewed eleven top managers from various organizations. In terms of methodology, we opted for the content analysis of the data collected in interviews. The results indicate that despite the managers often value non-monetary incentives, would not be willing to exchange them for a decrease in cash incentives. Also observed the existence of discrepancy among the factors that managers claim to be motivators and incentives that declare receive from their companies.
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INTRODUÇÃO

Atualmente, os conceitos de reconhecimento, prestígio, status, apreciação, para além das recompensas mais convencionais são bastante familiares à grande parte das organizações enquanto ferramentas para motivar os seus colaboradores. Perceber o que motiva uma pessoa foi, desde sempre, um desafio para os gestores dado que, cada vez mais, a vantagem competitiva do negócio é determinada pelas pessoas. É por isso que o reconhecimento e as recompensas são questões relevantes que as empresas devem ter em conta (Limaye e Sharma, 2012: 6).
Nesta investigação pretende-se estudar o impacto dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo das organizações. Cunha et. al (2008) defendem no seu estudo que o salário não é o principal fator que motiva os colaboradores numa empresa (Cunha et. al, 2008: 618). E, portanto, existem outras formas não-monetárias para motivar as pessoas, além do dinheiro (Cunha et. al, 2008: 624). As organizações compreendem que os trabalhadores depositam muito esforço para o sucesso e o alcance dos objetivos, pelo que o poder do reconhecimento e da apreciação incentiva-os e motiva-os a ir mais longe (Limaye e Sharma, 2012: 17). É importante ter em atenção o tipo de pessoas que são abordadas nesta pesquisa, isto é, do ponto de vista da literatura económica, os gestores de topo (CEO, executivos) são o número um na organização, os decisores mais importantes. Estas pessoas são os responsáveis pelo sucesso e/ou insucesso da organização e, como tal, parece razoável oferecer-lhes um pacote de compensação mais substancial que o dos restantes colaboradores (Martocchio, 2006: 416-417)
Cabe às organizações proporcionar uma variedade de métodos para lidar com as necessidades dos seus colaboradores em diversas situações, de forma a garantir o sucesso das mesmas (Limaye e Sharma, 2012: 26). Num mercado de trabalho cada vez mais concorrencial, os incentivos não-pecuniários tornam-se cada vez mais importantes. As organizações que não podem competir com salários elevados podem oferecer alternativas não-monetárias, mais individualizadas que atendam às necessidades dos trabalhadores (Fogleman, 2001: 2). Os incentivos não-monetários como reconhecimento, produtos da empresa, vales de oferta, colaborador do mês, entre outras, não são necessariamente dispendiosas e vão ao encontro da necessidade das pessoas se sentirem apreciadas e valorizadas na organização. Por sua vez, as formas monetárias (como o salário), visam motivar estrategicamente os colaboradores pelo esforço e empenho (Limaye e Sharma, 2012: 6). Estas práticas motivam os trabalhadores para alcançar os objetivos organizacionais propostos (Limaye e Sharma, 2012: 8). Com base no referido, propomo-nos, nesta pesquisa, compreender qual o impacto dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo bem como, compreender a sua relação com os incentivos pecuniários.
Segundo Limaye e Sharma (2012), o propósito das organizações utilizarem incentivos monetários e não-monetários permite aos colaboradores sentir que as suas contribuições e os seus esforços são valiosos para a organização. Eles sentem-se importantes, envolvidos e respeitados. Flynn, 1998 in Limaye e Sharma 2012, argumenta que este tipo de práticas permite a ligação entre performance e motivação. E Lawler, 2003 in Limaye e Sharma 2012, defende que a prosperidade da organização depende da forma como as pessoas são tratadas. Desta forma, estes autores defendem que os incentivos não-pecuniários são dos fatores que têm maior impacto na motivação dos trabalhadores (Limaye e Sharma, 2012: 6-9).
Neste contexto, a presente investigação propõe-se a estudar a seguinte questão – Qual a importância dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo e qual a perceção dessa importância quando comparada com os incentivos pecuniários? De forma a dar resposta a esta pergunta, surgiram uma série de perguntas mais específicas, com base na literatura consultada:
1) Qual é a importância do salário na motivação do gestor de topo de uma organização?
2) Qual é a importância dos incentivos não-pecuniários na motivação do gestor de topo de uma organização?
3) Qual é a importância de ter um projeto que entusiasme o gestor de topo? Este estaria disposto a abdicar de alguma parte do salário para poder participar num projeto que o entusiasme?
4) Qual é o impacto que a atribuição de mais responsabilidades tem na motivação do gestor para alcançar melhores resultados organizacionais? Essa atribuição teria de ser compensada por mais ou menos salário?
5) De que forma o bem-estar e a saúde do gestor de topo motiva o seu desempenho organizacional? Estaria disposto a abdicar de alguma parte do salário em prol de mais bem-estar?
6) Que outros incentivos não-pecuniários gostaria de receber o gestor de topo?

De forma a dar resposta a estas questões optámos por um método de pesquisa qualitativo, tendo a entrevista assumido um papel fundamental enquanto instrumento de recolha de dados junto do alguns gestores de topo de diversas organizações. Decidimos utilizar esta técnica pois permite-nos obter informação mais rica acerca do tema em estudo para, posteriormente, ser trabalhada através de uma análise de conteúdo. 
No capítulo seguinte iremos fazer uma revisão da literatura da psicologia social e organizacional e também de alguma literatura em economia sobre temas como a motivação, os sistemas de incentivos pecuniários e não-pecuniários e os seus efeitos, as várias práticas de compensação, tendo-se procurado literatura que trata mais especificamente da categoria profissional dos executivos de topo. No Capítulo II, iremos apresentar a metodologia utilizada para a recolha dos dados, bem como a análise dos resultados obtidos. Finalmente, apresentaremos as conclusões, tentando retirar dos nossos resultados empíricos algumas recomendações de práticas de gestão de recursos humanos suscetíveis de melhor motivar os gestores de topo.

































