ISCTE &> IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Escola de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Psicologia Social e das Organiza¢Ges

Relacdo das remuneracdes variaveis com a motivagdo, engagement
e com o turnover: efeitos da transparéncia e do valor da
remuneracao

Inés Soraia Pires Gracio

Dissertagdo submetida como requisito parcial para obtenc¢do do grau de

Mestre em Psicologia Social e das Organizagdes

Orientador:
Doutor Henrique Duarte, Professor Auxiliar, ISCTE Business School, Departamento de
Recursos Humanos e Comportamento Organizacional

Setembro, 2018






ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Escola de Ciéncias Sociais € Humanas
Departamento de Psicologia Social e das Organiza¢Ges

Relacdo das remuneracdes variaveis com a motivagdo, engagement
e com o turnover: efeitos da transparéncia e do valor da
remuneracao

Inés Soraia Pires Gracio

Dissertagdo submetida como requisito parcial para obten¢do do grau de

Mestre em Psicologia Social e das Organizagdes

Orientador:
Doutor Henrique Duarte, Professor Auxiliar, ISCTE Business School, Departamento de
Recursos Humanos e Comportamento Organizacional

Setembro, 2018



ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Relacdo das remuneracdes variaveis com a motivacdo, engagement e
com o turnover: efeitos da transparéncia e do valor da remuneracéo

Inés Soraia Pires Gracio

Setembro

2018




O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

Agradecimentos

Ao Professor Henrique Duarte, pela disponibilidade, interesse, trabalho e profissionalismo.

Ao0s meus pais, pelas oportunidades e apoio que sempre me deram ao longo de toda a vida.

Ao0s meus amigos, pelo apoio, motivagdo e companheirismo de longos anos.

Aos professores e colegas com quem me cruzei, que influenciaram e fizeram parte da minha vida

académica.

A todos, obrigado!



O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

Resumo

As remuneracdes sdo vistas como uma forma de reconhecimento, feedback de
desempenho, elemento motivador (Marasi & Bennett, 2016) e recompensa por um trabalho bem
feito (Milkovich et al., 2014a). Por esse motivo é de elevada importancia o desenvolvimento de
praticas remuneratérias adequadas que primem pela objetividade e clareza.

A existéncia de uma comunicacao clara e transparente leva a impactos nos colaboradores?
O principal objetivo do presente estudo € compreender de que forma o tipo de comunicacgéo
influencia os sentimentos de engagement,motivacao e intengdo de saida de uma organizacao, por
parte dos colaboradores.

A recolha de dados foi realizada através do preenchimento de um questionario online, que
contou com a participacdo de 145 individuos, que possuem remuneragdes variaveis. Os
resultados demonstraram a existéncia de relagdes positivas e significativas entre as praticas de
transparency e sentimentos de engagement, motivacdo (intrinseca e extrinseca) e intencao de

saida de uma organizacéo.

Palavras-chave: remuneracdes; engagement; motivacao; turnover; transparency; controlo.
PsycINFO Classification Categories and Codes:

3630 Personnel Evaluation & Job Performance
3650 Personnel Attitudes & Job Satisfaction
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Abstract

A reward is seen as a form of recognition, performance feedback, motivational (Marasi &
Bennett, 2016) as well an indicator for a job well done (Milkovich et al., 2014a). For this reason,
the development of objective rewards practices is important.

Does transparent communication influences employees?

The main objective of this study is to understand how the type of communication
influences the employees’ feelings of engagement, motivation and turnover.

The data collect was performed through an online questionnaire, which was attended by
145 individuals, who have variable rewards.

The results demonstrated the existence of positive and significant relationships between
transparency practices and feelings of engagement, motivation (intrinsic and extrinsic) and

intention to leave an organization.

Keywords: reward; engagement; motivation; turnover; transparency; control.

PsycINFO Classification Categories and Codes:

3630 Personnel Evaluation & Job Performance
3650 Personnel Attitudes & Job Satisfaction
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Capitulo 1. Introducéo

Apesar da crescente existéncia de sites online que permitem conhecer quanto é, em média,
o valor das remuneracGes de uma dada organizacgdo, o tema continua a despertar curiosidades
(Marasi & Bennett, 2016). Por ser o modo mais frequente de recompensa pelo trabalho realizado,
devem ser desenvolvidos esforgos para perceber o impacto que tem nos colaboradores de uma
organizacédo (Day, 2011).

As remuneracdes possuem uma elevada importancia por serem vistas, por parte dos
colaboradores, como uma forma de reconhecimento, estatuto social, feedback de desempenho,
elemento motivador (Marasi & Bennett, 2016) e, uma recompensa por um trabalho bem feito
(Milkovich, Newman & Gerhart, 2014a). Muitas das vezes, a remuneracdo acaba por ser o
principal fator na decisdo de permanéncia de um individuo numa organizacao (Kumari, 2016).

De acordo com Beer e Gery (1972) os individuos demonstram uma preferéncia por
sistemas de remuneragdes com base no mérito e desempenho (Milkovich et al., 2014c) do que por
um sistema com aumentos anuais definidos tendo por base o custo de vida (Marasi & Bennett,
2016). As remuneracdes sdo, deste modo, vistas como um recurso organizacional que permitem
aos colaboradores um ajustamento entre as suas tarefas e objetivos, e, consequentemente, uma
melhoria no bem-estar organizacional (Nielsen et al., 2017). As compensacdes séo as formas de
retorno financeiro e beneficios tangiveis que os colaboradores recebem como parte de uma
relacdo laboral (Milkovich et al., 2014a). Entre as possiveis formas de pagamento € possivel
destacar a) compensacdo total — constituida pelas compensac@es em dinheiro (e.g. vencimento
base que é definido tendo em conta as competéncias e conhecimentos necessarios para a funcéo,
ou beneficios baseados em resultados de desempenho) e por beneficios (e.g. seguro médico,
subsidios, equilibrio vida-trabalho), e b) retornos psicoldgicos, que diz respeito ao
reconhecimento, estatuto, oportunidades de aprendizagem (Milkovich et al., 2014a).

A remuneracdo variavel, também conhecida como incentivos, tem por objetivo compensar
e incentivar a que determinados comportamentos continuam a ser executados, procurando, assim,
prever comportamentos futuros dos colaboradores de uma organizacdo (Drury, 2016). Os
incentivos (remuneracdo varidvel) ndo constituem uma parte do vencimento base (remuneragdo
fixa), mas sim, uma componente extra que pode ser alterada em determinados periodos
(Milkovich et al., 2014a), que assenta, em geral, nas seguintes trés categorias a) bonus individual,
b) bonus de equipa/ grupal; e, c) partilha/ participacdo de lucros (Drury, 2016). Habitualmente, os
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incentivos sé&o uma resposta tendo em conta o desempenho dos colaboradores, existindo uma
relacdo diretamente proporcional entre o desempenho do colaborador e os seus ganhos variaveis
(e.g. através de comissOes de vendas). Desta forma, a remuneracdo variavel pode sofrer
alteracdes consoante a performance e desempenho dos colaboradores (Milkovich et al., 2014a),
estando maiores compensacdes associadas a melhores desempenhos e vice-versa (Amuedo-
Dorantes & Mach, 2003).

No entanto, a questdo ndo € apenas quanto € pago, mas, também, como a organizacao
efetua esse pagamento (Milkovich et al., 2014a; Kumari, 2016; Marasi & Bennett, 2016). O
estudo de Milkovich e colaboradores (2014a) revelou a existéncia de uma clara preferéncia por
organizacgdes onde ha a possibilidade de alcangar um nivel remuneratorio consoante a
performance e desempenho dos colaboradores, verificando-se impactos positivos nos
colaboradores de uma organizacao (Milkovich et al., 2014a).

Deste modo, o principal objetivo deste estudo é compreender de que forma o tipo de
comunicagéo sobre os sistemas de remuneragéo influencia sentimentos de engagement e

motivacao (intrinseca e extrinseca) dos colaboradores.
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Capitulo 1. Analise dos estudos empiricos

A satisfacdo com as remuneracgdes tem um impacto positivo nas atitudes dos
colaboradores (e.g. satisfacdo no trabalho (Nielson et al., 2017), commitment organizacional e
comportamental (e.g. menor intencdo de saida) (Treuren & Frankish, 2014), que levam a bem-
estar organizacional (Nielsen et al., 2017). O bem-estar organizacional diz respeito a salde e
experiéncias de satisfagdo no trabalho, que por sua vez é influenciado pelo gosto ou desagrado do
préprio trabalho e interagdes com os colegas (Nielsen et al., 2017).

Como referido anteriormente, os incentivos podem estar associados ao desempenho
individual ou grupal, onde o principal objetivo € a satisfacéo, o crescimento da organizacdo, o
retorno de investimentos (Milkovich et al., 2014a) motivar e reter os melhores colaboradores
(Drury, 2016). As principais vantagens em adotar sistemas de pagamento com base na
performance e desempenho dos colaboradores sdo a atracéo e retencdo de colaboradores com
elevados desempenhos, para além da promocéo e desenvolvimento do trabalho que é
desempenhado (Amuedo-Dorantes & Mach, 2003). Consequentemente, a motivacgéo (individual e
de grupo) dos colaboradores ¢ influenciada, verificando-se a existéncia de um efeito de
incentivos (Milkovich et al., 2014a).

O montante da remuneracao pode influenciar quer os colaboradores como a propria
organizacdo. De acordo com Thozhur, Riley e Szivas (2006) os colaboradores que auferem de
uma remuneragdo mais baixa, apresentam uma menor aspiracdo de carreira, experienciando
sentimentos de angustia (Thozhur, Riley & Szivas, 2006). Estes colaboradores percecionam-se
como sendo menos bem avaliados, ao contréario dos colaboradores com maiores vencimentos, que
podem considerar-se mais valiosos do que realmente sdo (Carr, Hodgson, Vent & Purcell, 2005).
Por outro lado, elevadas remuneraces podem constituir um fator de pressao para o colaborador,
que experiencia maiores niveis de stress (Nielsen et al., 2017; Smit & Montag-Smit, 2018).

Aguando das avalia¢des, muitos dos individuos fazem uma diviséo entre a satisfacdo com
o trabalho e a satisfacdo com a remuneracao, revelando uma elevada satisfacdo com o trabalho,
mas ndo com a remuneracdo (Thozhur et al., 2006). Se os colaboradores estdo dispostos a aceitar
vencimentos base mais baixos em troca de beneficios extra (remuneracéo variavel), a omisséo de
informacéo sobre o que outros colaboradores ganham, pode levar a uma diminuigédo do impacto

dos sistemas de remuneracdo baseados no desempenho. Por outro lado, pode haver um aumento
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do impacto quando esta associada uma utilidade aos beneficios, visando a promocéo do esforco,
produtividade e vencimentos (Amuedo-Dorantes & Mach, 2003).

A adocdo de praticas de transparency podem colmatar perce¢des negativas por parte dos
colaboradores, na medida em que existe uma avaliacdo do contexto e a informacdo torna-se clara.

Contudo, 0 que tem maior importancia: quanto as pessoas ganham ou como esse
pagamento é feito? (Milkovich et al., 2014a).

A comunicacdo sobre as remuneracdes € definida pela informacao que é passada aos
colaboradores de uma organizacao (Azman, Fuad, Aimi, Al-Banna & Rashidi, 2014) e é
importante na medida em que fornece informagdes sobre aspetos criticos do trabalho como o
nivel de pagamento, valores base e beneficios extra (Day, 2012; Smit & Montag-Smit, 2018). O
tipo de comunicacgéo sobre remunerac6es, determina se, quando, como e, que informacéo (e.g.
niveis de remuneracdo, estrutura de pagamento, ou ainda, intervalos de remuneracao) é passada
aos colaboradores e a pessoas externas a organizacdo (Marasi & Bennett, 2016). Num sistema de
remuneracdes, € essencial uma organizacao ser transparente relativamente aos processos de
distribuicdo, procedimentos e interacdo (Kumari, 2016) na medida em que existem claras
vantagens para o0s seus colaboradores (Treuren & Frankish, 2014).

As remuneragdes sdo percecionas de diversas formas por diferentes pessoas, e, nesse
sentido, 0 modo como é feito o pagamento afeta a qualidade do trabalho, a atitude e disposi¢do
para aprender novas competéncias (Milkovich et al., 2014a). Desta forma, é¢ fundamental
compreender qual o significado que cada individuo atribui ao dinheiro, assim como o impacto
que se reflete neste. A questdo baseia-se ndo s6 no montante que é pago aos colaboradores, como
no modo como esse pagamento € efetuado e clareza na informacédo que é passada sobre as
praticas remuneratorias de uma organizacdo (Milkovich et al., 2014a).

O capital humano é a riqueza de uma organizacao e, por esse motivo, a gestdo de recursos
humanos tem um papel preponderante na eficacia e eficiéncia das organizacdes. Colaboradores
motivados apresentam resultados positivos que se transpdem a um nivel organizacional e, por
iss0, é importante criar uma estrutura de recompensas adequada e satisfatoria (Shujaat, Cheema
& Manzoor, 2014).

