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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a relagdo existente entre a equidade interna e externa com base
na Compensacdo Fixa e Variavel. A andlise teve como base uma amostra de 96 empresas,
relativa ao ano de 2007, abrangendo cerca de 7.067 colaboradores de quatro sectores de
actividade, designadamente Bens de Consumo, Grande Distribuicdo, Tecnologias de
Informac&o e Segurador, e de quatro &reas funcionais, nomeadamente, Comercial, Marketing,
Financeira e Recursos Humanos. Os objectivos do estudo pretendem-se com a analise das
influéncias das caracteristicas das empresas sobre a equidade interna e externa, do papel da
Compensacdo Variavel na equidade interna e externa e do papel da estratégia da empresa na
equidade interna e externa. Realizaram-se diversas Analises de Correspondéncias Multiplas,
de forma a estabelecer ligacBes entre as varidveis e compreender as suas diferentes
contribui¢des na definicdo de um sistema de compensagdo. Os resultados mostraram que a
equidade externa e interna sdo duas dimensOes ortogonais definidas, respectivamente, pelas
variaveis Posicdo no Mercado e Leques Salariais, enquanto que a Taxa de Progressdo
representa um papel moderador de ambas. Os resultados mostram também que o conceito de
atribuicdo de compensacdo por desempenho estad mais fortemente correlacionado com a
equidade interna, enquanto que o valor atribuido por esse desempenho esta mais fortemente
correlacionado com a equidade externa. Os resultados sdo apurados com a realizagcdo de uma
abordagem relacional sobre multiplas varidveis determinantes do negécio (Sector de
Actividade e Estratégia da Empresa) e da estrutura (Volume de Negdcios, Numero de

Colaboradores e nacionalidade da Casa Mae).

Palavras-chave: Compensacdo fixa; compensacdo variavel; equidade interna; equidade

externa; estratégia.

Sistema de classificagdo do JEL: D63 - Equity, Justice, Inequality, and Other Normative
Criteria and Measurement, J31 - Wage Level and Structure; Wage Differentials, J33 -

Compensation Packages; Payment Methods
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ABSTRACT

This study explores the relationship between internal and external equity based on fixed and
variable compensation. The analysis was based on a sample of 96 companies, with reference
of the year 2007, covering about 7.067 employees in four distinct industry sectors including:
Consumer Goods, Retail, Information Technology and Insurance, and four functional areas,
including Sales, Marketing, Finance and Human Resources. The primary objective of this
study is intended with the analysis of the influence of business characteristics on internal and
external equity, the role of Variable Compensation in internal and external equity and also of
corporate business strategy. For this purpose several Multiple Correspondence Analysis were
made, in order to establish links between the different variables and to understand the
different contributions in the definition of a compensation system. The results showed that
external and internal equity are two orthogonal dimensions defined respectively by the
variables Market Position and Salary Fans, while the Rate of Progression is a key moderator
of both. The results also show that the concept of allocation of compensation for performance
is strongly correlated with internal equity, while the value assigned for performance is deeply
correlated with external equity. The results are obtained with the implementation of a
relational approach on multivariate determinants of business (Industry Sector and Corporate

Strategy) and structure (Revenues, Number of Employees and Nationality of the Company).

Key-words: Fixed compensation, variable compensation, internal equity; external equity;

strategies.

JEL classification system: D63 - Equity, Justice, Inequality, and Other Normative Criteria
and Measurement, J31 - Wage Level and Structure; Wage Differentials, J33 - Compensation
Packages; Payment Methods
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1 Introdugéo

Os sistemas de compensacdo explicam as inten¢des das empresas em relagdo as politicas
de compensacdo e apresentam-se como uma forma de garantir que se continue a motivar e a
reter, cCom compromisso, 0s recursos humanos necessarios para a realizacdo da sua miss&o.

No entanto, o papel dos sistemas de compensac¢do no funcionamento de uma empresa é
complexo e muitas vezes dificil de se entender, podendo representar, o principal custo da
producdo, atingindo em alguns sectores mais do que 50% dos custos operacionais [Balkin e
Gomez-Mejia (1987)]. Ao contrério de outros factores de producgdo, a empresa ndo consegue
calcular os custos efectivos do investimento na compensacdo, nem quantificar a sua imediata
contribuicdo com o mesmo grau de exactiddo como com 0s investimentos em equipamentos
que aumentam directamente a produgdo, com a agravante que, nos dias de hoje, as decisdes
referentes & compensacdo sdo dindmicas, isto porque, os incrementos por mérito ndo afectam
sO6 0 custo com o salario base do colaborador, mas também a compensacéo variavel e 0s
beneficios que Ihe estdo indexados ao seu valor. Um dos objectivos do estudo é analisar as
influéncias das caracteristicas das empresas sobre a equidade interna e externa.