[bookmark: _Toc430715780]CAPÍTULO I – MOTIVAÇÃO E INCENTIVOS


[bookmark: _Toc430715781]1. Motivação

[bookmark: _Toc430715782]1.1 Várias abordagens sobre as motivações

Um dos maiores desafios colocados às organizações consiste em levar as pessoas a agir de uma determinada forma, mesmo em circunstâncias difíceis. Compreender o que motiva cada indivíduo, bem como o seu comportamento são questões estudadas já por vários autores como, Aristóteles, Adam Smith, Sigmund Freud e Abraham Maslow. Estes autores basearam as suas teorias em investigações cuidadas e também na observação direta (Nohria et. al, 2008: 1).
No seu estudo, Maslow formula uma teoria positiva de motivação que está baseada na questão das necessidades, sendo que há umas mais prioritárias que outras (figura 1.1). Assim, este autor refere que nem todos os comportamentos ou reações são motivados, pelo menos não no sentido de precisarem de recompensas ou reconhecimento (Maslow, 1970: 30).
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Como ponto de partida para estudar a motivação, Maslow aborda as necessidades fisiológicas/básicas. Este tipo de necessidades é o mais importante. Neste sentido, mesmo se todas as outras necessidades estiverem insatisfeitas, cada individuo é dominado pelas necessidades básicas, tornando as outras necessidades inexistentes. Não existe uma lista específica de necessidades fisiológicas, elas dependem tanto em número como em especificidade. Estando satisfeitas as necessidades fisiológicas surge um outro conjunto de necessidades que Maslow categoriza como necessidades de segurança (segurança, estabilidade, proteção, ordem, regras, entre outras). Se ambos os conjuntos de necessidades, fisiológicas e de segurança, estiverem satisfeitas então emerge um novo conjunto que diz respeito às necessidades sociais/afetivas, sobre o qual Maslow refere que existe pouca informação científica. Todas as pessoas da sociedade têm uma necessidade ou um desejo de uma avaliação positiva de si mesmos, para a sua própria auto-estima. Assim, este último conjunto de necessidades pode ser dividido em dois subconjuntos. Em primeiro lugar, o desejo de realização, autonomia, independência, entre outros. Em segundo lugar, o desejo de reconhecimento ou prestígio, status, fama, reputação, apreciação, etc.. Este tipo de necessidades foi enfatizado por Alfred Adler. A satisfação deste conjunto de necessidades conduz a sentimentos de auto-confiança, capacidade, força, utilidade. Pelo contrário, a insatisfação destas necessidades leva a sentimentos de inferioridade, fragilidade. Maslow alerta para o facto de ainda poder surgir a necessidade de auto-realização, apesar de todas as anteriormente referidas estarem satisfeitas. Isto remete para o desejo das pessoas de se manterem atualizadas no que toca à sua profissão e de terem possibilidade de se desenvolverem enquanto pessoa (Maslow, 1970: 35-46).
Estar motivado significa estar a ser conduzido a fazer alguma coisa, isto é, implica existir um conjunto de atitudes e valores que predispõem uma pessoa a agir. Uma pessoa que não sente nenhum impulso ou inspiração para agir é caracterizada como desmotivada, ao passo que alguém que está orientado para um determinado fim é considerado motivado. As pessoas têm diferentes tipos de motivação, isto é, variam não só quanto ao nível da motivação (quão motivação), mas também quanto à orientação da motivação (tipo de motivação). Esta orientação da motivação diz respeito às atitudes subjacentes e aos objetivos que dão origem à ação – ou seja, concentra-se no porquê da ação (Deci e Ryan, 2000: 54).
	Na Teoria da Autodeterminação (Self-Determination Theory - SDT), Deci e Ryan 1985 in Deci e Ryan 2000, distinguem os diferentes tipos de motivação com base nas diversas razões ou objetivos que dão origem a uma ação. A distinção básica é feita entre a motivação intrínseca – refere-se à realização de uma ação porque é interessante ou agradável; e a motivação extrínseca – refere-se à realização de uma ação porque conduz a um resultado separado da própria ação (Deci e Ryan, 2000: 55). A motivação intrínseca surgiu como um importante fenómeno para os educadores, sendo uma fonte de aprendizagem e de realização (Ryan e Stiller, 1991 in Deci e Ryan, 2000: 55). Este tipo de motivação resulta em aprendizagem de alta qualidade e criatividade. Já a motivação extrínseca tem sido tipicamente caracterizada como uma forma pobre de motivação. Contudo, a Teoria de Autodeterminação de Deci e Ryan refere que existem vários tipos de motivação extrínseca (Deci e Ryan, 2000: 55).
Também Nohria e Lawrence estudaram a questão da motivação. No seu trabalho – “Driven How Human Nature Shapes Our Choices” – Nohria e Lawrence (2002) identificaram quatro aspetos que devem ser tidos em conta quando se trata de “motivação”. Em primeiro lugar, adquirir, isto é, trata-se de incentivos palpáveis como a remuneração, mas também de incentivos não palpáveis como é o caso do status social. Em segundo lugar, laço/elo/ligação, ou seja, correspondem às formas de interagir com outros indivíduos e grupos. Em terceiro lugar, compreender, que diz respeito à satisfação da curiosidade de cada pessoa. E, por fim, em quarto lugar, defender, isto é, proteção de ameaças externas e promoção da justiça. Segundo estes dois autores, estes quatro aspetos estão na base de tudo o que as pessoas fazem (Nohria e Lawrence in Nohria et. al, 2008: 1).
	A questão que se levanta nas empresas é – Que ações podem realizar os gestores para satisfazer os quatro aspetos e, desta forma aumentar a motivação dos colaboradores? – Nhoria e Lawrence referem que os quatro aspetos afetam diretamente as nossas emoções e, consequentemente, o nosso comportamento. Assim, o primeiro aspeto adquirir, tende a ser relativo e insaciável. Isto explica porque é que as pessoas não se preocupam apenas com o seu salário, mas com o dos outros também. O segundo aspeto, laço/elo/ligação, está associado a fortes emoções positivas (como o amor, o carinho), mas também a negativas (como a solidão). Este aspeto é visível no local de trabalho quando os funcionários se sentem orgulhosos de pertencer à organização (emoção positiva) e desmoralizados quando a organização os trai (emoção negativa). Com base neste aspeto é percetível o porquê das pessoas terrem dificuldade de abandonar uma determinada tarefa ou um determinado projeto. Devido à ligação que criaram com os colegas. O terceiro aspeto, compreender, remete para o desejo de uma contribuição significativa. Isto é, os trabalhadores estão motivados com tarefas desafiantes, que os fazem crescer e aprender, em oposição às tarefas monótonas. E, por fim, o último aspeto a ter em conta quando se trata da motivação é defender, nomeadamente, as nossas crenças, ideias, família, amigos, entre outras (Nohria e Lawrence in Nohria et. al, 2008: 1-3).
	Cada um dos quatro aspetos importantes para a motivação e descritos por Nohria e Lawrence são independentes, não têm ordem hierárquica e não podem ser substituídos um pelo outro. Não é possível, simplesmente, recompensar com dinheiro os trabalhadores e esperar que, assim, eles se sintam entusiasmados e motivados com o seu trabalho, sem estimular a ligação, a pertença, a justiça e a realização de atividades com sentido. Por outro lado, há que ter em conta que a pertença a uma equipa unida não é suficiente quando os trabalhadores não têm as condições remuneratórias adequadas. Certamente, uma organização pode levar as pessoas a trabalhar com base nestas circunstâncias, contudo não irá obter o máximo aproveitamento nem envolvimento dos mesmos. Para garantir que a motivação é total, há que respeitar os quatro aspetos referidos (Nohria e Lawrence in Nohria et. al, 2008: 3).
[image: ]Para cada organização é importante assegurar o cumprimento dos quatro aspetos no que toca a motivação dos seus colaboradores mas, o estudo realizado por Nohria et. al (2008) – Employee Motivation –  sugere que cada aspeto deve ser revisto em várias ações organizacionais, respetivamente (quadro 1.1). 












Assim, este estudo refere que o aspeto que corresponde ao adquirir é facilmente identificado através do sistema de recompensas, que por sua vez tem várias implicações como adequar a recompensa à performance, remuneração justa tendo em conta a concorrência, etc.. O segundo aspeto, a ligação, identifica-se através da cultura organizacional, isto é, que promova o trabalho em equipa, a abertura, a colaboração, a amizade. Relativamente ao terceiro aspeto, compreender, a melhor abordagem refere-se ao modelo da função, ou seja, ser desafiante, interessante, com significado/objetivos. E por fim, o quarto aspeto, defender, é visível através dos processos de gestão de desempenho e alocação de recursos, isto significa processos justos, fiáveis e transparentes para a gestão de desempenho e alocação de recursos. (Nohria et. al, 2008: 3-5). Este estudo alerta para o facto de qualquer melhoria identificada no cumprimento destes quatro aspetos implicar um aumento da motivação dos trabalhadores (Nohria et. al, 2008: 3-5).
O estudo realizado por Nohria et. al (2008) revela, ainda, que as organizações não têm um monopólio absoluto acerca da motivação das pessoas no trabalho. É, por isso, essencial, também, a perceção dos trabalhadores referente ao papel do gestor/supervisor. Cabe ao gestor fazer uma justa ligação entre as recompensas e o desempenho, incentivar o trabalho em equipa, promover tarefas interessantes e desafiantes. Assim, Nohria et. al (2008) concluem com o seu estudo que a motivação dos colaboradores é influenciada por uma série de fatores organizacionais (Nohria et. al, 2008: 6).

[bookmark: _Toc430715783]1.2 Motivação Intrínseca

A motivação intrínseca é definida pela satisfação da realização de uma ação/tarefa, ou seja, uma pessoa intrinsecamente motivada age em prol da diversão, do desafio e não das recompensas ou pressões. No fundo, a motivação intrínseca está no interior de cada individuo, ou seja, cada pessoa tem as suas próprias motivações, consoante as suas tarefas e os seus interesses (Deci e Ryan, 2000: 56).
	As várias definições de “motivação intrínseca” derivam das críticas apresentadas às teorias comportamentais dos anos 1940-1960. Especificamente, as teorias defendiam que todos os comportamentos das pessoas são motivados pelas recompensas (dinheiro).
A Teoria da Autodeterminação está enquadrada em fatores de âmbito social e ambiental que facilitam versus que prejudicam a motivação intrínseca. Deci e Ryan apresentaram outra teoria, a Teoria da Avaliação Cognitiva (Cognitive Evaluation Theory – CET), com o objetivo de especificar os fatores que, em contextos sociais, produzem variabilidade na motivação intrínseca. A CET que é considerada uma sub-teoria da SDT argumenta que os acontecimentos interpessoais e as estruturas (as recompensas, a comunicação, o feedback) que conduzem a sentimentos de competência durante a realização de uma ação podem aumentar a motivação intrínseca do individuo em causa. Assim, a CET especifica que o sentimento de “competência” aumenta a motivação intrínseca, se for acompanhado por sentido de autonomia. De facto, Deci e Ryan defendem que a maioria dos estudos acerca dos efeitos na motivação intrínseca centra-se na questão da autonomia versus o controle, e não nas competências (Deci e Ryan, 2000: 57-59).
	É importante referir que a motivação intrínseca irá ser mais notória em atividades/tarefas/projetos que sejam interessantes para a pessoa, nomeadamente, que sejam desafiantes, inovadores, entre outros (Deci e Ryan, 2000: 59-60).

[bookmark: _Toc430715784]1.3 Motivação Extrínseca

Apesar da motivação intrínseca ser claramente um importante tipo de motivação, a maioria das atividades que os trabalhadores realizam não são intrinsecamente motivantes. Assim, a motivação extrínseca é uma construção que se refere a uma atividade que é efetuada para alcançar algum resultado. Contrasta, assim, com a motivação intrínseca, que se refere à realização de uma atividade simplesmente pelo prazer da atividade em si, ao invés de seu valor instrumental. Na Teoria de Autodeterminação, Deci e Ryan defendem que a motivação extrínseca pode variar consoante o grau de autonomia (Deci e Ryan, 2000: 60). 
	Esta Teoria da Autodeterminação engloba uma sub-teoria designada Organismic Integration Theory (OIT). A OIT foi introduzida de modo a detalhar as diferentes formas de motivação extrínseca e, também, os fatores contextuais que promovem ou dificultam a interiorização e a integração para estes comportamentos. Do ponto de vista da motivação extrínseca, os comportamentos não são inerentemente interessantes e, por isso, a principal razão dos colaboradores estarem dispostos a ter um determinado comportamento deve-se, por exemplo, ao sentimento de valorização por parte dos colegas, dos chefes, da família, dos amigos, entre outros (Deci e Ryan, 1985 in Deci e Ryan, 2000: 61-64).
	