Vaérias sdo as teorias existentes sobre motivacao a) Teoria da Equidade (Adams, 1963),
que refere a procura por um equilibrio entre as recompensas e esfor¢o despendido do proprio e
dos outros (Milkovich et al., 2014b; Fischer, 2004), b) Teoria da Expectativa (Vroom, 1964), que
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afirma que os comportamentos dos individuos sdo influenciados pelos resultados positivos, que
consequentemente, motivara os individuos, c) Teoria da fixacdo de objetivos (Locke, 1988),
revelando a importancia da definicdo de metas, na medida em que a motivacdo advém dos
objetivos que sdo definidos, d) Teoria do refor¢co (Skinner, 1969), que trata o reforgo de
comportamentos desejaveis e o desencorajamento de comportamentos indesejaveis (Khan, Khan
& Zakir, 2016), e) Teoria das necessidades de Maslow (1954), que refere que as pessoas estédo
motivadas quando estdo satisfeitas necessidades basicas, e, f) Teoria dos dois fatores de Herzberg
(1966) que aborda a existéncia de fatores que levam a insatisfacéo e a satisfacdo (Milkovich et
al., 2014c).

A Teoria da Equidade de Adams (1965) e a Teoria da Expectativa de Vroom (1964) sdo
as teorias mais adequadas quando se pretende compreender os sistemas de remuneracao, pois
afirma que os individuos tém preferéncias quanto as recompensas gque recebem em troca do seu
esforgo e investimento quer de tempo como de recursos, e que através dessas preferéncias adotam
determinados comportamentos e demonstram maiores ou menores niveis de motivacéo (Buchan,
Thompson & O’May, 2000). Os colaboradores de uma organizagio tendem a fazer uma
comparacao entre as suas contribui¢bes e recompensas tendo como referencial a proporcéo de
outros colaboradores (Fischer, 2004).

A motivacdo é constituida por duas componentes a) intrinseca, quando é motivado pelo
préprio individuo (e.g. gosto em realizar uma tarefa), e b) extrinseca, existindo uma perspetiva
instrumental de ganho ou perda (e.g. beneficios) (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014; Herpen, Praag
& Cools, 2005). A motivacdo (intrinseca e extrinseca) orienta a direcéo, intensidade, persisténcia
de comportamentos (Milkovich et al., 2014a) e é explicada através das razdes pelas quais um
colaborador adota determinados comportamentos (Shujaat et al., 2014). Neste sentido, a Teoria
da Expectativa de Vroom (1964) assenta em trés premissas a) expectativa — percecao dos
colaboradores relativamente ao desempenho que podem alcancar, b) instrumentalidade — crenca
de que o desempenho levara a uma recompensa (e.g. remuneracgéo), e, ) valéncia — atratividade
percebida das recompensas (e.g. se a recompensa e considerada de baixo valor para o
colaborador, é improvavel que este realize esforgos adicionais no sentido de melhorar o seu
desempenho) (Buchan et al., 2000). As recompensas podem, assim, aumentar a motivagao
quando séo percebidas como feedback sobre competéncias (Wiley, 1997) e valorizadas pelos
colaboradores (Buchan et al., 2000). O modo como ¢ feita a distribuicdo das recompensas é vista
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como uma ferramenta importante no que & motivacéo laboral diz respeito (Fischer & Smith,
2003).

As remuneracdes sdo consideradas um fator importante por parte dos colaboradores,
podendo influenciar o comportamento destes e, consequentemente, a eficacia da organizacéao
(Marasi & Bennett, 2016). Por sua vez, a percecao de justica é essencial no estabelecimento de
relagdes entre colaboradores, refletida em maiores niveis de compromisso e confianga na
organizacdo, bem como o tipo de comunicacao (quem comunica, meios pelos quais ¢ feita, quem
recebe a informacao) que é estabelecido dentro de uma organizacéo revela ter um papel
importante quando o assunto € transparency e compromisso organizacional (commitment),
levando a sentimentos de confianca, respeito e valorizagao por parte da organizacdo (Marasi &
Bennett, 2016).

As préticas de Recursos Humanos encontram-se associadas aos beneficios para os
colaboradores (e.g. através da melhoria na satisfagdo com o trabalho) e da organizacéo (e.g.
produtividade no local de trabalho). A teoria dos recursos tem um papel motivador intrinseco e
extrinseco, pois, para além de satisfazer as necessidades individuais e fornecer apoio no alcance
de objetivos, leva igualmente a um bem-estar organizacional (Nielsen et al., 2017).

Quando tal néo se verifica, alguns colaboradores podem ponderar a retirada da
organizacao. Entende-se por intencdo de saida de uma organizagdo a vontade consciente e
deliberada, por parte de um colaborador, em abandonar a organizacdo (Chang, Wang & Huang,
2013). Manter uma baixa intencéo de saida e melhoria da satisfacdo dos individuos exige manter
niveis de compensacdo competitivos face ao mercado (Milkovich et al., 2014a) uma vez que esta
influencia no momento de entrada (e.g. atracéo, recrutamento e contratagdo) (Kumari, 2016) e no
momento de saida de uma organizacéo (e.g. intencdo de saida) dos colaboradores (Guthrie,
2007). O estudo de Paré e Tremblay (2007) verificou que a intencdo de saida tera niveis
reduzidos quando os colaboradores sdo devidamente informados, se sentem ouvidos e quando
percecionam que a organizacao tem em conta as suas opinides (Chang et al., 2013). Diferencas de
remuneracao originam sentimentos de desigualdade, injustica, menor commitment e uma maior
intencdo de saida de uma organizacdo (Kepes, Delery & Gupta, 2009; Eriksson & Villeval,
2008).

As avaliacdes feitas por parte dos colaboradores podem variar em funcéo das praticas de

remuneracao adotadas por uma organizacao, havendo uma clara preferéncia quando existem
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praticas de transparency, traduzindo-se em maiores niveis de satisfacdo no trabalho (Smit &
Montag-Smit, 2018).

Em suma, as atitudes dos colaboradores em relacdo ao dinheiro podem influenciar o modo
como sdo percecionadas as tarefas de trabalho (Fischer & Smith, 2003), os sistemas de

recompensas e motivacoes intrinsecas na realizagdo das tarefas (Thozhur et al., 2006).

Através da Tabela seguinte € possivel obter uma melhor percecéo dos artigos analisados

bem como as bases utilizadas para a formulacdo de hipoteses:

Tabela 9. Sintese dos artigos

Autores Ano Titulo Publicacéo Resultados

O sistema de remuneragdes é mediado pela perce¢do de
equidade dos trabalhadores;
Os trabalhadores com elevados niveis de tolerancia a
Personnel 63(4), iniquidade, a percecdo relativa ao sistema de
Psychology 965-996 remuneracdo encontra-se associada a um maior
desempenho e a transparency;
Existe uma relacdo positiva entre a transparency e a
procura por auxilio eficaz na realizacéo de tarefas.

The impact of pay
2010  secrecy on individual
task performance

Bamberger, P. &
Belogolovsky, E.

O pay secrecy afeta negativamente o desempenho
individual dos trabalhadores que sdo menos tolerantes a

When pay is kept secret, Center for iniquidade; O pay secrecy afeta negativamente a
Belogolovsky, E. 2013 the implications on Advanced 3 percecdo de desempenho e remuneragéo em
& Bamberger, P. performance are Human Resource trabalhadores intolerantes a equidade; O pay secrecy
revealing Studies esta associado a um melhor desempenho do que em

situacBes de transparency em trabalhadores mais
tolerantes & iniquidade.

Temporary agency
Versus permanente
workers: A multigroup

Chambel, M. J., . Economic and A percecéo dos trabalhadores em relacdo ao sistema de
. analysis of human . 37(4), x - Lo .
Castanheira, F. & 2014 Industrial remuneracgao em vigor esta positivamente associado ao
resource management, 665-689 . .
Sobral, F. Democracy commitment e envolvimento no trabalho.
work engagement and
organization
commitment
Colella, A., . Existe uma relagdo negativa entre as préaticas de pay
Academic of ) S
Paetzold, R. L., 2007  Exposing bav secrec Management 32(1), secrecy e a confianga numa organizacao;
Zardkoohi, A. & posing pay y o 55-71 Existe uma relacdo negativa entre as préaticas de pay
Review . ~ . x
Wesson, M. J. secrey e a satisfagdo com o sistema de remuneracéo.
Conlon, D. E., The fairness of decision Journal of 30(3), A percecao de eqmdade_ por parte QOa trabalhado_res esta
Porter, C. O. L. 2004 associada a uma maior satisfacdo e compromisso
rules Management  329-349 S
H. & Parks, J. M. organizacional.
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O tipo de comunicacdo que é feito numa organizacéo é
mediado pela satisfacéo salarial (satisfacdo com nivel

remuneratério, beneficios, aumentos salariais) e
compromisso organizacional; O fornecimento de

Perceived pay Emplovee 33(5)
Day, N. E. 2011 communication, justice ploy ! . ~ . "
) - Relations 476-497  informacdes claras sobre o sistema de remuneracdes
and pay satisfaction x ”
aumenta a percecdo dos colaboradores sobre as préaticas
(que sdo percecionadas como mais justas), fundamental
para que os colaboradores se encontrem satisfeitos.
Fischer, R. & Reward allocation and Journal of Cross- 34(3), A utilizagdo de normas de equidade pode ser vista como
. 2003 . . Cultural LS L NV
Smith, P. B. culture: A meta-analysis Psychology 251-268 justificacdo, reforco e definicdo de distancia ao poder.
Relationship between
employees motivation I - .
Khan, A.. Khan, and turnover intention: Sarhad Journal of 202), Verificou-se que a motivacao _mamfestada pe[os
. 2016 . Management trabalhadores se encontra correlacionada com o nivel de
l. & Zakir, Z. Empirical study of : 113-127 - ~ . o
. : - Sciences intencdo de saida de uma organizacéo (turnover).
traffic police of district
charsadda
Internacional A satisfacdo salarial depende da remuneracéo recebida e
Pay related factors Journal of Pure ~ P, L
. i . 2016.1.2 da percecéo de politicas remuneratdrias (transparency),
Kumari, K. 2006 affecting employee pay and Applied - . . ~
. ,9-14  equidade e tipo de informag&o que o trabalhador recebe
perception Management . X x
. relativamente aos sistemas de remuneragao
Science
The relationship
between extrinsic
. motivation, job Journal of Observou-se uma relagdo significativa entre a satisfagdo
Mafini, C. & . . . . 40(2), 1- U . :
2014  satisfaction and life Industrial laboral e fatores da motivacdo extrinseca (remuneragéo,
Dlodlo, N. - - 13 : . i
satisfaction amongst Psychology qualidade de vida e trabalho em equipa).
employees in a public
organisation
Existe uma menor preferéncia por sistemas de
remuneracdo com aumentos anuais previamente
. Pay communication:  Human Resource definidos; O tipo de comunicacdo de uma organizagdo
Marasi, S. & 26, 50- - " 2.
2016  Where do we go from Management sobre o sistema de praticas remuneratorias
Bennett, R. . 58 . - N
here? Review (transparency vs secrecy) influencia a percecdo de
confianca, respeito e valorizacdo da organizagéo, por
parte dos trabalhadores.
Existe uma maior preferéncia por sistemas de
Milkovich et al. 2014 Pay—for—per_formance: Compensation  302-334 remuneragao com bage no mérito e desempenho _
c The evidence (equidade) do que por sistemas com aumentos anuais
previamente definidos (igualdade).
The justice of equity,
Steiner, D. D., equality, and need in Revue Né&o foram verificadas diferengas significativas
Trahan, W. A, reward distributiions: A Internationale de  19(1), . . -nGas sig MR
2006 . . relativamente ao género dos participantes, em relacéo as
Haptonstahl, D. comparison of french Psychologie 49-74 suas percecdes de equidade e iqualdade
E. & Fointiat, V. and american Sociale perces g g '
respondentes
The impact of pay A percecdo dos trabalhadores em relagdo ao sistema de
understanding on pay remuneracdo tem um impacto indireto no nivel de
satisfaction and Journal of intencdo de saide de uma organizacdo (turnover) através
Treuren, G. J. M. . . 56(1), e -
2014 retention: Salary Industrial 103-122 da satisfacdo salarial; Uma clara e correta abordagem
Relations sobre o sistema de remunerages leva a elevados niveis
de satisfacéo laboral e menores niveis de intengdo de

sacrifice understanding
in the not-for-profit
sector

& Frankish, E.

saide de uma organizacdo.
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Foi realizada uma revisao sistematica que teve como objetivo de sintese e base tedrica
para o desenvolvimento das hip6teses em estudo na presente analise. Numa primeira fase foram
reunidos os artigos que continham pelo menos uma das palavras-chave (n = 85) e feita a analise
dos mesmos. Numa segunda fase, apenas os artigos diretamente relacionados com as variaveis
em estudo se mantiveram (n = 51). Posteriormente, foi elaborada a tabela sintese onde se
encontram os estudos (n = 14) mais relevantes e pertinentes para o presente estudo. E possivel
observar que a grande maioria dos estudos menciona o benéfico impacto das préticas de
transparency quer ao nivel da confianca, satisfacdo e desempenho dos colaboradores (n = 6).
Apesar de ndo existir uma diferenca significativa entre géneros em relacéo a praticas de equidade
ou igualdade (n = 1) parece existir uma clara preferéncia por sistemas que e regem pela equidade
(n = 2). Por fim, também a motivacao surge associada a sentimentos de commitment (n=2) e

intencdo de saida de uma organizacéo (n = 3).
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Capitulo I11. Apresentagdo dos conceitos das hipoteses
Transparency

O estudo pelo tipo de comunicacgéo que as organiza¢des adotam tém tido um crescente
interesse. O conceito de transparency surge associado ao tipo de comunicagdo de uma dada
organizacdo, com os seus colaboradores, relativamente ao sistema de remuneragéo em vigor
(Marasi & Bennett, 2016). A adocdo de praticas de transparency leva a avaliagdes positivas por
parte dos colaboradores, verificaveis através dos elevados niveis de percecdo de justica,
sentimento de engagement (Marasi & Bennett, 2016) e commitment relativamente aos objetivos
de performance (Bamberger & Belogolovsky, 2010).