A componente Compensacdo Fixa representa, seguramente, a fonte mais relevante de
rendimento para os colaboradores, no entanto, o valor que os colaboradores atribuem a cada
elemento do sistema de compensacao depende, essencialmente, de qual dos elementos é mais
relevante, a percep¢do de equidade interna ou a Compensacdo Variavel ao nivel do
desempenho.

A equidade é um dos temas centrais da compensagcdo, uma vez que representa um
desafio conceptual e pratico em conciliar a capacidade da empresa compensar 0S Seus
colaboradores com valores comparaveis aos de mercado, com a percepc¢ao dos colaboradores
ao nivel da equidade.

A teoria da equidade (Adams, 1963) refere os desafios que as empresas tém em
desenvolver um sistema de compensagdo que seja entendido como justo e equitativo, em
relacdo as expectativas dos empregados sobre o seu proprio valor na empresa. Para Adams, o
sentimento de equidade é um fendmeno perspectivo das comparacdes entre 0s ganhos e 0S
investimentos na relagcéo que existe entre o colaborador e a empresa, podendo surgir situagdes
de equidade e iniquidade e os efeitos sdo designadamente, o desempenho do colaborador e a

sua motivagéo.
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Na teoria da equidade existe ainda a distingdo entre equidade interna (comparagéo que
um colaborador faz em relagdo a outros da mesma empresa) e a equidade externa
(comparacdo que um colaborador faz em relacdo a outros de outras empresa).

As empresas tinham inicialmente uma maior preocupac¢do com a equidade externa, mas
comegam a reconhecer que a equidade externa rigorosa pode por em causa a equidade interna,
a qual os colaboradores atribuem maior relevancia (Patten, 1997). Assim, o desafio é
desenvolver um sistema de compensacgéo percepcionado pelos colaboradores como equitativo,
e como competitivo relativamente a pratica de mercado, reforcando os objectivos de negécio
para a empresa ser eficiente (Lawler, 1990). Sendo o problema central deste estudo analisar
em que medida os sistemas de compensacdo se relacionam com as diferentes formas de
equidade.

Numa andlise critica a 49 estudos referentes a importancia da componente salario base
comparada com outras formas de compensacdo, Lawler (1971) identificou que este se
encontra em 1°, 2° e 3° lugar no ranking de importancia de 65% dos estudos. Outra andlise
critica efectuada por Heneman e Schwab (1975) revelou que a importéncia para o colaborador
de outros componentes de compensagéo, varia com a idade, estado civil, sexo, etc. Em suma,
apesar do salario base ndo ser a Unica componente de compensacgdo que o colaborador recebe
da troca que faz com a empresa, permanece como a mais importante, relativamente a todas as
outras.

A Compensacdo Fixa reflecte a responsabilidade de cada grupo ou fun¢do, mas néo
compensa as diferencas imputaveis ao desempenho individual do colaborador, assim sendo as
empresas tendem a desenvolver planos de Compensacdo Variavel, inserindo desta forma a
variabilidade dentro do mesmo grupo de responsabilidade ou fungéo (Milkovich e Newman,
2005). Sendo Compensacdo Variavel a forma de atribuir montantes que estdo directamente
associados ao desempenho do colaborador, da equipa, da empresa ou da combinacdo das trés
(Milkovich e Newman, 2005). Outros dos objectivos do estudo é analisar o papel da
Compensacdo Variavel na equidade interna e externa.

A implementacdo da componente Compensacdo Varidvel tem um impacto positivo no
desempenho organizacional por criar valor na empresa (Gerhard e Milkovich, 1990), (Jensen,
2001), (Murphy, 2002) e (Scott, 2003), através do aumento da produtividade dos
colaboradores.

As empresas que ainda ndo tém um Plano de Compensacdo estdo a considerar a sua
implementacdo, e as que j& o tém estdo a ponderar colocar elegiveis os niveis mais baixos da

sua empresa (Thériault, 1992). Tal situacédo justifica-se pelo facto de inicialmente a tendéncia
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era apenas atribuir Compensacdo Varidvel a fungbes de topo, no entanto, segundo Manas e
Grahan (2002) s6 deverdo ser elegiveis os colaboradores que tém impacto nos resultados da
empresa ou que contribuam para os atingir.