Verifica-se que existe um continuum e não uma distinção clara entre os dois tipos de motivação, pelo menos em contexto de trabalho. 
Os autores Porter e Lawler (1968) já tinham proposto um modelo de motivação intrínseca e extrínseca no trabalho. Como já foi referido, a motivação intrínseca leva as pessoas realizar uma atividade por a acharem interessante e para obter satisfação dessa atividade, em contrapartida, a motivação extrínseca exige o retorno de recompensas tangíveis ou verbais e, desta forma, a satisfação provém desses fatores extrínsecos e não da realização da atividade (In Gagné e Deci, 2005: 331). Estes autores defenderam uma estruturação do ambiente de trabalho que envolvesse tanto as motivações extrínsecas como intrínsecas e, consequentemente, a satisfação do trabalhador com o seu trabalho (In Gagné e Deci, 2005: 331).
A questão central da Teoria da Autodeterminação (Self-Determination Theory) situa-se na diferenciação entre motivação autónoma – isto é, intrínseca, as pessoas realizam uma atividade por ser interessante; e motivação controlada – ou seja, extrínseca, as pessoas sentem pressão e obrigação em cumprir as tarefas. O comportamento intrinsecamente motivado ocorre com base no interesse numa atividade do trabalhador e é, por isso determinado autonomamente. Ao mesmo tempo, as atividades que não despertam o interesse dos colaboradores, isto é não são intrinsecamente motivantes, requerem fatores de motivação extrínseca. Esta teoria (SDT) defende que, quando um comportamento é extrinsecamente motivado é regulado de modo externo à pessoa, ou seja, o foco consiste em atingir resultados apenas por obrigação. Mas o trabalhador pode interiorizar os valores e objetivos propostos pela organização e então o seu comportamento transforma-se em regulação interna ou interiorização. Quanto mais forte for o processo de interiorização maior a integração e a identificação de aspetos, como interesses e valores, que inicialmente não eram internos ao indivíduo. Como tal, a regulação da integração representa formas de motivação extrínseca interligadas com a motivação intrínseca (Gagné e Deci, 2005: 333-335). Ou seja, a Teoria SDT defende que existe um continuum entre os dois tipos de motivação, e não uma diferenciação.
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Alguns dos maiores desafios que as organizações atuais enfrentam é saber se os seus colaboradores estão motivados. Vários estudos provaram que recompensar os trabalhadores é uma das melhores maneiras para os manter motivados. Os estudos demonstram, ainda, que a ligação entre recompensas, reconhecimento, e motivação dos trabalhadores é estratégica e significante para o sucesso da organização. A motivação é, assim, um fator que exerce uma força motriz nas nossas ações e trabalho (Farooq et. al, 2013: 25).
Atualmente, a força de trabalho está cada vez mais centrada nas suas necessidades. Os trabalhadores desejam o melhor de tudo – salários competitivos, segurança no emprego, equilíbrio na vida pessoal-profissional, oportunidades de carreira, entre outros. Por isso, as organizações precisam de estratégias bem definidas que ajudem a ir ao encontro das motivações intrínsecas dos seus colaboradores, envolvendo o seu coração e mente (Limaye e Sharma, 2012: 3). É também por isso que as organizações estão constantemente à procura de formas para criar um ambiente de trabalho inspirador e motivador para que os trabalhadores possam realizar as suas tarefas ao nível mais elevado (Ballentine et al., 2012: 1). Este tipo de práticas têm impacto na motivação das pessoas, fazendo-as sentir-se valorizadas (Limaye e Sharma, 2012: 9).
Estudos recentes (Prendergast, 1999 e Daily et al., 2003 in Frey, 2007) referem que nem sempre a compensação monetária é a mais eficaz. Além disso, os incentivos não-monetários são menos dispendiosos para as organizações e mais atrativos para os trabalhadores. Contudo, estes incentivos apenas são um instrumento eficaz de compensação se os beneficiários os valorizarem (Prendergast e Daily in Frey, 2007: 9). Frey aponta, ainda, que este tipo de incentivos pode ter um efeito positivo para o beneficiário, mas também poderá ser negativo na medida em que o beneficiário fica desapontado e desiludido por não ter recebido o que estava à espera (Frey, 2007: 10). Os incentivos não-monetários formam, assim, uma parte importante do sistema de compensação (Frey, 2007: 12). Resumindo, os incentivos não-pecuniários são instrumentos com efeito incerto, contudo, potencialmente poderosos.
As motivações no trabalho incluem tanto os incentivos pecuniários como os não-pecuniários, como se referiu no ponto anterior. Os trabalhadores, dependendo da sua idade e do estado da sua carreira, têm necessidades diferentes no que toca aos incentivos. Assim as empresas depararam-se com a necessidade de substituir os pacotes de incentivos tradicionais por alternativas mais atraentes para os seus colaboradores (Ballentine et al., 2012: 1). Acerca desta questão, Sofia Lourenço constata no seu estudo – “Do monetary incentives, feedback and recognition matter for performance?” – que os colaboradores mais velhos consideram que já não têm muito a provar em relação à sua produtividade e reagem mais ao dinheiro. Com base nisto, Sofia Lourenço sugere que as organizações podem desenhar os pacotes de incentivos à medida dos seus recursos e das motivações dos seus funcionários (Lourenço in Pereira, 2011: 99). Tendo em conta esta situação, cada vez mais organizações percebem a diferença competitiva que os incentivos não-pecuniários podem oferecer (Silverman, 2004: 2). 
Frey também se debruçou sobre este assunto e mostra-se surpreendido com o uso generalizado de incentivos não-monetários pelas empresas quando a teoria afirma que o único prémio deveria ser monetário. Cada vez mais as empresas elogiam os seus colaboradores ao nomeá-los “Funcionário do mês”, “Funcionário da semana”, etc.. É importante notar que a maioria das organizações usa este tipo de incentivos além das recompensas monetárias porque esses incentivos indicam que tipo de comportamento é premiado e expectado pelas chefias (Ball et al., 2001 in Frey, 2007: 6). Por isso, cada vez mais, os incentivos não-monetários são vistos pelos trabalhadores como uma forma de distinção social, mais do que o dinheiro (Frey, 2007: 6). 
Assim sendo, os incentivos não-pecuniários determinam em grande parte as atitudes de um colaborador face à organização onde trabalha. Isto significa que estes incentivos não são automaticamente adicionados ao salário base, os colaboradores devem adotar atitudes e comportamentos que lhes permitam obter esses incentivos. No seu livro, Milkovich defende que as organizações têm mais facilidade em levar os trabalhadores a ajustarem-se, a serem flexíveis e a mostrar compromisso, quando do pacote de compensação faz parte um leque mais amplo de incentivos e não apenas dinheiro (Milkovich et. al, 2011:289).
A ideia de recompensar remete para uma compensação, recompensa, remuneração em troca de serviços prestados. Neste sentido, as pessoas têm determinados comportamentos para obter uma recompensa e, consequentemente, essa recompensa age como um incentivo. Sem dúvida que o dinheiro é valorizado, contudo, como vimos anteriormente, o seu impacto na motivação intrínseca dos indivíduos é limitado (Silverman, 2004: 2-3). Portanto, as organizações podem influenciar o comportamento dos seus trabalhadores ao desenvolver um sistema de compensação para recompensar certos tipos de comportamentos. Então, quais os comportamentos que a compensação necessita de reforçar? Em primeiro lugar, a compensação deverá ser suficientemente atrativa para recrutar colaboradores talentosos/com potencial. E, em segundo lugar, as organizações devem preocupar-se em reter os bons trabalhadores (Milkovich et. al, 2011: 287). De referir que a compensação refere-se a todas as formas de retornos que os trabalhadores recebem como parte de uma relação de emprego (Milkovich et. al, 2011: 10).
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Existe uma variedade de dispositivos simples que na prática podem funcionar como incentivos não-monetários, por exemplo, um simples obrigada, apreciação pública, bilhetes de cinema/teatro, lugar de estacionamento reservado, vouchers entre outros. As formas de incentivos não-pecuniários são muitas e variadas. Com base no estudo efetuado pelo IDS[footnoteRef:1] (1999) os métodos não-monetários mais utilizados dizem respeito ao reconhecimento, vouchers, prémios/troféus (Silverman, 2004: 4-5).  [1:  Incomes Data Services (IDS) é uma organização de pesquisa britânica dedicada às áreas relacionadas com o emprego] 

Também Milkovich sugere no seu estudo acerca da compensação dos executivos diversos incentivos não-pecuniários como, viatura da empresa, viajar em primeira classe, exames físicos, sistema de segurança em casa, seguro pessoal, entre outras (Milkovich et. al, 2011: 485).
A literatura refere que a questão da saúde para todos os colaboradores das empresas (Gallup[footnoteRef:2]) tem efeitos nos resultados organizacionais, por isso, também é pertinente a questão do bem-estar e da saúde para os gestores de topo. O objetivo é descobrir como criar uma organização que permita aos gestores do topo das organizações uma melhor performance. A perspetiva de “Ambiente de trabalho psicologicamente saudável”[footnoteRef:3] permite essa otimização. O foco principal consiste em identificar programas e políticas que, combinados com outras práticas de trabalho organizacionais, melhorem a saúde e o bem-estar dos gestores, bem como, a eficácia organizacional. No fundo, esta abordagem centra-se nas necessidades dos trabalhadores a vários níveis. Também é de notar que enfatiza a mudança da própria organização como um percurso possível para aumentar o bem-estar dos trabalhadores, em vez de, simplesmente, ajudar os mesmos a reduzir as suas exigências de trabalho (Grawitch e Barber, 2009: 1-3). [2:  A Gallup Poll é uma empresa de pesquisa de opinião dos Estados Unidos]  [3:  Um ambiente de trabalho psicologicamente saudável promove a saúde das pessoas e o bem-estar, reforçando simultaneamente o desempenho e a produtividade organizacional. Psicologicamente as práticas de trabalho saudáveis podem ser agrupadas em cinco categorias:
O envolvimento dos trabalhadores;
O equilíbrio trabalho-vida pessoal;
Crescimento e desenvolvimento dos colaboradores;
Saúde e segurança.
Reconhecimento.
http://www.apaexcellence.org/resources/creatingahealthyworkplace/] 