Quando existe uma restricdo relativamente a quantidade de informacdo que é passada (pay
secrecy) (Colella, Paetzold, Zardkoohi & Weeson, 2007), é adotado como estratégia, por parte
das organizaces, pedir aos colaboradores que assinem um termo de confidencialidade, que caso
seja quebrado, leva a consequéncias disciplinares (Marasi & Bennett, 2016), proibindo a partilha
de informac0es entre colaboradores (Bamberger & Belogolovsky, 2010; Belogolovsky,
Bamberger, Alterman & Wagner, 2016), que leva, consequentemente, a uma maior insatisfacao
em relacdo as praticas remuneratdrias (Smit & Montag-Smit, 2018). As principais razfes para a
adocdo deste tipo de comunicagdo prendem-se com a) proteger e garantir a competitividade no
mercado de trabalho, b) maximizar a flexibilidade de pagamento, c) reduzir custos na gestéo de
colaboradores com diferentes performances (Belogolovsky et al., 2016), e d) evitar conflitos,
reacOes negativas (Colella et al., 2007) e percecbes de desigualdade entre colaboradores (Day,
2012). Estudos existentes (e.g. Bamberger & Belogolovsky, 2010) verificaram que, perante
praticas de pay secrecy, os colaboradores demonstraram menores niveis de motivacao
(Bamberger & Belogolovsky, 2010), uma menor tolerancia perante situacdes de iniquidade
(Belogolovsky & Bamberger, 2013), uma menor confian¢a na organizacdo e uma maior
insatisfacdo com o sistema de remuneracao (Colella et al., 2007). Para além destes indicadores, €
inegavel a inUmera vantagem que a préatica de transparency tem quer a nivel individual
(colaborador), a nivel grupal (equipas de trabalho) e a nivel organizacional.

Desta forma, a capacidade de comunicar de forma adequada com os colaboradores sobre o
sistema de remunerag0es tem um impacto importante na satisfagdo dos colaboradores (Azman et
al., 2014) e percecéo de equidade salarial (Day, 2011), relevante na manutencao de boas relagdes
no local de trabalho. O tipo de comunicagéo tem um efeito positivo e significativo no

12



O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

commitment organizacional (Azman et al., 2014; Day, 2011) e o fornecimento de informagoes
claras sobre o sistema de remuneracfes aumenta a percecao dos colaboradores sobre as préaticas
(que sdo percecionadas como mais justas), fundamental para que os colaboradores se encontrem
satisfeitos (Day, 2011). Assim, os julgamentos, por parte dos colaboradores, sobre o tipo de
comunicacgdo sobre as praticas de remuneracdo influenciam sentimentos de engagement e a

motivacao dos colaboradores (Colella et al., 2007).

Hipdtese 1. Existe uma relacéo positiva entre as préaticas de transparency e sentimentos de

engagement.

Hipdtese 2. Existe uma relacdo positiva entre as praticas de transparency e a motivagdo

extrinseca dos colaboradores.

Hipotese 3. Existe uma relacdo positiva entre as préaticas de transparency e a motivacao intrinseca

dos colaboradores.

Motivagao

As remuneracdes e 0 modo como séo distribuidas sdo vistas, muitas vezes, como o
principal fator motivador de um colaborador (Mafini & Dlodlo, 2014; Fischer & Smith, 2003). Se
os colaboradores estiverem motivados, irdo ter melhores desempenhos (Khan et al., 2016) e uma
maior satisfagdo no trabalho (Mafini & Dlodlo, 2014).

No entanto, ainda é desconhecida a relagcdo que a remuneracdo possa ter na motivacéo,
havendo uma lacuna na literatura existente. Assim, surge a questdo: Qual o papel dos incentivos/
remuneracGes na motivacdo de um individuo?

Um incentivo tem impacto na motivacdo quando um individuo acredita que consegue
alcancar algo de valor (e.g. carro, habitacdo, alimentos). A existéncia de beneficios (e.g.
comissdes, bonus) esta associada a maiores niveis de motivacao extrinseca (Cerasoli et al., 2014),
havendo uma perspetiva instrumental de ganho, bem como, uma menor intencéo de saida da
organizacao (Khan et al., 2016). O estudo realizado por Khan et al. (2016) revelou a existéncia de
uma relacéo negativa e significativa, isto €, quanto maior o nivel de motivacéo intrinseca (e.g.

estatuto, reconhecimento, autonomia) (Dysvik & Kuvaas, 2010), menor a intencdo de saida, 0
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mesmo verificado para a motivacdo extrinseca (e.g. valores de remuneracédo, condic¢Ges de
trabalho, oportunidades de progressédo), embora sem resultados significativos. De acordo com
Akintoye (2000) a motivacdo extrinseca auxilia na retencédo dos colaboradores, pois, para aléem
dos incentivos financeiros (e.g. vencimento base, beneficios extra ou bonus salariais) também os
incentivos ndo financeiros (e.g. melhoria das condicdes de trabalho, possibilidade de
desenvolvimento profissional e gestao de carreira) contribuem fortemente para a motivagdo dos
colaboradores (Khan et al., 2016).

Hipotese 4. Existe uma relagdo negativa entre a motivacao intrinseca e a intengéo de saida de

uma organizagao.

Hipdtese 5. Existe uma relacéo positiva entre a motivacdo extrinseca e sentimentos de

engagement.

Alguns estudos (e.g. Fang e Gerhart, 1999) verificaram a existéncia de uma relacéo
positiva entre a remuneracdo e a motivacao intrinseca (Guthrie, 2007; Andersson-Straberg et al.,
2007), pois tal como defendido na teoria de Adams (1963), as pessoas sdo motivadas através de
um sistema de remuneracdo que respeite as suas necessidades (Carr et al., 2005). O facto de os
individuos precisarem de ver as suas necessidades satisfeitas (e.g. autonomia, relacdo com
colegas) faz com que estes apresentem uma maior satisfacdo e, consequentemente, menores
niveis de intencdo de saida de uma organizacao (Dysvik & Kuvaas, 2010).

Os recursos organizacionais tém um potencial motivador levando a maiores niveis de
bem-estar organizacional e motivacdo intrinseca, uma vez que satisfazem as necessidades basicas
dos colaboradores (Nielsen et al., 2017). J& a motivacao extrinseca constitui uma parte importante
pois € a partir desta que 0s recursos organizacionais permitem que os colaboradores alcancem os
seus objetivos (Nielsen et al., 2017). Deste modo, quanto maior o nivel de motivacgdo extrinseca,
maior o nivel de commitment, engagement, e menor a intencao de saida de uma organizacgao
(Mafini & Dlodlo, 2014).

Hipdtese 6. Existe uma relacéo positiva entre a motivacgao intrinseca e sentimentos de

engagement.
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Hipotese 7. Existe uma relagdo negativa entre a motivacao extrinseca e a intengdo de saida de

uma organizacao.

Equidade versus Igualdade

As regras de equidade tém como fundamento a alocacgdo de recursos consoante as
contribui¢des. Por outro lado, as regras de igualdade estabelecem uma recompensa igualitaria
(e.g. receber a mesma quantia monetaria) independentemente de fatores individuais (e.g.
produtividade) (Conlon, Porter & Parks, 2004; Fischer, 2004).

O mérito é determinante aquando da decisdo da quantidade de recompensas (Steiner et al.,
2006). No entanto, parecem existir diferencas de acordo com o género que quem avalia. Os
homens tendem a adotar uma preferéncia por normas de equidade, enquanto as mulheres
apresentam uma preferéncia por normas de igualdade (Steiner et al., 2006).

As praticas de pay secrecy estdo associadas a julgamentos negativos face a justica
(Colella et al., 2007), pois existe um desconhecimento face ao modo como a informacao foi
distribuida, uma vez que a informacdo é retida. Por sua vez, a falta de informacéo leva a
enviesamentos por parte dos colaboradores. Se os colaboradores percecionarem que sdo tratados
de forma justa, poderdo verificar-se maiores niveis de motivacdo e uma menor intencéo de saida
da organizacdo (Andersson-Straberg et al., 2007). Do mesmo modo, existindo uma percecdo de
comunicacdo adequada sobre o sistema de remuneracdes, é criada, também, uma imagem mais
positiva em relagdo a procedimentos, distribuicGes, tratamento interpessoal e informacoes
(Kumari, 2016).

Num sistema de remunerag6es o principal objetivo deve ser a existéncia de um tratamento
justo com todos os colaboradores, reconhecendo as suas contribuicdes (e.g. desempenho,
experiéncia, formacao) e necessidades (e.g. vencimentos e procedimentos justos) (Milkovich et
al., 2014a), existindo impactos ao nivel da motivacdo dos colaboradores (Shujaat et al., 2014) e
contexto em que o sistema de remuneracéo se insere (Hartmann & Slapnicar, 2012). Desta forma,
0 processo de restauracdo da equidade pode resultar num aumento de motivacéao entre

colaboradores que séo pagos de modos distintos (Carr et al., 2005).
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Hipotese 8. Existe uma relagdo positiva entre as préaticas de transparency e as normas de

equidade.

De acordo com Deutsch (1975), quando o principal objetivo de uma organizacdo é a
produtividade, o ideal é serem utilizadas regras de equidade (Fischer, 2004; Steiner, Trahan,
Haptonstahl & Fointiat, 2006). J& quando o principal objetivo de prende com aspetos sociais
como a harmonia e estabelecimento de relagdes positivas entre trabalhadores, devem estar em
vigor regras de igualdade (Conlon et al., 2004). Os colaboradores tendem a comparar a sua
condicéo de trabalho e remunerages entre si refletindo sobre o seu esforgo e desempenho
percebido (Andersson-Straberg et al., 2007), analisando e percecionando a justica organizacional
tendo por base a remuneracgdo — percebida como justica salarial (Marasi & Bennett, 2016).
Quando o sistema de remunerac@es é percecionado como justo, verifica-se um maior nivel de
commitment por parte dos colaboradores (Azman et al., 2014).

A importéncia da equidade numa organizagdo tem ganho forga por se apresentarem
associadas positivamente a satisfacdo laboral e compromisso organizacional (Conlon et al.,
2004), visto como uma ferramenta motivacional (Fischer & Smith, 2003), e negativamente a

intencBes de saida de uma organizacdo (Conlon et al., 2004).

Hipdtese 9. Existe uma relacdo negativa entre a percecao de equidade e a intencdo de saida de

uma organizacao.

Engagement

O engagement é caraterizado pelo estado de espirito positivo e satisfatorio relacionado
com o trabalho que se carateriza em trés componentes a) vigor — niveis de energia e resiliéncia
durante o trabalho e dificuldades, b) dedicacdo — experienciar sentimentos de entusiasmo,
pertenca e significado pelo trabalho, e, ¢) absor¢do — concentracdo e envolvimento no trabalho.
Trata-se de um estado cognitivo momentaneo, ndo estando associado a um objeto, evento ou
comportamento especifico (Schaufeli & Bakker, 2004).

O engagement encontra-se relacionado com o bem-estar, energia e dedicacdo de um
individuo no trabalho, tendo um impacto positivo no commitment (Chambel, Castanheira &
Sobral, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004). A insatisfacdo com a remuneragdo tem um importante
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papel na deciséo de permanecer, ou ndo, numa organizacgao, podendo ser um indicador de
intengdo de saida (Bloom & Michel, 2002; Milkovich et al., 2014c).

O engagement promove o desenvolvimento de relagdes laborais com elevado
commitment, através de acdes que respondem as necessidades e objetivos dos colaboradores
(Chambel et al., 2014), conduzindo a menores niveis de intencdo de saida de uma organizacao
(Schaufeli & Bakker, 2004; Memon, Salleh & Baharom, 2016).

Assim, as remunera¢des sao vistas como um meio para um maior engagement dos
colaboradores (Andersson-Starberg, 2007) e menor intencdo de saida de uma organizacdo (Kepes
et al., 2009).