A definicdo do montante a atribuir, é outro factor bastante relevante a considerar na
Compensacdo Varidvel, que normalmente é definido através de uma percentagem da
Compensacdo Fixa do colaborador ou um montante fixo definido por grupo de
responsabilidade.

Uma das maiores vantagens da Compensacdo Varidvel é a de ndo acrescerem custos
fixos para a empresa, pois tem que ser reconquistado o direito a esta em cada periodo de
atribuicéo.

Estando associada a atribuicio de Compensacdo Varidvel ao desempenho do
colaborador, equipa ou empresa ou da combinagdo das trés (Milkovich e Newman, 2005)
pode-se alinhar os objectivos da empresa com 0s objectivos do colaborador, através do
sistema de compensagao.

Para que as empresas possam sobreviver num mercado altamente competitivo, é
condicdo primordial que adoptem principios de qualidade, produtividade e flexibilidade nas
suas formas de gestdo. As novas exigéncias impdem revisdes das praticas organizacionais,
pois dada a competitividade existente, & fundamental a participacdo efectiva dos
colaboradores em todo o processo empresarial.

Para dar resposta as exigéncias do mercado, as empresas devem desenvolver politicas de
compensacdo em conformidade com a estratégia global. Assim, as empresas devem
desenvolver e implementar formas de compensacdo que melhor se adaptem a sua empresa,
negdcio e posicdo competitiva que pretendem alcancgar (Beyssay, 1992). Sendo um dos
objectivos do estudo analisar o papel da estratégia da empresa na equidade interna e externa.

A inércia, apoiada sobre uma vantagem conquistada, permite que a concorréncia se
movimente para conquistar uma posicdo que até entdo ndo possuia (Porter, 1989). Isso
claramente obriga a empresa a procurar alternativas ou novas ideias para continuar a actuar
dentro do seu mercado de forma competitiva.

As alteracbes que se observam tanto ao nivel organizacional, como a nivel da
envolvente externa tém conduzido muitos autores a construir modelos que ajudem as
empresas a enfrentar essas mudancas. Neste sentido, Miles e Snow (1978) desenvolveram
uma tipologia de comportamento estratégico para descrever as estratégias competitivas das
empresas com base na sua capacidade de resposta aos problemas que a empresa tem de

solucionar para conseguir uma posi¢do vantajosa no ambiente organizacional. Deste modo, a
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forma como as empresas solucionam esses problemas define as estratégias por elas

assumidas: Defensivas, Prospectivas, Analisadoras e Reactivas.

O estudo encontra-se estruturado do seguinte modo: (i) no capitulo 2 é apresentada a
revisdo da literatura empirica sobre os principais temas que se vao abordar no estudo, tais
como equidade interna e externa, as componentes dos sistemas de compensacao,
designadamente, Compensagdo Fixa e Compensacdo Variavel e ainda as estratégias das
empresas, assim como sdo apresentadas as principais questbes em investigagdo e o
enquadramento das teorias e fontes de conhecimento que permitem formular as hipéteses do
estudo; (ii) o capitulo 3 descreve os dados da amostra, incluindo a defini¢do das variaveis das
empresas, dos seus colaboradores e das estratégias adoptadas, sendo apresentado no final do
capitulo a analise de resultados com base nas hipoOteses colocadas; (iii) no capitulo 4 é
apresentada uma discussdo, que resume as principais contribuicdes para o tema central,
equidade interna e externa; e (iv) o capitulo 5 inclui sugestdes para o desenvolvimento da

tematica e as limitacOes do estudo e pistas para futuras investigacdes.
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2 Revisdo da Literatura

2.1 Equidade interna e externa

A teoria de equidade® da énfase & percepcdo do colaborador sobre o equilibrio entre o

que este oferece a empresa através do seu desempenho e 0 que este recebe através do sistema

de compensagéo (Adams, 1963).

A percepcdo de equidade pelo colaborador depende dos seus padrbes de referéncia,

podendo estes incidir sobre: (i) ele préprio; (ii) os pares da mesma empresa; ou (iii)

colaboradores de outras empresas que exercem funcgdes semelhantes.

Neste contexto, é de salientar a existéncia de dois tipos de equidade:

Equidade Interna, que esté relacionada com a comparagdo do colaborador com
outros que desempenham funcbes semelhantes na mesma empresa
(comparagdo dentro do mesmo grupo de responsabilidade), ou com
colaboradores que desempenham fungfes diferentes (comparagdo com grupos
de maior e menor responsabilidade), considerando-se que existe equidade
interna quando a empresa atribui uma compensagdo compativel com o valor
relativo interno que é atribuido a cada fungdo (Romanoff, 1986 e Milkovich e
Newman, 2005).