Portanto, esta abordagem remete para incentivos não-pecuniários relacionados com a saúde, bem-estar, desporto e baseia-se em dois pressupostos: Por um lado, o trabalho e a organização do trabalho ocupam um lugar central na vida de muitos gestores de topo e consomem mais tempo e energia do que qualquer outra atividade. O próprio ambiente de trabalho deve ser um espaço saudável de forma a promover o bem-estar e a produtividade; Por outro lado, os gestores devem ser ativamente envolvidos na formação do local de trabalho, de forma a promover o ambiente saudável (Grawitch e Barber, 2009: 3).
Em Portugal, a Ordem dos Psicólogos está empenhada em promover os locais de trabalho saudáveis e, como tal, criaram um prémio nacional para premiar as empresas cujas políticas de trabalho promovem o bem-estar e a saúde. Foram desenvolvidas uma série de iniciativas que envolvem todos os níveis de direção e os colaboradores, particularmente focadas na gestão do stress, redução da ansiedade, promoção do equilíbrio da vida profissional-pessoal e os estilos de vida saudáveis Desta forma, os psicólogos estão empenhados em reduzir o risco de doenças e promover a saúde nas organizações (AAVV, 2015: 24-25).
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Como já referido, um dos mais óbvios benefícios dos incentivos não-monetários consiste em permitir às organizações enfatizar comportamentos e ações desejadas e, desta forma criar modelos para outros colaboradores. Outro benefício diz respeito à sua aplicação imediata. Por exemplo, no caso do bónus anual, o colaborador é recompensado numa determinada data distante da performance, enquanto os incentivos não-monetários permitem o impacto imediato na realização de uma ação do colaborador (Silverman, 2004: 8-9). No contexto empresarial, este tipo de incentivos são altamente valorizados quando não podem ser substituídos por um valor monetário. Isto é, os incentivos não-monetários são tão valorizados pelo beneficiário, quanto maior for o reconhecimento percebido (Frey, 2007: 8).
Vários investigadores fazem uma distinção entre a motivação intrínseca e extrínseca, como já foi referido anteriormente. Portanto, a motivação intrínseca resulta da execução da tarefa, isto é, um colaborador pode sentir-se motivado para realizar uma tarefa e como tal sentir-se-á realizado. A motivação extrínseca, por outro lado, resulta da expectativa de receber uma recompensa em troca do desempenho profissional (Ledford et. al, 2013: 17).
Incentivar um trabalhador através do reconhecimento, ou seja, através de incentivos não-pecuniários, prova que a pessoa é competente e que a sua função é importante e, consequentemente pode aumentar a motivação intrínseca (Ledford et. al, 2013: 21).
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A Crowding Out Theory sugere que a intervenção externa através de incentivos pecuniários ou castigos pode prejudicar ou reforçar (consoante as condições) a motivação intrínseca de um individuo (Frey e Jegen, 2001: 589). 
O efeito Crowding Out é relevante em áreas variadas relacionadas com o comportamento da pessoa, mas sobretudo no contexto de trabalho, onde a atribuição de uma maior recompensa pelo esforço e desempenho está em causa (Frey e Jegen, 2001: 595). Este efeito é considerado uma anomalia do ponto de vista dos economistas, pois afirma que os incentivos pecuniários podem reduzir a motivação para realizar uma atividade (Frey e Jegen, 2001: 591), quando a maioria dos modelos económicos sugere que os incentivos monetários são suficientes para garantir a motivação.
	Esta teoria alerta que para a realização de tarefas simples que não impliquem motivação intrínseca não se verifica existência do efeito crowding out (Frey e Jegen, 2001: 596). Pelo contrário, no caso de tarefas mais desafiantes, complexas ou intrinsecamente motivadas, os incentivos pecuniários podem ter efeitos perversos, e contraprodutivos, ao reduzir ou eliminar a motivação intrínseca.
	No entanto, como veremos adiante, há certos incentivos que, sendo pecuniários, têm características específicas. Por exemplo, os incentivos que favorecem a identificação com os objetivos da organização e que levam esses objetivos a ser interiorizados pela pessoa situam-se no continuum entre o intrínseco e o extrínseco.
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Nenhuma organização é igual a outra. As pessoas são diferentes, tal como as estratégias utilizadas pelas organizações. E, por isso, não se justifica haver recompensas iguais. Isto significa que as práticas e políticas de compensação devem ser determinadas com base em assuntos internos e externos de cada organização (Mazer e Larre, 1999: 338). É fundamental as organizações perceberem, em termos da concorrência, como está situada a política de compensação dos executivos e assumir uma posição competitiva no que toca à compensação (Mazer e Larre, 1999: 329). Pennings refere que os planos de compensação dos executivos são classificados como sistemas estratégicos de compensação (Pennings,1999: 374). É também importante notar que os executivos valorizam incentivos diferentes dos restantes grupos de trabalhadores (Pennings,1999: 385). Os executivos são os líderes das suas organizações, por isso é razoável que tenham um pacote de compensação mais substancial que os restantes trabalhadores. Apesar de tudo são as suas competências e experiencia que lhes permitem desenvolver e supervisionar a implementação das estratégias (Martocchio, 2006, 416-417).
Posto isto, uma das áreas de maior discussão e investigação científica no domínio da gestão de empresas nos últimos anos tem sido a dos salários e incentivos dos executivos. Os executivos têm enormes responsabilidades e, para estimular a criação de valor e o alcance de objetivos, devem ser compensados generosamente (Cunha et. al, 2008: 662-665). Nos seus estudos, Cunha defende que o salário é, de facto, um elemento fundamental para todos os colaboradores de qualquer organização. E, como tal, deve ocupar um espaço importante nas preocupações de quem tem a missão de gerir pessoas e talentos. No entanto, há que ter em conta que as elevadas compensações financeiras, sem o acompanhamento de outros fatores motivadores, podem não ser suficientes para motivar as pessoas (Cunha et. al, 2008: 620). Segundo Cunha, não é incomum afirmar-se que «o salário não é o principal motivador das pessoas nas empresas». Por um lado, a compensação é importante para os trabalhadores com baixos salários, pois permite-lhes satisfazer as necessidades básicas e de segurança. E, por outro lado, é importante para quem está no topo da escala hierárquica, pois assume-se como um fator de prestígio, status e reconhecimento (Cunha et. al, 2008: 618-619).
Para os gestores, a compensação influencia o seu sucesso. As pressões competitivas globais e locais obrigam os gestores a ter em atenção todas as decisões (Milkovich et. al, 2011: 7), pelo que é importante mantê-los altamente motivados. Há vários elementos básicos que compõem o pacote de compensação dos gestores, tais como: 
1. O salário base – apesar de ter um papel determinante na política de compensação de um executivo, existem outras fontes igualmente ou mais importantes (Milkovich et. al, 2011: 481).
2. Bónus anual – tem um papel importante na política de compensação de um executivo e serve precisamente para motivar e premiar a performance (Milkovich et. al, 2011: 482).
3. Incentivos a longo prazo – as decisões dos executivos têm um impacto essencial no sucesso organizacional (Milkovich et. al, 2011: 484). Assim, para garantir que os executivos estão motivados para garantir o sucesso da organização a longo prazo deve-se, de uma forma eficaz e responsável, ligar a compensação dos mesmos com o valor das ações a longo prazo (Milkovich et. al, 2011: 484). Por exemplo, as ações (stock options) podem ser consideradas como um reconhecimento pela atitude do gestor para com a organização. Neste sentido, pode estimular a interiorização (regulação da integração) que visa o gestor a identificar-se com os objetivos da organização (Gagné e Deci, 2005: 335).
4. Benefícios e Privilégios – os executivos recebem maiores benefícios do que os restantes colaboradores. Muitos recebem seguro de vida, regalias nos custos relacionados com a saúde, pensão suplementar, etc.. O cargo ocupado por estas pessoas permite-lhes ter acesso a certos privilégios, que outros colaboradores não têm, para satisfazer as suas necessidades (Milkovich et. al, 2011: 484-485). Milkovich refere no seu estudo, acerca da compensação dos executivos das organizações americanas, alguns exemplos de benefícios e privilégios a que estas pessoas têm acesso. Em primeiro lugar, podemos observar, no quadro 2.1, que 68% das organizações disponibilizam uma viatura aos seus gestores de topo, 50% das empreses garantem aos seus executivos um seguro de saúde, entre outros.
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[image: ]A Revista Pessoal realizou um pequeno inquérito a 21 DRH de empresas nacionais de vários setores (consultoria, seguros, banca, industria farmacêutica, hotelaria, etc.) com o objetivo de perceber quais os incentivos não-pecuniários que são atribuídos nas empresas – figura 3.1 (AAVV, 2015: 27).










Este estudo refere que os planos de benefícios oferecidos pelas empresas têm sofrido alterações significativas nos últimos 25 anos. Cada vez mais as empresas sentem a importância de alinhar os seus interesses com os dos seus trabalhadores. As empresas proporcionam aos colaboradores um plano de incentivos com o objetivo de atrair e reter talento, motivar e acompanhar as práticas de mercado (AAVV, 2015: 28).
[image: ]Os incentivos estão em evolução, estão a modernizar-se e a adaptar-se à realidade socioeconómica atual e também às novas gerações de trabalhadores (AAVV, 2015: 29). Portanto, como vimos anteriormente, observa-se igualmente uma evolução na estrutura dos incentivos não-pecuniários. (figura 4.1)
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O sistema de incentivos de uma empresa destina-se tanto a incentivar as motivações intrínsecas como extrínsecas. O sistema de compensação de uma organização corresponde ao seu sistema de incentivos (Martocchio, 2006: 3). Posto isto, a compensação continua a ser um assunto de controvérsia entre os académicos e os profissionais (Pennings, 1999: 373).
Silverman refere que, em geral, os incentivos não-pecuniários que incentivam o esforço de um trabalhador apresentam mais impacto na motivação intrínseca e na satisfação do que o dinheiro (Silverman, 2004: 10). Ou seja, há que valorizar as pessoas que estão a cumprir os objetivos propostos e reconhecer que estão a ter comportamentos positivos para com a organização. Silverman alerta ainda para a necessidade das organizações reverem os sistemas de incentivos não-monetários, e atualizá-los sempre que necessário, para garantir que os mesmos são eficazes, dado que estes são cada vez mais populares no sector empresarial, sendo considerados práticas inovadoras de recursos humanos (Silverman, 2004: 13 e Ichniowski e Shaw, 2003 in Neckermann et. al, 2010: 2). Como refere Ledford et. al, reconhecer o desempenho de um colaborador valorizando as suas competências e a importância das suas tarefas e funções tem impacto na sua motivação intrínseca (Ledford et. al, 2013: 21).
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O estudo empírico levado a cabo no âmbito deste trabalho destina-se a identificar a importância relativa das motivações pecuniárias versus motivações não-pecuniárias para os gestores de topo. O estudo permitirá, assim, formular recomendações quanto ao sistema de incentivos que melhor garante a manutenção de níveis elevados de motivação desses gestores.
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1. [bookmark: _Toc430715794]Metodologia