O envolvimento psicoldgico de um individuo implica uma elevada motivacéao para o
trabalho. Por outro lado, se uma organizacgdo causa tensao, € percebida como injusta nas suas
acOes (Chambel et al., 2014). A equidade percebida no processo de distribuicdo salarial tem
efeito na satisfacdo dos colaboradores, aumentando o nivel de commitment (Andersson-Starberg
et al., 2007). Uma vez que o engagement reflete o bem-estar laboral, um trabalho que produza
estados psicoldgicos positivos nos seus colaboradores, leva a que, por sua vez, estes valorizem
mais os beneficios extra, bem como, considerem que a organizacao atua de forma justa (Chambel
etal., 2014).

Hipdtese 10. Existe uma relacdo negativa entre o engagement e a intencao de saida de uma

organizacao.

Controlo

Aliado ao factor transparency surge o controlo que cada colaborador pode ter na sua
remuneracao (Smit & Montag-Smit, 2018). A clareza, objetividade e controlo possibilita aos
colaboradores uma percecdo do seu desempenhado e de como o melhorar (Herpen, Praag &
Cools, 2005).

De acordo com Baker (2002), o controlo define-se como a capacidade, por parte de um
colaborador, em influenciar a sua remuneragdo de acordo com os resultados apresentados. A
possibilidade de participacdo e influéncia nos resultados leva a maiores niveis de satisfagdo, e
consequentemente, a atitudes mais positivas (Herpen, Praag & Cools, 2005). Segundo Thierry
(1987), a eficacia de um sistema de recompensas de uma organizacao ¢ influenciado pelo
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conjunto dos seguintes fatores: a) avaliacdo de desempenho; b) recompensas monetarias; e, ¢)
possibilidades de promogéo.

O controlo pode ser definido em duas etapas: controlo sobre o processo e controlo sobre a
decisdo. Diversos estudos referem a importancia de os colaboradores poderem intervir e
participar nos processos de decisdo, manifestando atitudes mais positivas e um elevado grau de
motivacao (Greenberg, 1996). Desta forma, as teorias da motivacéo auxiliam a compreender o
impacto do controlo, verificando-se maiores niveis de motivacdo intrinseca e intrinseca (Herpen,
Praag & Cools, 2005).

Hipotese 11. Existe uma relacdo positiva entre o controlo e a motivacao extrinseca dos

individuos.

Hipotese 12. Existe uma relagdo positiva entre o controlo e a motivagéo intrinseca dos

individuos.

Segue a apresentacdo do modelo que conceptualiza as hipoteses que se pretendem testar:

[ Transparency |

\ Motivagdo

Motivagdo Motivagdo
extrinseca intrinseca

v

Equidade > Intencao de saida |
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Capitulo 1V. Método
1. Amostra
O questionario foi acedido por 296 pessoas, das quais 182 individuos responderam ao
questionario na sua totalidade. Entre estes, 145 possuem remuneracfes variaveis e as suas
respostas serdo alvo das anélises.
Dos individuos que completaram o questionario, todos responderam a questdo do género

(Tabela 2), havendo uma distribuicao de 66,48% de individuos do sexo feminino (Figura 1).

B Feminino
M Masculino

Figura 1. Género dos participantes

Verifica-se que o escaldo onde se concentram mais participantes é dos 26 aos 35 anos,
com 39,7%. Segue-se 26,3% dos participantes que possuem até 25 anos de idade. Nos escaldes
36 a 45 anos, e mais de 46 anos, posicionam-se respetivamente, 21,8% e 12,3% da amostra

(Tabela 1). A Figura 2 mostra 0 modo como os participantes se distribuem pelos escaldes de
idade.
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Até 25 anos De26a35anos De36a45anos Mais de 46 anos

Idade em escalGes

Figura 2. Idade, em escalGes, dos participantes

No que diz respeito ao estado civil dos inquiridos, verifica-se que a grande maioria
(63,9%) é solteiro, 32,8% dos participantes é casado ou vive em unido de facto, e 3,3% séo
divorciados ou viuvos (Tabela 3).

Em relacdo as habilitacdes literarias, cerca de 78,5% dos inquiridos possui formacao
superior (36,8% com Licenciatura, 28,5% com Mestrado, e 13,2% em P6s-Graduacéo), 20,8%
possui 0 Ensino Secundaério, e, apenas 0,7% tem o 3° Ciclo do Ensino Bésico (9° ano) (Tabela 4).

Ja relativamente ao tempo de servico, 45,8% dos participantes estd ha menos de dois anos
na atual empresa, 31,9% encontra-se na empresa entre 2 a 5 anos e 13,9% esta na empresa entre 6
a 10 anos. Os participantes que se encontram h& mais tempo, escaldo 11 a 20 anos e escaldo mais
de 20 anos, séo 4,9% e 3,5% respetivamente (Tabela 5).

2. Procedimento e Instrumentos

Numa fase inicial procedeu-se a reunido de escalas com indices de fiabilidade adequados,
ao que se pretende estudar, utilizadas anteriormente em estudos onde se estudassem as variaveis
em analise. Apos essa reunido, foi feita a respetiva traducéo dos itens, quando necessario,
adaptando assim o questionario para que pudesse ser respondido por participantes que tivessem
como lingua materna o Portugués.

O questionario (Anexo B) continha questdes relacionadas com a) Frequéncia de
comunicacéo entre o trabalhador e sua chefia (itens 21 a 28; e.g. “21. Escreve recados para o/a

seu/sua chefe”, “28. Recebe chamadas telefonicas do/a seu/sua chefe”); b) Motivacdo, de modo a
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compreender qual a razdo/6es pelo qual/ais o participante esta no seu atual trabalho (itens 29 a
40; e.g. “29. Porque eu gosto muito do meu trabalho”, “40. Eu estou neste trabalho pelo
dinheiro”); ¢) Engagement, que pretendia perceber os sentimentos do participante face ao seu
trabalho (itens 41 a 57; “41. No meu trabalho sinto-me cheio de energia”, “57. Continuo a
trabalhar, mesmo quando as coisas ndo correm bem”); d) Clima de confianca entre os todos 0s
colegas de trabalho (itens 58 a 67; “58. Nos temos confianga uns nos outros”, “67. Sinto que
posso confiar totalmente nos meus colegas de trabalho™); €) Transparency, que pretendia
compreender como € feita a comunicacdo, e clareza desta, relativamente as remuneracdes (itens
68 a 79; “68. Na minha empresa, todos sabem os vencimentos uns dos outros”, “79. A minha
organizacao fornece informacéo relativamente ao minimo e ao maximo de remuneragao que
posso alcancar na minha fun¢do™); f) Controlo a nivel de progressao de carreira (itens 80 e 81;
“80. Consigo influenciar a minha remuneracao total de trabalhar arduamente”, “81. Tenho
controlo sobre a minha capacidade de ser promovido™); g) Igualdade versus Equidade face a
distribuicédo e procedimentos de atribuigdo de remuneracgéo (itens 82 a 85; “82. Na minha opinido,
as pessoas que t€ém um melhor desempenho, devem receber mais dinheiro”, “85. Eu acredito que
todos os colaboradores, com a mesma funcao, devem receber o mesmo”); h) Turnover, percecéo
de intencdo de saida do trabalhador da organizacéo (itens 86 a 88; “86. Eu penso,
frequentemente, em deixar a minha organizagdo”, “88. Se eu pudesse escolher outra vez, eu
escolheria trabalhar noutra organiza¢ao™) e, i) Dados sociodemogréaficos.

Para uma correta caraterizacao e sintese da informacao reunida, foram recodificadas as
seguintes variaveis a) Idade dos participantes — passou a ser analisada em escalfes (Até 25 anos;
26 a 35 anos; 36 a 45 anos; Mais de 46 anos), tendo igualmente sido feito o reverso dos itens 60
(“Existe uma clara falta de confianga entre os colegas de trabalho”) e 65 (“Eu sinto que ndo posso
contar com os meus colegas de trabalho para me ajudarem”) da Escala de Clima de Confianca.

Com o objetivo de analisar os resultados obtidos foram realizadas as respetivas Anélises
Fatoriais através do programa estatistico IBM SPSS Statistics. Este procedimento permitiu
condensar um conjunto de observacgdes, organizando a informacdao recolhida pelo méaximo de
semelhanga, de acordo com os itens respondidos, para além, das respostas dadas pelos

participantes.
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3. Medidas de Estudo

Ap0s os resultados obtidos, foram realizadas as respetivas analises fatoriais e exploracdo
das relacbes com maior relevancia para o estudo, as quais serdo alvo de uma analise e conclusdes
mais detalhadas.

3.1.  Variavel “Remuneracéo Variavel”

Dos participantes que afirmaram ter remunerac@es variaveis, a maioria (56,6%) recebe
remuneracdo variavel de forma individual, sendo 31,3% resultante de bénus/prémios de
desempenho ou produtividade, e 18,1% no caso de comissdes, 3,6% originario de participacdes
nos lucros da empresa, 2,4% de ac¢Oes cotadas em bolsa, e apenas 1,2% correspondendo a
cheques/vales de oferta. Relativamente a remuneracéo variavel atribuida de forma coletiva
(43,4% dos participantes), os bénus/prémios de desempenho ou produtividade sdo 0s que surgem
em maior proporcéo (26,6%), seguido das comissées com 9,6%, e em semelhanca a atribuicdo
individual, a participacdo nos lucros da empresa, acbes cotadas em bolsa e cheques/vales de
oferta com 3,6%, 2,4% e 1,2%, respetivamente.

Destes, verifica-se que, para 39,7% a remuneracao variavel anual atinge valores
superiores a 3.001€, para 34,1% dos participantes esta remunera¢do nao ultrapassa os 1.000€.
19,8% dos participantes aufere de remuneracao variavel entre 1.001 e 2.000€, e apenas 6,3%
possui valores entre os 2.001 e os 3.000€ anuais (Tabela 8).

Na Tabela 8 é possivel observar, através de um cruzamento de dados, que as
remuneracOes variaveis originarias do desempenho dos trabalhadores €, claramente, a mais
utilizada (41,0%), seguindo-se as vendas (27,9%), a definicdo de objetivos (18,0%) e, a
produtividade (13,1%) (Tabela 10).

Tabela 10. Forma de atribui¢éo vs motivo da remuneracao variavel

Vendas  Produtividade Desempenho Objetivos  Total

Formade Individual 18,1% 8,2% 21,3% 9,8% 57,4%

atribuicéo ]
RV Coletiva 9,8% 4,9% 19,7% 8,2% 42,6%
Total 27,9% 13,1% 41,0% 18,0% 100,0%
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Atraveés da Tabela 11 é possivel observar, através de um cruzamento de dados, que a
frequéncia de remuneracgdo variavel mais habitual é a mensal (49,1%), anual (38,6%) e por fim,

trimestral e semestral com 8,7% e 3,6%, respetivamente (Tabela 11).

Tabela 11. Forma de atribuigdo vs frequéncia da remuneracao variavel

Mensal Trimestral Semestral Anual Total
Formade Individual 29,8% 5,3% 1,8% 19,3% 56,2%
atribuigéo ]
RV Coletiva 19,3% 3,4% 1,8% 19,3% 43,8%
Total 49,1% 8,7% 3,6% 38,6% 100,0%

Adicionalmente, verificou-se que a remuneracao variavel era atribuida por decisdes e/ou
regulamentos (91,5% de respostas positivas) mediante a concretizacdo de objetivos previamente
definidos (85,1% de respostas positivas).

3.2.  Variavel “Horario”

No que ao horério de trabalho diz respeito, é possivel observar que a grande maioria da
amostra (88,7%) possui um horario de 40 horas semanais, e apenas 8,7% e 2,6% possuem um
horério de trabalho de 35/36 horais semanais e 20/25 horas semanais, respetivamente (Tabela 12).
Dos participantes, 56,9% assume realizar mais de 7 horas extra por semana, 11,5% refere realizar
de 3 a 6 horas extra por semana e 6,9% diz fazer até 2 horas extra por semana. Apenas 24,6%
confessa ndo efetuar horas extra (Tabela 13).

3.3.  Variavel “Frequéncia de Comunicagdo”

Para avaliar a frequéncia de comunicacdo que cada participante tem com a sua chefia, foi
utilizada a Escala de Kacmar (2013), constituida por 8 itens (e.g. “Tem conversas presenciais
com o/a seu/sua chefe iniciadas por ele/ela”), avaliados numa escala de 5 pontos (1. Menos de
uma vez por més; 2. Uma ou duas vezes por més; 3. Uma ou duas vezes por semana; 4. Uma vez
por dia; 5. Mais de uma vez por dia). Apos a realizacdo de uma analise fatorial (Tabela 14),
utilizando uma rotacéo varimax, embora se tenha observado uma ma adequabilidade (KMO =
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0,582), observou-se uma boa fiabilidade para os quatro fatores: a) Telefone (o = 0,962), b)
Conversa (o = 0,948), ¢) E-mails (a.= 0,936) e, d) Recados (o = 0,893) (Tabela 14).