Para avaliar a equidade interna, as empresas determinam o valor relativo
interno das fungdes, podendo este processo ser muito delicado. Existem alguns
metodos de avaliagdo de funcBes definidos, como é o caso da metodologia
Mercer que assenta no Sistema Internacional de Avaliagdo de Funcdes (IPE)
[Copyright © 2005 Mercer], o qual foi desenhado para avaliar objectivamente
o ranking relativo das fungbes, permitindo a identificacdo dos diferentes
grupos de responsabilidade existente nas empresas e a comparacao das funcoes
intra e entre empresas. Esta metodologia tem por base 5 factores,
nomeadamente Impacto, Comunicagéo, Inovagao, Conhecimento e Risco, 0s
quais tém pesos relativos diferentes. O factor Impacto é o mais relevante e
pondera a dimensdo da empresa, 0 impacto que a fungdo tem nesta e 0 seu
nivel de contribuicdo para a obtencdo dos resultados globais. O factor

Comunicagdo considera o tipo de comunicagdo inerente ao desempenho da

1 O termo equidade é muitas vezes considerado sinénimo de igualdade, constituindo este facto um erro. Desta
forma, pode-se referir que igualdade existe quando dois colaboradores adquirem a mesma compensacgao, e que,
equidade existe quando os colaboradores sdo recompensados em funcao do seu desempenho.
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funcéo, tanto dentro como fora da empresa. O factor Inovacdo pondera o grau
de responsabilidade detido pela fungdo, quanto a identificacdo,
desenvolvimento e implementagdo de melhorias em procedimentos, servigos
ou produtos. O factor Conhecimento (2° factor com maior peso relativo)
analisa os conhecimentos requeridos para a fungdo de forma a atingir os
objectivos definidos e em que ambito (nacional ou internacional). Por Gltimo, o
factor Risco, que tem 0 menor peso relativo, considera o grau de exposicdo da

funcdo a riscos fisicos e/ou psicologicos no desempenho da funcgéo.

= Equidade externa, refere-se a comparacdo de um colaborador com outros
colaboradores de empresas diferentes que desempenham fung6es semelhantes.
Considera-se que existe equidade externa quando uma empresa atribui uma
compensacdo proporcional & compensacdo vigente no mercado de trabalho
externo ((Romanoff, 1986 e Armstrong, 1990).
Avaliar a equidade externa exige a mensuracdo dos mercados de trabalho, no
entanto importa ter em atengdo que ndo existem mercados Unicos. Os mercados
diferem substancialmente da oferta e da procura, resultando numa variacao
significativa das compensagdes nos diferentes mercados de trabalho. Ao
comparar as suas estruturas de compensacdo com as do mercado (equidade
externa), as empresas focam-se sobre as seguintes variaveis-chave: (i)
localizacdo geografica; (ii) sector de actividade; (iii) localizagdo da casa mée;
(iv) volume de negocios; (v) numero de colaboradores; (vi) concorréncia de
produto; (vii) prestigio da empresa; (viii) habilitagdes literarias e nivel de
experiéncia da forca de trabalho disponivel; e (ix) requisitos exigidos pelo
trabalho. Algumas combinagGes desses factores determinam o mercado de
trabalho para uma funcdo especifica (Romanoff, 1986). As empresas devem
definir cuidadosamente o mercado adequado para efectuar a andlise de

equidade externa, de forma a assegurar a precisa comparacao salarial.

Com a avaliacdo de funcOes realizada sera possivel analisar de forma fidedigna a
equidade interna e a equidade externa face a uma empresa ou a um grupo delas. Resultando
que o nivel de equidade interna e o grau de equidade interna vao caracterizar os diferentes
mercados identificados pelas variaveis-chave acima referidos, podendo uns ser mais

equitativos internamente e outros mais equitativos externamente. A definicdo desse conjunto
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de empresas devera ser meticulosamente analisado pois um mercado demasiado restritivo
pode resultar em compensagdes mais altas, ou por outro lado, definir o mercado de forma
elementar pode induzir a definicdo de sistemas de compensa¢Ges muito baixas. Uma das
variaveis-chave mais utilizadas é o sector de actividade, por ser determinada pelo negdcio em
gue se enquadra. Nesse sentido, pretendeu-se analisar em que sentido o sector de actividade

influenciam a equidade interna e a equidade externa.