A metodologia não é um valor em si mesmo, ou seja, o objetivo da metodologia consiste em permitir aos investigadores planear e analisar criticamente a lógica, a composição e os protocolos dos métodos de pesquisa; avaliar o desempenho das técnicas de pesquisa e estimar a probabilidade dos projetos de investigação contribuírem para o avanço do conhecimento (Krippendorff, 2004: 21).
Na sequência dos trabalhos de Berelson e Lazarsfeld (1948) in Vala (2005), a análise de conteúdo foi durante bastante tempo apresentada como sendo uma técnica predominantemente útil no estudo da comunicação social e da propaganda política; técnica associada a objetivos pragmáticos e de intervenção (Berelson e Lazarsfeld, 1948 in Vala, 2005: 101). A análise de conteúdo tem a sua própria abordagem no que toca à análise dos dados que resulta da forma como o objeto de análise, ou seja o conteúdo, é concebido (Krippendorff, 2004: 18). Hoje em dia, a análise de conteúdo é uma técnica bastante comum na investigação empírica realizada pelas diferentes ciências humanas e sociais (Vala, 2005: 101).
Berelson (1952) in Vala (2005) definiu a análise de conteúdo como sendo uma técnica de investigação que permite uma descrição objetiva, sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto da comunicação. Mais tarde, Cartwright (1953) in Vala (2005) propôs o alargamento do âmbito da análise de conteúdo a todo o comportamento simbólico (Berelson, 1952 e Cartwright, 1953 in Vala, 2005: 103). Krippendorff define a análise de conteúdo como sendo uma técnica de investigação que permite fazer inferências válidas e replicáveis dos dados para o seu contexto. Sendo uma técnica, Krippendorff refere que envolve procedimentos especializados, ou seja, fornece novas informações, aumenta a compreensão do investigador acerca de fenómenos particulares, ou informa ações práticas (Krippendorff, 2004: 18). Estes procedimentos são considerados ferramentas ou instrumentos que são utilizados para a conceção de análises adequadas (Krippendorff, 2004: 81). Desta forma, a análise de conteúdo é uma ferramenta científica (Krippendorff, 2004: 18).
Assim, a finalidade da análise de conteúdo será efetuar inferências, com base numa logica explicitada. Podemos então sumarizar as condições de produção de uma análise de conteúdo: os dados de que dispõe o investigador encontram-se já dissociados da fonte e das condições gerais em que foram produzidos; o investigador coloca os dados num novo contexto que constrói com base nos objetivos e no objeto da pesquisa; para proceder a inferências a partir dos dados, o investigador recorre a um sistema de conceitos analíticos cuja articulação permite formular as regras da inferência. Isto significa que cabe ao investigador construir um modelo capaz de permitir inferências sobre uma ou varias condições de produção. No fundo, trata-se de uma desmontagem de um discursos e da produção de um novo discurso através de um processo de localização-atribuição de traços de significação (Vala, 2005: 104).
Além disso, qualquer plano de análise de conteúdo pressupõe a elaboração de um conjunto de procedimentos que permitam assegurar a sua fidedignidade e validade – delimitação dos objetivos e definição de um quadro de referência teórico orientador da pesquisa; constituição de um corpus; definição de categorias (no caso do presente trabalho, as categorias serão definidas à posteriori com base na análise das respostas dos entrevistados); definição de unidades de análise e, por fim, a quantificação (Vala, 2005: 109). 
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A análise de conteúdo pressupõe objetivos e referentes teóricos, sendo esta a primeira etapa num processo de investigação (Vala, 2005: 109).Na presente investigação os objetivos principais da pesquisa consistem em perceber, em primeiro lugar, a importância dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo, e em segundo lugar, a sua relação com os incentivos pecuniários. Para isso, o quadro de referência teórico, explicitado nos capítulos anteriores, abordou conceitos relacionados com a motivação e a compensação e sistemas de incentivos dos gestores de topo.
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Vala refere que geralmente o corpus da análise é constituído pelo material que foi produzido com vista à pesquisa (Vala, 2005: 109). Esse material é sintetizado, no caso da presente pesquisa no modelo de análise dos efeitos dos incentivos pecuniários e não-pecuniários nas motivações, apresentado no capítulo I. O material utilizado para a conceção do modelo de análise foi baseado numa revisão da literatura da psicologia social e organizacional e também de alguma literatura em economia sobre temas como a motivação, os sistemas de incentivos pecuniários e não-pecuniários e os seus efeitos, as várias práticas de compensação, tendo-se procurado literatura que trata mais especificamente da categoria profissional dos executivos de topo.
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A categorização tem como objetivo reduzir a complexidade e, no caso da análise de conteúdo visa simplificar a informação recolhida para potenciar a explicação. Num discurso, todos os aspetos racionais e não-racionais estão organizados em códigos que o investigador irá analisar. Como tal, as categorias correspondem aos elementos chave dos códigos, ou seja, são habitualmente compostas por um termo-chave. Portanto a lógica da técnica de análise de conteúdo pressupõe a identificação de indicadores numa comunicação ou mensagem (Vala, 2005: 113).
Este sistema de categorias pode ser construído a priori ou a posteriori, dependendo do problema que se pretende estudar e do quadro teórico de partida. Uma vez construídas, as categorias devem ser sujeitas a um teste de validade interna. Isto é, garantir que todas as unidades de registo que tenham algo em comum podem ser colocadas apenas numa categoria (Vala, 2005: 110-113). 
No caso do presente estudo, as dimensões de análise resultaram dos objetivos específicos definidos para a pesquisa e coincidem com as perguntas da entrevista semi-diretiva. Por sua vez, as categorias serão construídas após a recolha e análise dos dados, com base na análise detalhada das unidades de registo identificadas como relevantes.

[bookmark: _Toc430715798]Definição das unidades de registo

Uma análise de conteúdo implica a definição de três tipos de unidades: de registo, de contexto e de enumeração. A Unidade de Registo diz respeito ao segmento determinado de conteúdo que se caracteriza colocando-o numa categoria. Quanto à Unidade de Contexto, refere-se ao segmento mais largo de conteúdo que o investigador deverá examinar quando carateriza uma unidade de registo. Este tipo de unidade é também um suporte importante de validade e fidelidade. E, por fim, a Unidade de Enumeração, em função da qual se procede à quantificação (Vala, 2005: 114-115).
Para esta investigação as unidades de registo serão identificadas e selecionadas a partir do discurso dos entrevistados. No fundo, correspondem a todos os conjuntos de palavras ou expressões usadas pelos entrevistados que estão diretamente relacionadas com a temática da pesquisa. A análise e classificação dessas unidades resultará na definição das categorias.

[bookmark: _Toc430715799]A quantificação

Esta corresponde à última etapa no processo de análise de conteúdo. Quando as etapas anteriormente referidas foram corretamente desenvolvidas, então pode-se prosseguir para a etapa da quantificação. Com o desenvolvimento de novas técnicas, também a quantificação nos métodos das ciências sociais em geral sentiram o impulso, especificamente, na quantificação da análise de conteúdo (Vala, 2005: 117).
Ao proceder à análise de conteúdo de uma entrevista, é importante responder a perguntas do género: com que frequência ocorrem determinados assuntos (o que acontece e o que é importante); quais as características desses assuntos e qual a relação existente entre cada assunto (Vala, 2005: 108). Procedeu-se na presente pesquisa a dois tipos de quantificação: contou-se o número de ocorrências de cada unidade de registo e, também, o número de entrevistados que referiu cada unidade de registo. As referidas quantificações estão devidamente discriminadas e assinaladas no quadro 4.2.
Assim sendo, há que ter em atenção que não há modelos ideais em análise de conteúdo. K. Lewin refere que não há análise de conteúdo sem uma boa teoria. Como tal, as regras do processo inferencial que subjaz à análise de conteúdo devem ser ditadas pelos referentes teóricos e pelos objetivos do investigador (Vala, 2005: 126).

[bookmark: _Toc430715800]Procedimentos usados na Análise Empírica

No presente estudo, a entrevista foi o instrumento de recolha de dados, no quadro de uma abordagem qualitativa. O guião de entrevista foi elaborado com base nas perguntas específicas deste estudo e, também, com base na literatura consultada.
O trabalho empírico realizado consistiu em entrevistas a vários gestores de topo de diversas organizações pertencentes a vários setores de atividade, desde o setor bancário, ao setor do retalho, entre outros. É importante referir que foi garantido que será mantido o anonimato tanto dos gestores entrevistados como das organizações que estão a gerir. A escolha destes gestores deve-se à disponibilidade demonstrada para colaborar para esta investigação, após contacto telefónico e/ou contacto via e-mail. 
Relativamente às condições de realização das entrevistas, estas decorreram no local de trabalho dos gestores, tendo em média uma duração de vinte minutos. Foram entrevistadas 11 pessoas, das quais 9 são do sexo masculino e a média de idades ronda os cerca de 45 anos.