3.4. Variavel “Motivacao”

Para avaliar a motivagao dos participantes face ao seu trabalho, foi utilizada a escala de
Gagné et al. (2010), composta por 12 itens, referentes aos motivos pelos quais o participante se
encontra no seu atual trabalho (e.g. “Eu escolho este trabalho porque me permite atingir os meus
objetivos de carreira”), avaliados numa escala de 6 pontos (1. De modo nenhum; 2. Muito pouco;
3. Pouco; 4. Moderamente; 5. Fortemente; 6. Muito fortemente). Através da anélise fatorial, com
rotacdo varimax, verifica-se uma boa adequabilidade (KMO = 0,802) e fiabilidade para os dois
fatores: a) Motivacdo intrinseca (a.= 0,880) e b) Motivagdo extrinseca (a = 0,721) (Tabela 15).

3.5. Variavel “Engagement”

Para avaliar o engagement dos participantes, foi utilizada a escala Utrecht Work
Engagement Scale, construida por Schaufeli, Bakker e Salanova (2006), adaptada para portugués
por Chambel, Castanheira e Sobral (2014) (Castro, 2015), composta por 17 itens (e.g. “O meu
trabalho esta cheio de significado e proposito™), avaliados numa escala tipo Likert em que 1.
Nunca/Nenhuma e 7. Sempre/Todos os dias. De acordo com o verificado pela analise fatorial,
com rotacdo varimax, verifica-se uma adequabilidade muito boa (KMO = 0,959) e fiabilidade

para o unico fator encontrado (a = 0,963) (Tabela 16).

3.6.  Variavel “Clima de Confianca”

Para avaliar o clima de confianca, a escala de Initial Trustworthiness de Pearce et al.
(1992) e Early Trust de Schoorman et al. (1996) foram as utilizadas. Sao 10 itens (e.g. “Eu posso
confiar nos meus colegas de trabalho”) avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos em que 1.
Discordo e 5. Concordo. De acordo com o verificado pela analise fatorial, com rotacdo varimax,
verifica-se uma boa adequabilidade (KMO = 0,899) e fiabilidade para o Unico fator encontrado (a.
=0,914) (Tabela 17).
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3.7.  Variavel “Transparency”

Para avaliar a transparency, utilizaram-se 4 itens de Hartmann e Slapnicar (2012) (e.g.
“Eu sei exatamente quanto o meu superior hierdrquico ganha”), 3 itens de Herpen, Praag e Cools
(2005) (e.g. “E claro, para mim, a forma como o meu salario ¢ determinado™) e 5 itens de Day
(2007) (e.g. “A minha organizagdo realiza sessdes formais de esclarecimento sobre como sdo
estabelecidos os niveis de remuneragdo”), avaliados numa escala tipo Likert em que 1. Discordo
totalmente e 5. Concordo totalmente. A analise fatorial, com rotacéo varimax, revelou uma boa
adequabilidade (KMO = 0,829) e boa fiabilidade para dois fatores: a) Transparency interna (o =
0,899) e b) Transparency externa (o = 0,839) (Tabela 18).

3.8.  Variavel “Controlo”

Para avaliar o controlo que cada participante pode ter sobre 0 modo como consegue
controlar, ou ndo, a possibilidade de auferir de valores mais elevados, foram utilizados os 2 itens
presentes em Herpen, Praag e Cools (2005) (e.g. “Consigo influenciar a minha remuneragao
variavel total se trabalhar arduamente” e “Tenho controlo total sobre a minha capacidade de ser
promovido”), avaliados numa escala de 5 pontos (1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Nao
concordo nem discordo; 4. Concordo; 5. Concordo totalmente). Apds a realizacdo de uma analise
fatorial, utilizando uma rotacéo varimax, embora se tenha observado uma méa adequabilidade
(KMO = 0,500), observou-se uma fiabilidade moderada (a. = 0,666) (Tabela 19).

3.9.  Variavel “Equidade versus Igualdade”

Para avaliar a percec¢éo de equidade e igualdade por parte dos participantes, utilizaram-se
4 itens presentes em Fischer (2004) (e.g. “Na minha opinido, as pessoas que tém um melhor
desempenho, devem receber mais dinheiro” “Eu acredito que todos os colaboradores, com a
mesma fung¢do, devem receber o mesmo”), avaliados numa escala tipo Likert de 5 pontos, em que
1. Discordo totalmente e 5. Concordo totalmente. A analise fatorial, com rotacéo varimax,
revelou uma ma adequabilidade (KMO = 0,510), no entanto, uma fiabilidade substancial para
dois fatores: a) Equidade (o= 0,776) e b) Igualdade (oo = 0,717) (Tabela 20).
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3.10. Variavel “Turnover”

Para avaliar a intencdo de saida da organizacdo atual, por parte dos participantes, utilizou-
se 0s 3 itens da escala Turnover Intention de Chang, Wang e Huang (2013) (e.g. “Eu penso,
frequentemente, em deixar a minha organizac¢do™; ”E muito possivel que eu procure um novo
trabalho no proximo ano”; ”Se eu pudesse escolher outra vez, escolheria trabalhar noutra
organiza¢ao”), avaliados numa escala tipo Likert em que 1. Discordo totalmente e 5. Concordo
totalmente. A analise fatorial, com rotacéo varimax, revelou uma adequabilidade razoavel (KMO

=0,651), no entanto, uma fiabilidade muito boa (a = 0,813) (Tabela 21).

27



O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

Capitulo V. Resultados

A realizacdo das Analises Fatoriais permitiu verificar a adequabilidade perante uma
possivel replicacdo de resultados, assim como a intensidade da correlagéo entre as variaveis em
estudo. A matriz de correlaces, indica-nos de que forma as variaveis se encontram associadas,
sendo possivel verificar as médias (M), desvio-padrdo (SD) e valores de fiabilidade para as
variaveis em estudo (o de Cronbach). Analisando a matriz de correlacbes (Tabela 22), é possivel
observar genericamente uma boa associacao entre variaveis em estudo.

A variavel Motivacdo Intrinseca apresenta uma correlacéo significativa com a maioria das
variaveis em estudo (Motivagao Extrinseca — r =,31; p <,01; Engagement — r =,87; p <,01;
Clima de confianga — r = ,46; p <,01; Transparency Interna — r =,29; p <,01; Controlo — r=
,43; p <,01; Equidade — r=,28; p <,01; e, Turnover — r = -,59; p <,01). Por outro lado, a
Motivacao Extrinseca revela uma correlacdo forte e positiva com o Engagement (r =,37; p <
,01), Transparency Interna (r = ,37; p >,01), Controlo (r =,39; p <,01), e uma relacéo forte e
negativa com as variaveis lgualdade (r = -,22; p <,01) e Turnover (r = -,37; p <,01).

Em relacdo a variavel Engagement, é possivel observar uma correlagéo forte e positiva
com o Clima de confianca (r =,43; p <,01), Transparency Interna (r =,35; p <,01), Controlo (r =
,48; p <,01), Equidade (r =,30; p <,01) e uma correlacéo forte e negativa com a lgualdade (r = -
,24; p <,01) e Turnover (r =-,68; p <,01).

28



O efeito das remuneragOes variaveis no engagement, motivagao e turnover

Tabela 22. Matriz de correlacdes

¥ Varidveis M DP 1 2 3 4 s 6 7 E] ) 10 u 1 13 14
1 FrreqCom Telefome 155 136 %5

2 FFreqCom Comversa 378 126 o o5

3 FrreqCom Emal 38¢ 133 4= 26% o

1 FFregCom Recados 277 13 21 16 9% &

5 FMotvaio fswinsecz 423 118 M0 oY) 2 13 33

§  FMotvegio Exminecz 376 101 31%° a8 08 25 31 7

7 FEogez 478 140 S o 35+ e g 37 36

8 FClima de Confiana 367 100 29 14 A7 13 465+ 09 A3 s

$  Flramparency Imems 281 107 38* a8 8 . g% a7 35 36 S0

10 Flmosparency Extemz 216 LII @ -0 -06 §7 10 06 o A7 ns 2

1 FCeatrais 316 1M 31+ 26¢ 20 1 3% 39 Ages 25 3% 05 &

1 FIE_Equidade 455 07 25+ 4 14 o agee 19 30%* n 19 06 15 3

13 FIE_Igsaldade 201 130 .28 o 4 @ .19 e 248 % 08 13 12 -1 n

4 Flurmover 2% 13 36 S 26 25ee g 37 e AP T - 34 A7 ETRR 1|
15 PRemVanivel RemFima®% 222 039 Iy -00 -0 11 10 14 10 ) 1 00 T 08 n W

** A correlacéo é significativa a partir do valor 0,01 (2-tailed)

* A correlacdo € significativa a partir do valor 0,05 (2-tailed)

Na diagonal ¢ possivel verificar os valores do a de Cronbach.
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Numa segunda etapa, utilizou-se 0 método da regressao linear simples, com o objetivo de
testar as hipoteses formuladas. O método utilizado consiste na analise da relag&o entre a variavel
dependente e as variaveis independentes, atravées da criacdo de 4 blocos de variaveis: 1)
caraterizacdo sociodemografica e laboral — sexo, idade, habilitacbes académicas, antiguidade e
tipo de vinculo; 2) horério de trabalho — horério; horas extra; 3) remuneracéo variavel — forma de

atribuicdo; percentagem da remuneracao variavel sobre a remuneracgéo total.

Com o objetivo de testar a hipotese 1. “Existe uma relacdo positiva entre as praticas de
transparency e sentimentos de engagement ”, realizou-se uma regresséo linear (Tabela 25,
Modelo 32), verificando-se que as praticas de transparency interna (comunicagdo entre colegas e
chefias dentro de uma organizacéo) é preditora do engagement (B > 0; p < .01) contribuindo para
um aumento de variancia explicada de 57% (A R? = .57). Confirma-se a primeira hipotese, existe
uma relacdo positiva e significativa entre as variaveis. Uma organizagdo que adote praticas de
transparency a nivel interno, fomenta o engagement dos seus colaboradores.

Para testar a hipdtese 2. “Existe uma relacdo positiva entre as praticas de transparency e a
motivacao extrinseca dos colaboradores” (Tabela 23, Modelo 4), verificando-se que as praticas
de transparency interna (comunicacédo entre colegas e chefias dentro de uma organizagéo) é
preditora da motivacdo extrinseca (B > 0; p < .05) contribuindo para um aumento de variancia
explicada de 23% (A R? = .23). Desta forma, confirma-se a existéncia de uma relagédo positiva e
significativa entre as varidveis, quanto maior a percecao da existéncia de praticas de transparency
internas, maior os niveis de motivagdo extrinseca dos inquiridos.

A hipotese 3. “Existe uma relacdo positiva entre as praticas de transparency e a
motivacao intrinseca dos colaboradores” (Tabela 24, Modelo 16) verificou-se uma relacéo
positiva e significativa entre as variaveis transparency e motivacéo intrinseca (f > 0; p <.01),
com uma variancia explicada de 47% (A R? = .47). A existéncia de préaticas de transparency
internas é preditora de maiores niveis de motivagao intrinseca, havendo um aumento da
motivacao quando é percebida a existéncia de transparency interna.

Relativamente a hipotese 4. “Existe uma relacdo negativa entre a motivagéo intrinseca e a
intencdo de saida de uma organizacdo” (Tabela 26, Modelo 36), observou-se a existéncia de uma
relacdo negativa e significativa entre as variaveis. A motivacéo intrinseca € preditora da variavel

intencdo de saida de uma organizacgéo (f < 0; p <.01). Quanto maiores 0s niveis de motivacéo
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intrinseca reportados pelos inquiridos, menor a intengdo de saida da organizacgdo. Tal, contribui
para uma variancia explicada de 48% (A R? = .48). Deste modo, confirma-se a terceira hipotese.

A hipdtese 5. “Existe uma relacdo positiva entre a motivacao extrinseca e sentimentos de
engagement ”, foi testada através de regressao linear (Tabela 25, Modelo 28) e nao se verificou a
existéncia de relagdo entre as variaveis.

Em relagdo a hipotese 6. “Existe uma relagdo positiva entre a motivagédo intrinseca e 0s
sentimentos de engagement dos colaboradores” (Tabela 25, Modelo 28) foi possivel observar
igualmente a existéncia de uma relagéo positiva e significativa entre a motivacao intrinseca e o
engagement (B > 0; p < .01) que contribui 82% para a variancia explicada (A R? = .82). Maiores
niveis de motivacdo intrinseca sdo indicadores de maiores niveis de engagement dos inquiridos.

Ja a hipdtese 7. “Existe uma relacdo negativa entre a motivacao extrinseca e a intencao de
saida de uma organizacdo”, ndo se verificou (Tabela 26, Modelo 36).

A hipotese 8. “Existe uma relacdo positiva entre as praticas de transparency e as normas
de equidade”, ndo se observou, ndo sendo possivel confirmar a hipotese formulada (Tabela 27,
Modelos 48 e 44, respetivamente). Relativamente a hipotese 9. “Existe uma relagao negativa
entre a percecdo de equidade e a intencdo de saida de uma organizacao”, tal ndo se verificou, ndo
existindo relacdo entre as variaveis.

Para testar a hipotese 10. “Existe uma relacdo negativa entre o engagement e a intencao de
saida de uma organizacdo” (Tabela 26, Modelo 40), verificou-se que o engagement é preditor da
intencdo de saida (p < 0; p <.01) contribuindo para um aumento de variancia explicada de 55%
(A R? =.55). Desta forma, confirma-se a existéncia de uma relagdo negativa e significativa entre
as variaveis, quanto maior os niveis de engagement relatados pelos inquiridos, menor a sua
intencdo de uma possivel saida da organizacdo onde se encontram atualmente.

Em relagdo a hipdtese 11. “Existe uma relagdo positiva entre o controlo e a motivagao
extrinseca dos individuos” (Tabela 23, Modelo 12), foi possivel observar a existéncia de uma
relacdo positiva e significativa (f > 0; p <.01), com um aumento de variancia explicada de 27%
(A R2 =.27). Quanto maior o controlo percebido por parte dos inquiridos, maior 0s niveis de
motivacgdo extrinseca. Assim, confirma-se a hipotese formulada.

Por fim, a hipotese 12. “Existe uma relagdo positiva entre o controlo e a motivagéo
intrinseca dos colaboradores” observou-se que a variavel controlo encontra-se associada

positivamente a motivagéo intrinseca (Tabela 24, Modelo 24), havendo uma relagéo significativa
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entre estas (B > 0; p <.01), com uma variancia explicada de 42% (A R? = .42). Neste sentido, 0

nivel de motivacdo intrinseca dos inquiridos € influenciado pela percecdo de controlo existente

em relacdo as possibilidades de promocéo e capacidade de influenciar a prépria remuneracao.

Tabela 23. RegressOes Lineares para a variavel Motivacao Extrinseca

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade em escaldes ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Habilitagdes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horéario de Trabalho ,33% ns ns ,33* ns ns ,33%* ns ns
Horas Extra ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Forma de Atribuicdo da RV ns ns ns ns ns ns
% de RV na RF ns ns ns ns ns ns
Transparency Interna ,31%* - - - - - - - -
Transparency Externa ns - - - - - - - -
Equidade - - - - ns - - - -
Igualdade - - - - ns - - - -

Controlo - - - - - - - - ,37%*

A R? 0,14 0,16 0,23 0,14 0,16 0,16 0,06 0,24 0,16 0,27

F Change ns 2,52 ns 2,51 ns 2,52 ns ns ns 252 ns 8,02

Adjusted R? -0,02 003 002 0,07 -002 003 002 -002 -002 003 0,02 0,13

Nota: **p <,01; *p <,05
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Tabela 24. Regressdes Lineares para a variavel Motivacao Intrinseca

M13 M14 M15 Ml6e M17 M18 M19 M20 M21 M22 M23 M24

Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade em escal&es ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Habilitagdes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horario de Trabalho ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horas EXtra ,41** ,43** ,45** ’41** ,43** ’38** ,41** '43** '40**
Forma de Atribuicdo da RV ns ns ns ns ns ns
% de RV na RF ns ns ns ns ns ns
Transparency Interna LA0** - - - - - - - -
Transparency Externa ns - - - - - - - -
Equidade - - - - ns - - - -
Igualdade - - - - ns - - - -
Controlo - - - - - - - - |33%*
A R? 0,32 0,33 047 0,32 0,33 0,36 0,32 0,33 042
F Change ns 819 036 6,71 ns 8,19 0,36 1,50 ns 819 0,36 38,17
Adjusted R? 0,03 023 021 035 003 023 0,21 0,23 10,03 0,23 0,21 0,30

Nota: **p <,01; *p <,05
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Tabela 25. Regresses Lineares para a variavel Engagement

M25 M26 M27 M28 M29 M30 M31 M32
Sexo ,29% ns ns ns ,29% ns ns ns
Idade em escalBes ns ns ns ns ns ns ns ns
HabilitacGes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ,29% ,31%* ns ,29%  31% ns
Horario de Trabalho ns ns ns ns ns ns
Horas Extra ,A8%*  50** 18* ,A8**  GO**  §ox
Forma de Atribui¢do da RV ns ns ns ns
% de RV na RF ns ns ns ns
Motivacdo Intrinseca ,75%* - - - -
Motivagdo Extrinseca ns - - - -
Transparency Interna - - - - JA1**
Transparency Externa - - - - ns
AR? 041 042 0,82 041 042 0,57
F Change ns 11,25 065 5567 ns 1125 065 878
Adjusted R? 009 033 032 078 009 033 032 048
Nota: **p <,01; *p <,05
Tabela 26. Regressdes Lineares para a variavel Turnover
M33 M34 M35 M36 M37 M38 M39 M40
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade em escaldes ns ns ns ns ns ns ns ns
HabilitacGes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns
Hordrio de Trabalho ns ns ns ns ns ns
Horas Extra ns ns ns ns ns ,30*
Forma de Atribui¢do da RV ns ns ns ns
% de RV na RF ns ns ns ns
Motivagdo Intrinseca -0,69** - - - -
Motivagdo Extrinseca ns - - - -
Engagement - - - - -0,86**
A R2 0,12 0,12 0,48 0,12 0,12 0,55
F Change ns ns ns 17,55 ns ns ns 50,00
Adjusted R? 0,01 0,00 -0,03 0,36 0,01 0,00 -0,03 0,47

Nota: **p <,01; *p <,05
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Tabela 27. Regressdes Lineares para a variavel Equidade

M41 M42 M43 M44 M4A5 M46 M4A7  M48
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade em escaldes ns ns ns ns ns ns ns ns
HabilitagOes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns
Hordério de Trabalho ns ns ns ns ns ns
Horas Extra ns ns ns ns ns ns
Forma de Atribuicdo da RV ns ns ns ns
% de RV na RF ns ns ns ns
Transparency Interna ns - - - -
Transparency Externa ns - - - -
Turnover - - - - ns

AR? 0,15 0,19 0,21 0,11 0,11 0,14
F Change ns ns ns ns ns ns ns ns

Adjusted R? 0,00 004 005 004 001 o000 -003 -0,05

Nota: **p <,01; *p <,05
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Capitulo VI. Concluséao

Uma estrutura de trabalho baseia-se nas tarefas, comportamentos e responsabilidades,
enguanto uma estrutura baseada na pessoa tem como principal foco os conhecimentos e
competéncias que o trabalhador possui (Milkovich et al., 2014b). De acordo com Locke (1969), a
satisfagdo no trabalho aumenta quando é percebida a existéncia de praticas remuneratorias claras
e objetivas, que convergem com as necessidades, valores e expectativas de cada colaborador
(Smit & Montag-Smit, 2018).

O facto de uma organizacao ter como interesse as necessidades dos seus colaboradores,
traduz-se em maiores niveis de satisfacdo em relagdo ao trabalho (Dysvik & Kuvaas, 2010). Os
incentivos e beneficios que advém de um desempenho adequado, levam os colaboradores a
estarem mais motivados para fazer mais e melhor (Cerasoli et al., 2014), e consequentemente, a
demonstrarem menor intencdo de saida da organizacdo, tal como verificado no presente estudo
(Khan et al., 2016). A insatisfacdo com a remuneragéo pode ter um papel preponderante na
decisdo de permanéncia numa organizagdo (Milkovich et al., 2014c), pelo que, devera haver um
especial cuidado no estabelecimento de praticas remuneratdrias, quer a nivel de incentivos e
beneficios, como a nivel da divulgacédo e informacao de critérios. A clareza, objetividade e
controlo possibilita aos colaboradores uma percec¢do do seu desempenho e de como o melhorar
(Herpen, Praag & Cools, 2005).

Adotar sistemas remuneratorios que se baseiam pelo principio da transparency resultam
em diversos beneficios para os colaboradores de uma organizacdo. Aliado as praticas de
transparency, também o tipo de comunicacdo parece produzir efeitos positivos uma vez que 0s
colaboradores experienciam sentimentos de confianca, respeito e valorizac¢ao pela organizagéo a
que pertencem (Marasi & Bennett, 2016).

Também a percecdo de equidade se verificou impactante no que diz respeito a satisfacao
com as remuneracg0es e, consequentemente, na percecdo de commitment e satisfacao laboral
(Eriksson & Villeval, 2008; Nielsen et al., 2017). Colaboradores satisfeitos e motivados
apresentam resultados e experienciam sentimentos mais positivos, pelo que é imperativo a
criacdo de uma estrutura de recompensas adequada, clara, justa, objetiva e satisfatoria (Shujaat et
al., 2014).
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O presente estudo tem como objetivo perceber de que forma o tipo de comunicagao que
uma organizacao adota sobre 0s seus sistemas e praticas remuneratorias influenciam os
colaboradores ao nivel do engagement, motivacédo e intencdo de saida de uma organizacao.

Apos a recolha e andlise dos dados obtidos, através do preenchimento de um questionario
online, contabilizou-se um total de 145 inquiridos, que mencionaram possuir remuneracées
variaveis. Verificou-se a existéncia de relacdo positiva e significativa entre as praticas de
transparency e os sentimentos de engagement (hipGtese 1), motivacdo extrinseca (hipotese 2) e
motivacao intrinseca (hipotese 3), confirmando assim a importancia de uma organizacao reger-se
por préticas de transparency (Marasi & Bennett, 2016) na medida em que leva a maiores niveis
de engagement, motivacdo e maior satisfacdo dos colaboradores (Day, 2011; Colella et al., 2007).

Em relacdo a motivacgdo, observou-se a existéncia de uma relacdo positiva e significativa
entre a motivacdo intrinseca e o engagement (hipotese 6) e o controlo (hipdtese 12), que por sua
vez se encontra associado positivamente a motivagao extrinseca (hipdtese 11). Verifica-se assim
que a possibilidade por parte de uma organizacdo em permitir que os colaboradores possam
intervir e influenciar o modo como as suas remuneracdes sdo definidas originam uma maior
motivacao (Greenberg, 1996; Herpen, Praag & Cools, 2005). Verificou-se a existéncia de uma
relacdo negativa e significativa entre a motivacgdo intrinseca e a intencdo de saida (hipétese 4),
pelo que quanto maior os niveis de motivagao intrinseca (e.g. estatuto, reconhecimento,
autonomia) menor a intencdo de saida de uma organizacdo (Dyavik & Kuvaas, 2010).

O engagement revelou a existéncia de uma relacdo negativa e significativa com a intencéo
de saida (hipdtese 10), uma vez que o engagement promove as relagdes laborais entre
colaboradores, maior commitment (Chambel et al., 2014) e, consequentemente, a menores
intencdes de saida de uma organizacdo (Schaufeli & Bakker, 2004; Kepes et al., 2009).

No que diz respeito as hipoteses 5 (existe uma relacédo positiva entre a motivacao
extrinseca e sentimentos de engagement), hipotese 7 (existe uma relacdo negativa entre a
motivacao extrinseca e a intencéo de saida de uma organizacao), hipétese 8 (existe uma relacao
positiva entre a motivacdo extrinseca e a intencdo de saida de uma organizagéo) e hipotese 9
(existe uma relacdo negativa entre a percecdo de equidade e a intencdo de saida de uma
organizacao) ndo se verificaram, pelo que serd util a realizacdo de novos estudos que permitam
compreender qual a relacéo entre estas variaveis e de que forma a promocéo destas podera ter

impacto nos colaboradores e na propria organizagéo.
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O modo como é comunicado aos colaboradores quais as regras e principios pelos quais se
regem os sistemas remuneratorios torna-se, deste modo, essencial pelas claras vantagens que
apresentam (Day, 2012). As informacdes que advém do tipo de comunicacao que é praticado
fornecem dados preponderantes sobre aspetos criticos do trabalho, podendo influenciar fatores
como commitment, engagement e/ou motivacao dos colaboradores (Smit & Montag-Smit, 2018).

A existéncia de praticas de transparency é preponderante nas avaliacbes que sao feitas por
parte dos colaboradores, tendo sido observados maiores niveis de engagement, convergindo com
os estudos de Marasi e Bennett (2016).

Tal como previsto por Azman e colaboradores (2014), a percecao clara e objetiva de
como sao definidas as praticas remuneratorias numa organizacao € relevante quer para a
satisfacdo com o trabalho e niveis de motivacao intrinseca e extrinseca, dos colaboradores
(Colella et al., 2007).

Por outro lado, as organizacGes que adotam uma politica de remuneracao secrecy devem
ter estratégias para que os colaboradores com menor nivel de tolerancia a situacoes de
desigualdade, ndo apresentem niveis reduzidos da relacdo performance e remuneragao, como por
exemplo, criar um bonus associado aos resultados de performance (Belogolovsky & Bamberger,
2013). O aumento do intervalo de pagamento melhora os niveis de satisfagdo com o trabalho,
revelando maior vontade em permanecer na organizacao (Guthrie, 2007), contribuindo
positivamente para o proprio colaborador como para a organizacdo (Thoz et al., 2006). Os
beneficios extra, parte integrante da compensacao total, sdo muitas vezes vistos como uma
reflex@o de equidade e justica na sociedade (Milkovich et al., 2014a).