[bookmark: _Toc430715801]A Entrevista

A entrevista é um método que permite ao investigador retirar elementos de informações muito ricas e caracteriza-se pelo contacto direto entre o investigador e o interlocutor. Verifica-se uma troca de comunicação entre os dois e, é o interlocutor que exprime as suas perceções, interpretações perante um determinado assunto/problema colocado pelo investigador. As entrevistas com perguntas abertas, permitem um máximo grau de profundidade em relação à abordagem dos temas. Neste método cabe ao investigador dirigir a conversa no sentido de recolher o máximo de informação (Quivy, 2008, 191-192).
Assim, segundo Ghiglione e Matalon (2005) a entrevista pode ser de três tipos: não-diretiva, semidiretiva e diretiva. Cada tipo de entrevista apresenta características próprias quer ao nível das técnicas, quer ao nível dos temas. No caso da entrevista não-diretiva, o entrevistador formula o tema da entrevista e deixa o entrevistado desenvolver o seu raciocínio, sem qualquer quadro de referência teórico. Neste tipo de entrevista a existência de ambiguidade é fundamental. No que diz respeito à entrevista semidiretiva, o entrevistador dispõe de uma esquema de entrevista, porém a ordem pela qual os temas são abordados é livre e as perguntas costumam ser relativamente abertas. Tal como no caso da entrevista não-diretiva, neste tipo de entrevista também é importante a ambiguidade, contudo é menor. Por fim, quanto à entrevista diretiva, as questões formuladas pelo entrevistador são fechadas e já não existe ambiguidade. Neste tipo é definido o quadro de referência teórica e o entrevistado deve basear-se nisso a fim de poder responder de forma correta (Ghiglione e Matalon, 2005: 83-84).
[image: ]O tipo de entrevista a ser utilizado apresenta um grau de liberdade maior ou menor consoante o tema a estudar. Por isso é essencial perceber que cada tipo de entrevista deve ser utilizado para um determinado problema, ou seja, depende do que queremos estudar. Existem quatro tipos de utilização das entrevistas, tendo em conta o grau de liberdade, o controlo, a verificação, o aprofundamento e a exploração – quadro 3.2 (Ghiglione e Matalon, 2005: 85).





Portanto, a utilização dos métodos de entrevista deve ser definida com rigor, bem como os objetivos dos diferentes tipos de entrevista e as razões de escolha de um determinado tipo de entrevista numa determinada situação (Ghiglione e Matalon, 2005: 86). A linguagem utlizada deve ser acessível, o tema deve ser estimulante e interessante, o entrevistado deve ser motivado a responder e a informação recolhida deve ser o mais alargada possível (Ghiglione e Matalon, 2005: 90). No caso do presente estudo, optámos pelo tipo de entrevista semidiretiva por ser o mais adequado aos nossos objetivos de investigação.
No caso deste estudo, a entrevista foi concebida com base nos objetivos específicos definidos e referidos anteriormente e com base, também, na literatura consultada. Assim foram formuladas cinco perguntas, que foram colocadas aos gestores nesta ordem:
1. Quais os fatores que considera importantes para a sua motivação? O que puxa por si?

2. Que tipos de incentivos não-monetários e monetários recebe? 
- Se receber, para si, os incentivos não-monetários são importantes para a sua motivação?
- Se não receber, acha que se sentiria mais motivado se recebesse algum incentivo não-monetário?

3. Até que ponto é importante para si ter um projeto que o entusiasme?
- Ao seu nível (da carreira) qual a importância relativa entre um projeto que o apaixona e um novo incentivo monetário?

4. Quando recebe mais responsabilidades, o que acha mais compensador? (mais responsabilidade ou mais dinheiro?)

5. Nesta fase da sua carreira, se tivesse que escolher entre um novo incentivo monetário ou ter acesso a programas de saúde e bem-estar (por ex. acesso a atividades desportivas, programas de nutrição ou gestão de stress, massagens, etc.), o que o motivaria mais?


2. [bookmark: _Toc430715802]Resultados empíricos e interpretação

2.1 [bookmark: _Toc430715803]Resultados da análise de conteúdo

Depois das entrevistas realizadas, o seu conteúdo foi transcrito (ver Anexo A2, a transcrição completa das entrevistas) e cada entrevista foi analisada cuidadosamente com o objetivo de identificar as unidades de registo relevantes. Considerámos mais adequado proceder à análise separada de cada pergunta de entrevista. Seguindo os procedimentos comuns na análise de conteúdo, foram de seguida definidas as categorias de análise que constam no quadro 4.2. Finalmente, na última coluna da tabela mostra-se a ocorrência de cada unidade de registo no total das entrevistas assim como o número de entrevistados que as referiram.
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Quadro 4.2: Resultados da análise de conteúdo  
)
Dimensão
	
Unidades de Registo
	
Categoria
	
Frequência

	






























Motivações face ao trabalho referidas pelos gestores de topo
	


Pecuniárias
	
Salário
	

Motivações Pecuniárias
	

5 ocorrências                   (4 entrevistados)

	
	
	
Stock options
	
	

	
	
	
Remuneração
	
	

	
	
	
Remuneração, incentivos
	
	

	
	
	
Fator monetário
	
	

	
	























Não-Pecuniárias
	
Investir na minha formação
	













Desenvolvimento Pessoal
	













13 ocorrências              (8 entrevistados)

	
	
	
O papel, a função em si, o que é suposto fazer, qual o objetivo
	
	

	
	
	
Fatores pessoais: saúde, formação académica
	
	

	
	
	
Desafios laborais
	
	

	
	
	
"Bom trabalho"
	
	

	
	
	
"Fizeste bem"
	
	

	
	
	
"Gostei"
	
	

	
	
	
"Valeu a pena"
	
	

	
	
	
"Tem cuidado para a próxima"
	
	

	
	
	
Desafio profissional de ganhar
	
	

	
	
	
Ser o melhor do mercado
	
	

	
	
	
Acreditar nos projetos que estou a fazer
	
	

	
	
	
Projeto aliciante
	
	

	
	
	
Capacidade ou oportunidade que temos de fazer coisas, de transformar coisas
	
	

	
	
	
Deixar um legado, uma marca
	
	

	
	
	
Ambição de ser transformador
	
	

	
	
	
Capacidade de auto-motivação (acreditar que somos capazes e que podemos fazer diferente, melhor ou pior)
	
	

	
	
	
Ter condições de crescimento
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
Reconhecimento do trabalho (através de palavras, agradecimentos)
	

Reconhecimento pelo trabalho desenvolvido e pelo mérito pessoal
	

5 ocorrências                  (4 entrevistados)

	
	
	
Reconhecimento
	
	

	
	
	
Valorização dentro da empresa, da comunidade
	
	

	
	
	
Elogio
	
	

	
	
	
Palmadinha nas costas
	
	

	
	
	
Ter resultados sob a forma de números
	



Resultados atingidos
	



7 ocorrências               (2 entrevistados)

	
	
	
Ter resultados e desafios permanentes
	
	

	
	
	
Resolver problemas
	
	

	
	
	
Reorganizar departamentos
	
	

	
	
	
Resolver problemas na fábrica
	
	

	
	
	
Ser avaliado por resultados
	
	

	
	
	
Ter mais espectadores, mais leitores, mais audiência
	
	

	
	
	
As pessoas com quem trabalho
	






Relações pessoais no trabalho
	






10 ocorrências                  (6 entrevistados)

	
	
	
Gostar da empresa
	
	

	
	
	
Fazer as pessoas sentirem a empresa
	
	

	
	
	
Fazer das pessoas uma família
	
	

	
	
	
"Paz social" (imagem que o país transmite para o estrangeiro) é determinante nos objetivos de vida e de trabalho
	
	

	
	
	
Solidariedade, entreajuda - devido à crise
	
	

	
	
	
Oportunidade que tenho e o feedback que tenho de fazer crescer as pessoas que trabalham comigo
	
	

	
	
	
Sentir que tenho a confiança das pessoas, sejam colegas ou acionistas
	
	

	
	
	
Haver confiança entre mim e o manager
	
	

	
	
	
Apoio no trabalho
	
	

	
	
	
Grande autonomia
	
Autonomia e Responsabilidade
	
4 ocorrências                      (3 entrevistados)

	
	
	
Elevada responsabilidade
	
	

	
	
	
Sentimento de que estou a fazer alguma coisa de útil e de importante
	
	

	
	
	
Autonomia



	
	

	























Incentivos que recebe
	








Pecuniárias
	

Ordenado
	




Salário/Ordenado fixo
	




7 ocorrências                       (7 entrevistados)

	
	
	
Salário base
	
	

	
	
	
Remuneração
	
	

	
	
	
Salário
	
	

	
	
	
Salário fixo
	
	

	
	
	
Salário
	
	

	
	
	
Salário

	
	

	
	
	
% na participação quando um negócio é fechado
	



Participação nos resultados (variável)
	



7 ocorrências                      (6 entrevistados)

	
	
	
Participação num negócio
	
	

	
	
	
Prémio anual em função dos resultados da empresa, principalmente se atingir ou superar o orçamento
	
	

	
	
	
Cota pela participação na empresa
	
	

	
	
	
Salário variável
	
	

	
	
	
Salário variável consoante os resultados e objetivos organizacionais
	
	

	
	
	
Prémio baseado nos objetivos
	
	

	
	












Não-Pecuniárias
	
Reconhecimento social
	



Reconhecimento social
	



6 ocorrências                       (5 entrevistados)

	
	
	
Acesso a pessoas, entidades - rede de contactos
	
	

	
	
	
Estatuto profissional e, consequentemente social
	
	

	
	
	
Reconhecimento, quer entre os pares, quer interno
	
	

	
	
	
Reconhecimento perante os colegas
	
	

	
	
	
Reconhecimento a 360º e global (da comunidade internacional)

	
	

	
	
	
Combustível
	









Benefícios em género
	









27 ocorrências                   (8 entrevistados)

	
	
	
Viagens
	
	

	
	
	
Telemóvel de topo
	
	

	
	
	
Dias de compensação
	
	

	
	
	
PPR (Plano Poupança de Reforma)
	
	