A comunicacdo &, por esse motivo, um elemento chave. Os colaboradores querem e
precisam de saber o que é esperado deles, havendo a oportunidade de contribuir para que essas
expectativas sejam correspondidas (Milkovich et al., 2014c; Wang, 2016), incrementando a taxa
de retencdo dos colaboradores através do fornecimento de explicacdes apropriadas sobre o
sistema de remuneracdes (Treuren & Frankish, 2014). Desta forma, é essencial identificar as
necessidades dos colaboradores, estruturar 0 ambiente de trabalho e a estratégia de
reconhecimento, procurando criar um ambiente de trabalho motivador com a possibilidades de
promocéo de desenvolvimento (Khan et al., 2016). Uma das formas de retencéo ¢ através do
desenvolvimento de uma remuneragdo com componente variavel para cada projeto (Milkovich et

al., 2014c). E fundamental que os colaboradores percecionem um sistema justo e transparente,
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por forma a compreenderem como podem alcancar determinados resultados (Belogolovsky &
Bamberger, 2013; Kumari, 2016).

Em suma, é essencial o estabelecimento de critérios claros e objetivos, adotando praticas
de transparency, que por sua vez, se traduz em inumeros beneficios pessoais e organizacionais:
maiores niveis de sentimentos de engagement, maiores niveis de motivacdo, menor intengdo de
saida de uma organizac&o, e possibilidade de fazer mais e melhor (Fischer, 2004; Marasi &
Bennett, 2016; Mafini & Dlodlo, 2014).

Como limitacGes ao presente estudo é possivel identificar a impossibilidade de controlar
as condigdes em que o questionario foi respondido, e como tal, passivel de distracdes. A recolha
foi realizada através de uma amostra por conveniéncia, e como tal, ndo representativa da

populacdo, impossibilitando, deste modo, uma possivel extrapolacdo de dados.
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Anexo A — Analise dos dados sociodemograficos dos participantes

Tabela 1. Idade dos participantes

Idade em escaloes

N°de
participantes %
Até 25 anos 47 26,3
De 26 a 35 anos 71 39,7
De 36 a 45 anos 39 21,8
Mais de 46 anos 22 12,3
Total 179 100,0
Missing  System 117
Total 296

Tabela 2. Género dos participantes

Geénero dos participantes

N°de
participantes %
Feminino 121 66,5
Masculino 61 33,5
Total 182 100,0
Missing  System 114
Total 296

Tabela 3. Estado civil dos participantes

Estado Civil
N°de
participantes %
Solteiro(a) 115 63,9
Divorciado(a)/Vitvo(a) 6 3,3
Casado(a)/Uniao de facto 59 32,8
Total 180 100,0
Missing  System 116
Total 296
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Tabela 4. HabilitagcBes académicas dos inquiridos

Habilitagoes académicas

N°de
participantes

%

Ensino Basico 3° ciclo (9°
ano)

Ensino Secundario (12°
ano)

Licenciatura
Pos-graduagéo
Mestrado
Total

Missing  System

Total

1

30

53
19
41
144
1
145

1

20,8

36,8
13,2
28,5
00,0

Tabela 5. Tempo atual na empresa por parte dos inquiridos

Tempo na atual empresa

N° de
participantes %

Ha menos de 2 anos 66 45,8

Entre 2 a 5 anos 46 31,9

Entre 6 a 10 anos 20 13,9

Entre 11 a 20 anos 7 49

Ha mais de 20 anos 5 3,5

Total 144 100,0

Missing  System 1
Total 145
Tabela 6. Vinculo contratual dos inquiridos
Vinculo contratual
N°de
participantes %

Outros 12 8,3
Contrato sem termo 76 52,4
(efetivo)
Contrato a prazo (com 25 17,2
termo)
Prestador de servicos 26 17,9
("Recibos verdes")
Vinculo através de uma 6 4.1
Agéncia de Trabalho
Temporario
Total 145 100,0
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Tabela 7. Numero de trabalhadores na empresa

Numero de trabalhadores na empresa

N°de
participantes %
Menos de 10 8 5,6
Entre 10 a 50 25 17,5
Entre 51 a 250 37 25,9
Entre 251 a 500 17 11,9
Entre 501 a 1000 16 11,2
Mais de 1000 40 28,0
Total 143 100,0
Missing  System 2
Total 145

Tabela 8. Valores anuais relativos a remuneracao variavel

RV anual
N°de
participantes Y%
Até 1.000€ 43 341
De 1.001€ a 2.000€ 25 19,8
De 2.001€ a 3.000€ 8 6,3
Mais de 3.001€ 50 39,7
Total 126 100,0
Missing  System 19
Total 145

Tabela 12. Horario de trabalho dos participantes

Horario de trabalho

N°de
participantes %
20/25 Horas por semana 3 2,6
35/36 Horas por semana 10 8,7
40 Horas por semana 102 88,7
Total 115 100,0
Missing  System 30
Total 145
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Tabela 13. Ndmero de horas extra realizadas por semana

Horas extra por semana

N°de
participantes %
Nao efetua horas extra 32 24,6
Até 2 horas por semana 9 6,9
De 3 a 6 horas por 15 11,5
semana
Mais de 7 horas por 74 56,9
semana
Total 130 100,0
Missing  System 15
Total 145
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Anexo B — Questionario “Praticas remuneratorias e os seus efeitos nos colaboradores”

As préticas de remuneracdes constituem uma importante componente numa organizagéo, que
revelam impactos nos colaboradores a nivel atitudinal e comportamental. Pela sua elevada
importancia, é essencial o desenvolvimento de esfor¢os de modo a perceber como as praticas
remuneratorias sao vistas pelos colaboradores. Deste modo, este estudo surge no ambito de uma
Dissertacdo de Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes, lecionada no ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa.

A sua colaboragdo envolvera a resposta a um questionario, onde pretendemos compreender como
0s sistemas de remuneracgéo sdo percecionados e que impactos pode ter nos colaboradores de uma
organizacdo. O preenchimento do questionario tem uma duracdo estimada de 15 minutos, sendo
garantida a confidencialidade dos dados recolhidos. Toda a informacéo recolhida sera analisada a
nivel grupal e divulgada apenas em contextos de natureza cientifica e/ou pedagogica.

A sua participacdo € voluntéria. Tem a possibilidade de negar a participacdo, de interromper e/ou
de desistir, a qualquer momento, sem qualquer prejuizo ou necessidade de o justificar. Nao
existem quaisquer riscos, fisicos ou psicoldgicos, associados a sua participacao no presente
estudo. Ao participar contribui com dados Uteis para o desenvolvimento do conhecimento
cientifico.

Qualquer duvida que pretenda ser esclarecida pode entrar em contacto, através de e-mail, para:
Inés Gracio (ispgo@iscte-iul.pt) ou Professor Dr. Henrique Duarte (henrique.duarte@iscte.pt).

Muito obrigada pela sua colaboragéo!

Primeiramente, gostariamos que respondesse a algumas questdes sobre remuneracdes. Assinale a
opcao que mais se adequa a sua situacéao.

Remuneracdo Fixa: Valores pagos a titulo de salario base acrescido de subsidios (ex.: subsidio de
alimentacéo, de turno, de isen¢éo de horario de trabalho, de caixa, entre outros)

Remuneracédo Variavel: Remuneragédo nao fixa, ganha a cada periodo, podendo variar através do
desempenho, produtividade ou cargo desempenhado (ex.: prémio de desempenho/ produtividade,
comissOes de vendas, gratificacOes, participacdo nos lucros, agdes da organizacgao cotadas em

bolsa, cheques ou vales de ofertas, entre outros)
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1. Recebe algum tipo de remuneracgéo variavel (ou seja, qualquer tipo de prémio de desempenho/
produtividade, comissdes de vendas, gratificagdes, participagdo nos lucros, a¢cdes da organizacao

cotadas em bolsa, cheques ou vales de oferta)?

2. Se respondeu 'Sim’, qual ou quais?
___Bonus/prémios (ex.: produtividade, desempenho)
__ GratificagOes

___Comissoes

__Participacao nos lucros

___Ac0es da empresa cotadas em bolsa

___Cheques ou vales de oferta

___Qutro. Qual?

3. Da(s) resposta(s) anterior(es), qual atinge um valor maior total anual (ou seja, ao fim de 12
meses)?

___Bonus/prémios (ex.: produtividade, desempenho)

__ GratificacOes

___ Comissodes

__Participacéo nos lucros

___Acoes da empresa cotadas em bolsa

___Cheques ou vales de oferta

___Outro. Qual?

4. Qual a principal razéo por que recebe esta remuneracao variavel (assinalada na questdo 3.) de
maior valor anual?

___Vendas

__Cobrancas

__Produtividade

__Desempenho
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___Por definigéo de objetivos
___Qutro. Qual?

5. Com que frequéncia pode receber a remuneracgéo variavel de maior montante?
___Mensalmente

___Trimestralmente

___Semestralmente

___Anualmente

___Qutro. Qual?

6. Como é atribuida a remuneracao variavel?

___Individualmente (montante atribuido de forma diferenciada a cada individuo)
__Coletivamente (montante atribuido de forma idéntica a uma equipa de trabalho, departamento,
unidade de estrutura, nicleo ou organizagéo)

__Mista (parte individual e parte coletiva)

7. Se a sua remuneracdo variavel é atribuida de forma mista (parte individual e parte coletiva)
queira indicar o peso, em percentagem (%), de cada parte na atribui¢do da sua remuneragao
variavel.

% parte individual

% parte coletiva

Como é calculada a sua remuneracéo variavel e por que critérios?

8. Atraveés de decisBes e/ou regulamentos da propria organizacao
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10. Pela concretizagéo de objetivos previamente definidos

12. Outros. Qual?

13. Em média, qual o valor anual bruto/iliquido (ou seja, valor antes dos respetivos descontos)
que recebe em remuneracao variavel?
€

14. Em média, qual o valor anual bruto/iliquido (ou seja, valor antes dos respetivos descontos)
que recebe em remuneracao fixa?
€

15. Independentemente do que respondeu anteriormente, qual a sua opinido sobre a percentagem

gue a remuneracdo variavel representa na sua remuneracao anual fixa?

De seguida, pretendemos ter uma melhor percecao sobre o seu tempo de trabalho. Assinale a

opcao que mais se adequa a sua situacao.

16. Qual o horario semanal definido no seu contrato de trabalho?
__ 20 Horas por semana
___ 35 Horas por semana
___ 40 Horas por semana

__Outro. Qual?
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17. Qual o tipo de horéario que possui?
__Fixo

__ Flexivel
___Por turnos
___Qutro. Qual?

18. Para além das horas definidas no contrato de trabalho, em média, quantas horas extra faz
mensalmente?

Horas

19. Diga-nos, caso aconteca, quantos minutos, aproximadamente, se atrasa por semana na entrada
para o trabalho?

Minutos

20. Pensando nos ultimos 6 meses de trabalho, diga-nos, aproximadamente, quantos dias faltou
devido a:

___ Doenca

_____Consultas e/ou exames médicos

____Assisténcia a familia

__ Questoes legais (tribunal, luto, licenca de maternidade/paternidade, etc)

___ Exames escolares ou frequéncia de aulas

____ Faltas injustificadas

Outro. Qual?
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De seguida, pretendemos compreender como é a comunicagdo entre si e o/a seu/sua chefe. Diga-

nos, por favor, a frequéncia com que ocorre cada uma das afirmagdes.

Com que frequéncia:

Menos de
1 vez por

A

mes

lou?2
vezes

por més

lou?2
vezes por

Semana

1vez

por dia

Mais de
1 vez

por dia

21. Escreve recados para o/a seu/sua chefe

22. Recebe recados do/a seu/sua chefe

23. Inicia conversas presenciais com o/a

seu/sua chefe

24. Tem conversas presenciais com o/a
seu/sua

chefe iniciadas por ele/ela

25. Envia e-mails ao/a seu/sua chefe

26. Recebe e-mails do/a seu/sua chefe

27. Liga para o telemdvel do/a seu/sua chefe

28. Recebe chamadas telefonicas do/a

seu/sua chefe
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Nesta seccao, pedimos que pense nos Ultimos 12 meses de trabalho na sua organizagdo atual e

nos diga o seu grau de concordancia com as afirmagdes apresentadas.

Porque razéo esta no seu trabalho?

De modo

nenhum

Muito

pouco

Pouco

Moderad

amente

Fortem

ente

Muito

fortemente

29. Porque eu gosto muito do meu
trabalho

30. Porque eu me divirto a fazer o

meu trabalho

31. Pelos momentos agradaveis que o

meu trabalho da

32. Eu escolho este trabalho porque
me permite atingir os meus objetivos

de vida

33. Porque este trabalho cumpre os

meus objetivos de carreira

34. Porque este trabalho adapta-se aos

meus valores pessoais

35. Porque eu tenho que ser o melhor/

um “vencedor” no meu trabalho

36. Porque o meu trabalho é a minha

vida e eu ndo quero falhar

37. Porque a minha reputacéo depende
disso

38. Porgue o0 meu trabalho me
proporciona uma certa qualidade de

vida

39. Porque me permite ganhar muito

dinheiro

40. Eu estou neste trabalho pelo
dinheiro

55




O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

As proximas afirmaces referem-se a forma como se sente no trabalho. Por favor, leia

cuidadosamente cada afirmacdo e pense se alguma vez se sentiu assim em relagdo ao seu

trabalho.
Sempre/
Nunca/
Todos
Nenhuma )
os dias

41. No meu trabalho sinto-me cheio de energia

42. O meu trabalho esta cheio de significado e

propdsito

43. O tempo voa quando estou a trabalhar

44. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso

45. Estou entusiasmado com o meu trabalho

46. Quando estou a trabalhar esqueco tudo a

minha volta

47. O meu trabalho inspira-me

48. Quando me levanto de manha, tenho

vontade de ir trabalhar

49. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar

intensamente

50. Estou orgulhoso com o trabalho que fago

51. Estou muito envolvido no meu trabalho

52. Consigo continuar a trabalhar durante

longos periodos de tempo

53. O meu trabalho é desafiante

54. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho

55. Sou muito persistente no meu trabalho

56. Para mim é dificil desligar-me do meu
trabalho

57. Continuo a trabalhar, mesmo quando as

coisas ndo correm bem
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De seguida, procuramos saber qual a sua opinido sobre a confianga existente na sua organizacao.

Diga-nos, por favor, qual o seu grau de concordancia perante estas afirmacoes.

Discordo Concordo

58. Nds temos confianga uns nos outros

59. Eu posso confiar nos meus colegas de
trabalho

60. Existe uma clara falta de confianca

entre os colegas de trabalho

61. Em geral, posso confiar em muitos

dos meus colegas de trabalho

62. Habitualmente, temos em conta o0s

sentimentos uns dos outros

63. Os meus colegas de trabalho sado

amigaveis

64. Eu sinto-me confortavel em depender
dos meus colegas de trabalho para

terminar um dado projeto

65. Eu sinto que ndo posso contar com oS
meus colegas de trabalho para me

ajudarem

66. Sinto-me confortavel em deixar que

0s meus colegas realizem as tarefas mais
importantes de um dado projeto, mesmo
gue eu ndo possa acompanhar e verificar
se as tarefas foram realizadas com

SUCesso

67. Sinto que posso confiar totalmente

nos meus colegas de trabalho
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Procuramos, agora, saber qual a sua opinido sobre a forma como sdo conhecidas as

remuneracOes. Diga-nos, por favor, o seu grau de concordancia perante estas afirmacoes.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

68. Na minha empresa, todos sabem os vencimentos uns

dos outros

69. Eu sei exatamente quanto os outros gestores ganham

70. Eu sei exatamente quem ganha mais e quem ganha

menos do que eu

71. Eu sei exatamente quanto o/a meu/minha chefe

ganha

72. E claro, para mim, a forma como o meu salario é

determinado

73. E claro, para mim, as possibilidades de promogao

que posso ter

74. S&o claros, para mim, os critérios pelos quais eu

posso ser promovido e passar ao proximo nivel

75. A minha organizacdo realiza sessbes formais de
esclarecimento sobre como séo estabelecidos os niveis

de remuneragéo

76. A minha organizag&o fornece aos colaboradores
documentos escritos sobre como séo estabelecidos os

niveis de remuneracéao

77. O/A meu/minha chefe explicou-me como séo
determinados 0s niveis de remuneragdo na minha

organizagéo

78. Ja questionei o/a meu/minha chefe sobre como séo
determinados 0s niveis de remuneragdo na minha

organizacédo

79. A minha organizagdo fornece informacao
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relativamente ao minimo e ao maximo de remuneragdo

que posso alcancar na minha funcéo

80. Consigo influenciar a minha remuneracdo total se

trabalhar arduamente

81. Tenho controlo sobre a minha capacidade de ser

promovido

82. Na minha opinido, as pessoas que tém um melhor

desempenho, devem receber mais dinheiro

83. Eu acredito que os colaboradores que apresentem
um trabalho de maior qualidade, devem ser melhor

recompensados

84. Na minha opinido, todos os colaboradores, com a

mesma funcdo, devem ser tratados da mesma forma

85. Eu acredito que todos os colaboradores, com a

mesma funcéo, devem receber 0 mesmo

Relativamente as afirmac6es que se seguem, diga-nos, por favor, qual o seu grau de concordancia

perante os sentimentos referidos.

Discordo Concordo

totalmente totalmente

86. Eu penso, frequentemente, em deixar a minha

organizacéo

87. E muito possivel que eu procure um novo trabalho

no préximo ano

88. Se eu pudesse escolher outra vez, eu escolheria

trabalhar noutra organizacao
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Para terminar, gostariamos que nos fornecesse alguns dados pessoais.
89. Sexo
___Feminino

___Masculino

90. ldade

91. Estado civil
___Solteiro(a)
__Divorciado(a)/Viuvo(a)

__Casado(a)/Uniao de facto

92. Qual o seu grau de habilitacdes académicas?
__lgual ou inferior ao Ensino Bésico 1° ciclo (4° ano)
___Ensino Bésico 2° ciclo (6° ano)

___Ensino Basico 3° ciclo (9° ano)

__Ensino Secundario (12° ano)

__Licenciatura

___Pos-graduacéo

___Mestrado

__Doutoramento

93. Ha quanto tempo trabalha na sua atual empresa?
___Ha& menos de 2 anos

__Entre 2a5anos

__Entre 6 a 10 anos

__Entre 11 a 20 anos

___Ha mais de 20 anos

60



O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

94. Qual é o vinculo contratual que possui na sua empresa?
__ Contrato sem termo (efetivo)

__Contrato a prazo (com termo)

__ Prestador de servigos ("Recibos verdes")

__Vinculo através de uma Agéncia de Trabalho Temporéario
___Qutro. Qual?

95. Quial é o sector de atividade da sua empresa?

___Inddstria

__Construcéo civil, obras publicas e imobiliario

___Banca e seguros

__Hotelaria e restauracéo

___Comércio

___Consultoria e auditoria

___Marketing e publicidade

__Novas tecnologias (informatica, comunicacao e biotecnologias)

__Servigos e colocacdo de pessoal em Outsourcing e trabalho temporéario (empresas de gestao de
recursos humanos)

__Prestacdo de servicos as empresas (limpeza, manutencdo, vigilancia e seguranca entre outros)
__Outro. Qual?

96. Quantas pessoas, aproximadamente, trabalham na sua empresa?
___Menos de 10

__Entre 10a 50

___Entre 51 a 250

__ Entre 251 a 500

__Entre 501 a 1000

___Mais de 1000
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97. Tem pessoas sob a sua supervisao direta?

98. Se respondeu "Sim™ na questdo anterior, indique quantas pessoas tem sob a sua superviséo.

Muito obrigada pela sua colaboragéo! Para concluir o questionario carregue no botdo "Terminar".
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Anexo C — Analises fatoriais das escalas em estudo

Tabela 14. Analise fatorial exploratéria da escala Frequéncia de Comunicagao

Items Factor Factor  Factor Factor
1 2 3 4

o de Cronbach ,962 ,948 ,936 ,893
1- Telefone
Liga para o telemdvel do/a seu/sua chefe ,957 ,011 ,217 ,098
Recebe chamadas telefénicas do/a seu/sua chefe ,947 ,082 ,202 ,162
2- Conversa
Tem conversas presenciais com o/a seu/sua chefe iniciadas por ,036 ,969 ,087 112
ele/ela
Inicia conversas presenciais com o/a seu/sua chefe ,052 ,961 ,120 117
3- E-mails
Recebe e-mails do/a seu/sua chefe ,188 114 ,943 ,141
Envia e-mails ao/a seu/sua chefe ,233 ,106 ,939 ,094
4- Recados
Escreve recados para o/a seu/sua chefe ,157 ,052 ,088 ,937
Recebe recados do/a seu/sua chefe ,087 ,185 ,135 ,922

N=211. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,582. A variancia total é explicada, 43,1% pelo 1° factor,
21,9% pelo 2° factor, 16,8% pelo 3° factor e 13,1% pelo 4° factor. Os pesos factoriais foram obtidos

por rotagdo Varimax.
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Tabela 15. Analise fatorial exploratéria da escala de Motivacéo

Items Factor Factor
1 2

o. de Cronbach ,880 721
1- Motivacao intrinseca
Porque eu gosto muito do meu trabalho ,896 ,133
Porque eu me divirto a fazer o meu trabalho ,885 ,102
Pelos momentos agradaveis que o meu trabalho da ,789 ,118
Porque este trabalho cumpre 0s meus objetivos de carreira 742 ,380
2- Motivacao extrinseca
Porgue me permite ganhar muito dinheiro ,166 873
Porque o meu trabalho me proporciona uma certa qualidade de vida 334 176
Eu estou neste trabalho pelo dinheiro -,557 ,666
Eu escolho este trabalho porque me permite atingir os meus objetivos ,586 ,599

de vida

N=203. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,802. A variancia total é explicada, 51,1% pelo 1° factor e

22,7% pelo 2° factor. Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 16. Analise fatorial exploratdria da escala de Engagement

Items Factor
1

a de Cronbach ,963
1- Engagement
Estou entusiasmado com o meu trabalho ,908
O meu trabalho inspira-me 877
No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso ,876
No meu trabalho sinto-me cheio de energia ,869
Estou muito envolvido no meu trabalho ,858
Quando me levanto de manhd, tenho vontade de ir trabalhar ,849
O meu trabalho esta cheio de significado e proposito ,847
O meu trabalho é desafiante ,832
“Deixo-me levar” pelo meu trabalho ,826
O tempo voa quando estou a trabalhar ,804
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente 7194
Estou orgulhoso com o trabalho que faco ,792
Sou muito persistente no meu trabalho ,705

N=193. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,959. A variancia total é explicada, 69,8% pelo 1° factor.

Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 17. Analise fatorial exploratoria da escala de Clima de confianca

Items Factor
1

o. de Cronbach 914
1- Clima de confianca
Eu posso confiar nos meus colegas de trabalho ,873
Em geral, posso confiar em muitos dos meus colegas de trabalho ,863
Habitualmente, temos em conta os sentimentos uns dos outros ,848
Sinto que posso confiar totalmente nos meus colegas de trabalho ,841
Os meus colegas de trabalho sdo amigaveis ,827
Nos temos confianga uns nos outros 175

N=189. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,899. A variancia total ¢ explicada, 70,3% pelo 1° factor.

Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 18. Analise fatorial exploratéria da escala de Transparency

Items Factor Factor
1 2

o de Cronbach ,899 ,839
1- Transparency Interna
O/A meu/minha chefe explicou-me como séo determinados os niveis ,826 ,034
de remuneracdo na minha organizacéo
Sdo claros, para mim, os critérios pelos quais eu posso ser promovido ,807 ,155
e passar ao proximo nivel
E claro, para mim, as possibilidades de promog&o que posso ter ,785 173
A minha organizacdo fornece informagéo relativamente ao minimo e 072 ,217

ao maximo de remuneracéo que posso alcancar na minha funcéo

A minha organizag8o fornece aos colaboradores documentos escritos ,764 ,250
sobre como sdo estabelecidos 0s niveis de remuneracéo

A minha organizacéo realiza sessdes formais de esclarecimento sobre ,738 ,265
como sdo estabelecidos os niveis de remuneragéo

E claro, para mim, a forma como o meu salério é determinado ,696 ,117

2- Transparency Externa

Eu sei exatamente quanto 0s outros gestores ganham ,126 914
Eu sei exatamente quanto o/a meu/minha chefe ganha ,065 ,851
Eu sei exatamente quem ganha mais e quem ganha menos do que eu ,215 778
Na minha empresa, todos sabem o0s vencimentos uns dos outros ,341 ,647

N=185. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,829. A variancia total é explicada, 47,8% pelo 1° factor e

17,5% pelo 2° factor. Os pesos factoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.
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Tabela 19. Analise fatorial exploratdria dos itens de Controlo

Items Factor
1
o. de Cronbach ,666
1- Controlo
Tenho controlo sobre a minha capacidade de ser promovido ,867
Consigo influenciar a minha remuneracdo total se trabalhar ,867
arduamente

N=185. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,500. A variancia total é explicada, 75,1% pelo 1° factor.

Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 20. Analise fatorial exploratéria dos itens de Equidade e Igualdade

Items Factor Factor
1 2
o de Cronbach 776 717
1- Equidade
Na minha opinido, as pessoas que tém um melhor desempenho, ,909 -,010
devem receber mais dinheiro
Eu acredito que os colaboradores que apresentem um trabalho de ,906 -,087

maior qualidade, devem ser melhor recompensados

2- lgualdade

Eu acredito que todos os colaboradores, com a mesma fungéo, devem ,055 ,891
receber 0 mesmo

Na minha opinido, todos os colaboradores, com a mesma fungéo, -, 156 872
devem ser tratados da mesma forma

N=185. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,510. A variancia total é explicada, 45,0% pelo 1° factor e

35,9% pelo 2° factor. Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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O efeito das remuneragdes varidveis no engagement, motivacao e turnover

Tabela 21. Analise factorial exploratdria da escala de Turnover

Items Factor
1
o de Cronbach ,813
1- Turnover
E muito possivel que eu procure um novo trabalho no préximo ano ,905
Eu penso, frequentemente, em deixar a minha organizagéo ,904
Se eu pudesse escolher outra vez, eu escolheria trabalhar noutra 147

organizacdo

N=185. indice de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,651. A variancia total é explicada, 73,1% pelo 1° factor.

Os pesos factoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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