	
	
	
Carro
	
	

	
	
	
Lugar de estacionamento reservado
	
	

	
	
	
Despesas escolares dos descendentes
	
	

	
	
	
Lugar de estacionamento 
	
	

	
	
	
Ticket restaurante
	
	

	
	
	
Veículo
	
	

	
	
	
Viatura
	
	

	
	
	
Gasolina
	
	

	
	
	
Telefone
	
	

	
	
	
Ações da empresa (stock options)
	
	

	
	
	
Formação
	
	

	
	
	
Carro
	
	

	
	
	
Cartão Galp Frota com plafonds fixos
	
	

	
	
	
Viatura
	
	

	
	
	
Cartão de crédito

	
	

	
	
	
Seguro de saúde para mim e para a minha família
	


Saúde
	


6 ocorrências                (6 entrevistados)

	
	
	
Seguro de saúde 
	
	

	
	
	
Plano de saúde
	
	

	
	
	
Seguro de saúde
	
	

	
	
	
Seguro de saúde
	
	

	
	
	
Seguro de saúde

	
	

	
	
	
Flexibilidade laboral
	

Condições de trabalho
	

11 ocorrências                   (4 entrevistados)

	
	
	
Localização agradável da empresa
	
	

	
	
	
Festas da empresa
	
	

	
	
	
Fim-de-semana com as equipas
	
	

	
	
	
Bom espaço para trabalhar

	
	

	
	








Maior motivação
	








Aumento da motivação intrínseca no trabalho

	









3 ocorrências                    (3 entrevistados)

	



Efeitos dos Incentivos Não-Pecuniários
	
	
A motivação já existe em nós mas, "qualquer coisa é bem-vinda"
	
	

	
	
	
Sou eu que tenho de dar cor àquilo que faço e a recompensa há de surgir também

	
	

	
	
	
Conforto
	
Aumento do bem-estar e conforto
	
3 ocorrências                         (2 entrevistados)

	
	
	
Mais estabilidade
	
	

	
	
	
Tentar sempre que as pessoas se sintam em casa, literalmente, uma família

	
	

	
	
	
Aprender a valorizar menos o dinheiro
	
Relativizar o valor do dinheiro
	
2 ocorrências                 (2 entrevistados)

	
	
	
Prefere ganhar menos do que fazer coisas que não gosta

	
	

	












Trade Off Pecuniários - Não-Pecuniários 
	
	
Recompensa associada ao projeto
	
Preferência pelo incentivo monetário
	
3 ocorrências                         (2 entrevistados)

	
	
	
Recompensa associada a mais responsabilidade
	
	

	
	
	
Incentivo monetário

	
	

	
	
	
O fator monetário nunca ´suficientemente compensador relativamente ao nível de stress e às preocupações
	









Preferência pelo incentivo não-monetário
	









21 ocorrências              (11 entrevistados)

	
	
	
Um incentivo monetário só s vier associado a um novo projeto
	
	

	
	
	
Preferência sobre os projetos
	
	

	
	
	
Opta por mais responsabilidades
	
	

	
	
	
Valoriza e privilegia o projeto
	
	

	
	
	
Opta por mais responsabilidade aliada à autonomia
	
	

	
	
	
Preferência sobre o desafio/projeto
	
	

	
	
	
Prefere a 100% um projeto interessante
	
	

	
	
	
Opta por mais responsabilidades
	
	

	
	
	
Um projeto que apaixona
	
	

	
	
	
Prefere mais responsabilidades
	
	

	
	
	
Projeto que entusiasma
	
	

	
	
	
Mais responsabilidade
	
	

	
	
	
Prefere o projeto interessante
	
	

	
	
	
Prefere mais responsabilidades
	
	

	
	
	
Opta por mais responsabilidades
	
	

	
	
	
Escolhe o projeto, é fundamental
	
	

	
	
	
O projeto apaixonante é sempre mais forte
	
	

	
	
	
A responsabilidade é quase definida por nós gestores
	
	

	
	
	
Um projeto desafiante
	
	

	
	
	
Escolhe mais responsabilidades

	
	

	





Saúde e bem-estar versus incentivo monetário
	

Pecuniárias
	
Opta pelo incentivo monetário
	

Preferência pelo incentivo monetário
	

5 ocorrências                (5 entrevistados)

	
	
	
Opta pelo incentivo monetário
	
	

	
	
	
Escolhe o incentivo monetário
	
	

	
	
	
Prefere o incentivo monetário
	
	

	
	
	
Escolhe o incentivo monetário

	
	

	
	



Não-Pecuniárias
	
Academia de Paddle na empresa - organizam torneios
	

Preferência pelo incentivo não-monetário
	

6 ocorrências                    (6 entrevistados)

	
	
	
Sistema de massagens na empresa
	
	

	
	
	
Prefere um equilíbrio da vida privada-vida profissional
	
	

	
	
	
Escolhe a prática da atividade física e o cuidado com a alimentação
	
	

	
	
	
Comida, fruta
	
	

	
	
	
Saúde
	
	

	
	
	
Saúde
	
	






[bookmark: _Toc430715804]2.2 Interpretação dos dados

	A análise dos dados recolhidos nas entrevistas permite tirar ilações acerca do objetivos gerais deste estudo, isto é, compreender qual o impacto dos incentivos não-pecuniários na motivação dos gestores de topo e qual a relação (existência ou não de trade-off) entre incentivos pecuniários e não-pecuniários.
Como referido no capítulo I, vários estudos demonstram que a ligação entre o reconhecimento, a motivação e as recompensas pecuniárias é estratégica e essencial para o sucesso organizacional. Tendo em conta esta articulação, podemos verificar que a maioria dos gestores entrevistados declaram ser guiados tanto por motivações intrínsecas, ou seja, por incentivos não-monetários, como por motivações extrínsecas, nomeadamente, incentivos monetários. Este aspeto é fundamental nesta investigação pois significa que para estas pessoas, que ocupam funções de topo na organização, é importante que a organização lhes proporcione algo mais além do dinheiro, algo que as mantenha motivadas. Os dados mostram claramente que são valorizadas por parte dos gestores as empresas que proporcionam autonomia e oportunidade para crescer.
Tendo em conta as questões colocadas nas entrevistas criámos cinco dimensões: motivações face ao trabalho referidas pelos gestores; incentivos que recebem; efeitos dos incentivos não-pecuniários; trade off entre incentivos pecuniários e não-pecuniários e saúde e bem-estar versus incentivo monetário. Estas dimensões originaram, tendo em conta as unidades de análise, várias categorias. Como foi referido no capítulo anterior, as categorias foram criadas à posteriori.
Assim, a primeira dimensão corresponde às motivações face ao trabalho referidas pelos gestores de topo. Esta dimensão é composta por seis categorias. Podemos observar que apenas quatro entrevistados referem que as suas motivações no trabalho são relacionadas com o dinheiro. Pelo contrário, a grande maioria dos entrevistados apontam o desenvolvimento pessoal (isto é, “investir na formação”, “ser o melhor”, “desafios”, entre outros) como uma das suas grandes motivações não-pecuniárias (treze ocorrências ao todo nesta categoria). De seguida, as relações pessoais no trabalho também são importantes para estes gestores sendo que esta categoria conta com dez ocorrências. Assim, seis entrevistados referem que “gostar da empresa”, “fazer crescer as pessoas” é algo que os motiva. Igualmente importantes foram as categorias relacionadas com o reconhecimento e mérito pessoal, resultados atingidos e autonomia e responsabilidade.
Relativamente à segunda dimensão, ou seja, os incentivos que recebem, podemos constatar que seis gestores, com sete ocorrências, referiram a participação nos resultados como recompensas monetárias. Quanto aos incentivos não-monetários, a categoria que mais se destaca é a que diz respeito aos benefícios em género, isto é, a viatura, telemóvel, ações da empresa, entre outros, com vinte e sete ocorrências. De seguida, a categoria da saúde que engloba os vários tipos de seguros de saúde (referida por seis entrevistados). É de referir que a categoria reconhecimento social é a única comum a esta dimensão e à anterior
A terceira dimensão remete para os efeitos dos incentivos não-pecuniários. Dois aspetos merecem ser anotados: o facto de haver três ocorrências mencionando o facto destes incentivos aumentarem motivação – o que vai de encontro ao nosso quadro teórico – e o facto de haver duas ocorrências que podem ser classificadas como “relativizar o valor do dinheiro”. O aumento do bem-estar, provavelmente entendido, neste caso, como bem-estar psicológico, foi também referido.
No que toca à quarta dimensão, que também é um dos objetivos do nosso estudo, o trade off entre incentivos pecuniários e não-pecuniários, é importante referir que há três ocorrências (dois entrevistados) em que se assume uma maior importância ao incentivo monetário do que não-monetário. Não há portanto dúvida que certas pessoas preferem dinheiro a outro tipo de compensação. Contudo, há que destacar o elevado número de ocorrências (21) que refere que os incentivos não-pecuniários são ou seriam preferidos aos pecuniários. Nota-se a referência aos projetos interessantes e aliciantes, a mais autonomia, mais responsabilidades e mais desafios, aspetos que já tinham sido referidos na resposta à primeira pergunta.
E, por fim, no que diz respeito à última dimensão, da saúde e do bem-estar, vemos que cinco dos entrevistados optam por preferir um incentivo monetário a algum incentivo envolvendo a saúde ou o bem-estar. Há no entanto seis ocorrências e cerca de metade dos entrevistados que escolheriam atividades que promovem a saúde entre as quais, cuidado com a alimentação, equilíbrio da vida privada-profissional, entre outras. Nos capítulos anteriores vimos que a questão da saúde, segundo a literatura, tem efeitos positivos nos resultados organizacionais. Estes incentivos denotam uma preocupação por parte da empresa em identificar políticas e programas que, combinados com as práticas organizacionais, melhoram a saúde e o bem-estar dos gestores e, consequentemente, a sua performance. Contudo, ao analisar os dados recolhidos vemos que cerca de metade dos gestores optariam por escolher mais dinheiro do que ter acesso a um programa de atividades de saúde e bem-estar.
Tentando agora comparar os resultados entre dimensões, observámos que houve apenas cinco ocorrências em que se referiu que os incentivos pecuniários são motivadores quando foi feita a pergunta relativamente ao que motiva os gestores. Mas, à pergunta referente aos incentivos que recebem, a quase totalidade das ocorrências diz respeito a incentivos materiais, diretamente ou indiretamente pecuniários (participação nos resultados, benefícios em género, etc.). As categorias desenvolvimento pessoal e relações pessoais no trabalho representam a maioria das ocorrências nas motivações espontaneamente referidas pelos gestores. No entanto, estas categorias não foram mencionadas na pergunta acerca dos incentivos que recebem por parte da empresa (o reconhecimento social constitui neste caso uma exceção). 
Assim, a análise dos dados recolhidos sugere que parece haver alguma discrepância entre a importância que os entrevistados dão às dimensões não-pecuniárias e o tipo de incentivos e recompensas que a empresa de facto proporciona. O sistema de incentivos de uma organização deveria estimular tanto as motivações intrínsecas como extrínsecas. Especificamente, o caso da compensação dos gestores de topo é um assunto estratégico. Tendo grande responsabilidade nas decisões organizacionais, a compensação dos gestores influencia o sucesso da empresa. A parte monetária, obviamente, é importante, no entanto, vimos que surgiram uma série de incentivos que, não sendo diretamente monetários, contribuem para a motivação destas pessoas. Assim sendo, nas conclusões formularemos algumas recomendações que se podem retirar do nosso estudo quanto às práticas de GRH que possam aumentar/manter a motivação dos CEOs.





























[bookmark: _Toc430715805]CONCLUSÃO


Dada a importância que tem nos dias de hoje a qualidade do empenho profissional dos gestores de topo, o presente trabalho teve como objetivo efetuar um estudo exploratório acerca do impacto dos diferentes incentivos não-pecuniários na motivação desses profissionais. Procurámos estudar também a articulação existente entre os incentivos pecuniários e não-pecuniários na motivação dos gestores de topo.
A literatura consultada permitiu-nos refletir acerca das mudanças que ocorrem nas organizações. Devido ao contexto atual de crescente globalização, as organizações devem apostar cada vez mais nas suas pessoas, de forma a garantir a retenção dos seus talentos mais qualificados. O sistema de recompensas de uma organização tem, assim, um forte impacto tanto na atração como na retenção dos colaboradores. Como tal, os incentivos pecuniários permitem a satisfação de necessidades tais como, a alimentação, a segurança, entre outros. Contudo, para alguns indivíduos, o reconhecimento, o status, a paixão pelo seu trabalho é fundamental, ou seja, incentivos não-pecuniários.
Face aos objetivos definidos, optámos por um método de pesquisa qualitativa, tendo a entrevista assumido uma particular relevância enquanto instrumento de recolha de dados. A entrevista foi efetuada a onze gestores de topo de diversas organizações. Os dados recolhidos nas entrevistas foram depois submetidos a uma análise de conteúdo.
De acordo com os resultados obtidos foi possível verificar que apesar dos incentivos não-pecuniários serem considerados importantes para a motivação, muitos entrevistados referiram espontaneamente o salário e outros incentivos pecuniários como fonte importante de motivação. No fundo, como referido por vários autores mencionados no capítulo teórico, é necessário combinar vários tipos de incentivos. Todos os entrevistados referiram serem motivados por fatores não-pecuniários, nomeadamente, formação; o papel na empresa, a função, quais os objetivos; “ser o melhor do mercado”; projetos interessantes; oportunidade de deixar um legado, uma marca; auto-motivação (acreditar que é possível fazer diferente, melhor ou pior); reconhecimento do trabalho (através de palavras, agradecimentos, etc.); elogios ("bom trabalho"; "fizeste bem"; "gostei"; "valeu a pena"; "tem cuidado para a próxima"); gostar da empresa; "Paz social" (imagem que o país transmite para o estrangeiro) é determinante nos objetivos de vida e de trabalho; grande autonomia; elevada responsabilidade, entre outros.
	Quanto ao trade off entre incentivos pecuniários e não-pecuniários, constatámos que existem gestores de topo que, claramente, preferem o dinheiro a outro tipo de compensação. Contudo, verificámos um número elevado de ocorrências que refere os incentivos não-pecuniários como sendo os preferidos tais como, a autonomia, a responsabilidades, o reconhecimento, os desafios laborais, entre outros.
Verificámos, ainda, que a questão da saúde, que era um dos objetos de estudo desta pesquisa, não é muito valorizada pelos gestores portugueses entrevistados, apesar de ser uma preocupação por parte de muitas organizações e da literatura internacional, dado este tema ter crescido muito nas últimas décadas.
Ao confrontar os resultados obtidos das entrevistas com o modelo de análise, parece-nos que vão ao encontro com o sugerido pelo modelo analítico desta pesquisa. Por um lado, os incentivos pecuniários que os entrevistados referiram como sendo motivadores (salário, prémios, percentagem de participação num negócio, entre outros) estimulam as motivações extrínsecas, ou seja, o cumprimento de resultados, de objetivos, tal como o nosso modelo também indica. Por outro lado, alguns dos gestores entrevistados apontaram que a base salarial de que gozam já é bastante elevada, pelo que os incentivos não-pecuniários (reconhecimento, elogios, carro, telefone, seguro de saúde, etc.) tornam-se bastante relevantes para estimular a sua motivação intrínseca no trabalho, o que também é sugerido pelo nosso modelo de pesquisa. 
É importante assinalar algumas limitações deste estudo. Em primeiro lugar, o método de pesquisa escolhido não permite de todo fazer qualquer generalização acerca da validade das interpretações e conclusões retiradas dos dados recolhidos. Em segundo lugar, o objeto de estudo era muito específico, isto é, os gestores de topo representam uma parte extremamente pequena dos empregados. Esta profissão caracteriza-se, em particular, por receber níveis de salários e outras recompensas pecuniárias muito superiores à média da população, o que deixaria antever que dariam uma importância muito grande aos incentivos não-pecuniários. Os resultados mostram que, mesmo para os profissionais muito bem pagos, os incentivos pecuniários continuam a ser muito motivadores. Importaria fazer este tipo de estudo junto de outras profissões para ver o padrão de respostas. Seria também interessante acompanhar a evolução do sistema de recompensas dos gestores de topo em Portugal.
Apesar da impossibilidade de generalização, podemos retirar dos nossos resultados algumas pistas para os responsáveis pelo sistema de incentivos nas organizações. Constatámos que é fundamental haver no pacote de compensação dos gestores tanto incentivos monetários como não-monetários, o que significa que devem ser estimuladas tanto as motivações intrínsecas como as extrínsecas. Observámos também que parece haver alguma discrepância entre os fatores que os gestores declaram ser motivadores e os incentivos que declaram receber das suas empresas. Segundo os dados recolhidos, os gestores entrevistados apontam como motivador (no que toca aos incentivos não-pecuniários), entre outros, a autonomia, a responsabilidade, os elogios, a resolução de problemas na empresa, a confiança das equipas. Já o que os gestores recebem, de facto, das organizações como incentivos não-pecuniários são, por exemplo, seguro de saúde, viatura, telefone, formação, flexibilidade laboral, etc.. É neste contexto que alertamos para a discrepância que verificámos, no sentido de melhorar o sistema de incentivos.
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Figura 1.1: Piramide da hierarquia das necessidades humanas
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Quadro 1.1: Aspetos que motivam os colaboradores

Aspetos A
© Diferenciar o desempenho do nivel bom,
médio e fraco;
5 O Recompensas  adequadas &
ez A performance;
Recompensas © Remuneragéo justa tendo em conta a
concorréncia.
© Promover a confianca e a amizade entre
os colegas;
© Valorizar a colaboragdo e o trabalho em
equipa;
O Incentivar a partiha de prticas
melhores.
© Papéis distintos, mas  igualmente
Modelo da Funcdo portantes na organizagéo;

© Tarefas que fomentam um sentimento
de contibuigo para com a organizago.
© Aumentar a tansparéncia  dos
Processos de Gestdo de e
. © Enfatizar a justica:
Desempenho e Alocagdo 0 Construgio de um sentimento de

de Recursos confianca com base na justica e
transparecia  da  atibuicdo  das
recompensas.

Fonte: Harvard Business Review (2008)
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Figura 2.1: Motivago Extrinseca e Intrinseca
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Quadro 2.1: Privilégios populares oferecidos aos executivos

Beneficios/Privilégios Organizagbes que oferecem
‘Automovel da empresa 68%
Seguro de satde 50%
Lugar de estacionamento reservado 32%
Telemével 22%
Participacéo em seminarios 1%

Fonte: tabela adaptada de Milkovich et al (2011)
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Figura 3.1: Incentivos Néo-Pecuniarios atribuidos a DRH

Viaturada
Empresa

Titulos  Segurode Segurode  Titulos  Fundode
Refeicdo  Vida saude  Educagio Pensbes
efou
Creche

Fonte: Revista Pessoal, N.2 144, Série Ill, Fevereiro 2015, p. 27
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Figura 4.1: Tipos de Incentivos Nao-Pecuniarios

Fonte: Revists Pessosl, N2 144, Sére ll, Fevereiro 2015
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Figura 5.1:Incentivos Pecunidrios e Nio-Pecunidrios.
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Quadro 3.2: Tipos de entrevista consoante o tipo de investigacdo

Entrevista | Ndo-Diretiva | Semidiretiva Diretiva

Controlo 7
Verificagao v v
Aprofundamento v v

Exploragéo v

Fonte: Ghiglione e Matalon (2005)
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