Hipdtese 1: Os sectores de actividade tém maior influéncia sobre a equidade externa do

que sobre a equidade interna.

Pensamos ainda que a nacionalidade da casa mae determina fortemente a equidade

externa, por as empresas tentarem aplicar as praticas implementadas no pais de origem.

Hipdtese 2: A nacionalidade da casa mae tém maior influéncia sobre a equidade interna

do que sobre a equidade externa.

Constituindo a equidade um fendmeno perceptivo das comparagdes entre os ganhos e 0s
investimentos, podem surgir situacGes de equidade ou de iniquidade. Neste sentido, uma
situacdo de equidade € aquela em que se verifica a presenca de uma relacdo entre inputs e
outputs do colaborador, que é analoga com a relagdo entre inputs e outputs do colaborador
com a qual é feita a comparacdo (interna ou externa). Poréem, quando os individuos tém a
nogdo de que a razdo entre 0os seus inputs e outputs é diferente dos inputs e outputs do
colaborador de comparacdo, persiste uma situagdo de iniquidade (Adams, 1976). A situacéo
de iniquidade pode ser dissociada em iniquidade por excesso de pagamento ou em iniquidade

por sub-pagamento.

No que concerne a equidade existem duas perspectivas a analisar, a da empresa e a do
colaborador, que nos mostram diferencas no que se refere ao grau de importancia que cada
um atribui a equidade interna e a externa.

Quando se analisa a perspectiva da empresa face a equidade, verifica-se que na tomada
de decisdo na definicdo dos objectivos da compensacdo, as empresas, ja estdo a influenciar de
forma relevante a equidade. Isto porque, as empresas decidem sobre (i) a compensacdo que 0s
colaboradores irdo auferir em comparagdo com colaboradores que desempenham fungdes

diferentes dentro da mesma empresa, (i) a compensagdo a atribuir a um colaborador em
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comparagdo com colaboradores de outras empresas e (iii) as diferencas de compensagdo que
passardo a existir resultantes do desempenho individual (compensacdo varidvel) dos
colaboradores. Estas abordagens das empresas sdo fundamentais para a estratégia de equidade
(Romanoff, 1986).

As empresas na maioria dos casos focavam-se nas comparagdes externas para definir a
sua estrutura de compensacgdo. Apesar de terem consciéncia de que as iniquidades internas e
externas trariam ambas sérias consequéncias para a empresa, defendiam que as mais graves e
as unicas a merecer especial atencdo seriam as iniquidades externas (Lawler, 1981).

Ou seja, as empresas tradicionalmente enfatizavam a equidade externa das estruturas de
compensacgéo. O estudo da “Bureau of National Affairs” (1975) mostrou que mais de 80% das
pequenas e grandes empresas indicaram a equidade externa, como 0 seu objectivo principal da
compensacdo. Este enfoque sobre a equidade externa permitia as empresas desenvolverem
estruturas de compensacdo bastante competitivas, uma vez que a percepcdo de equidade
externa influencia muito a capacidade de uma empresa em atrair e reter colaboradores
(Wallace e Fay, 1983).

No entanto, as empresas comecaram a reconhecer algumas limitacdes associadas a
focalizacdo na equidade externa, como sejam a base priméria para a fixacdo de objectivos de
compensacdo. Um estudo de 1985 elaborado pela “Conference Board” mostrou que as
empresas comegaram a considerar factores internos como tdo ou mais importantes do que
factores externos na definicdo de niveis salariais. Estas empresas reconhecem que uma
preocupacao excessiva com a equidade externa pode por em causa importantes consideragdes
de equidade interna, isto porque a “consisténcia interna” ¢ mais importante que a equidade
externa rigorosa (Rock, 1984).

As percepcdes da equidade e da iniquidade? dos colaboradores sdo igualmente
importantes e devem ser cuidadosamente consideradas quando a empresa estabelece os
objectivos da compensagdo. Se 0s colaboradores sentem equidade na compensagdo podem
sentir-se mais motivados para melhor desempenharem o seu trabalho ou para apoiar 0s
objectivos da empresa.

No entanto, a percepcdo de equidade é dificil de garantir, especialmente quando o
nimero de colaboradores na empresa € elevado, pois existe uma maior oportunidade de se

realizarem comparacoes.

2 A questdo que se coloca é “Qual o diferencial para que o colaborador sinta essa iniquidade?”, e estudos na &rea
sugerem que os colaboradores percepcionam a iniquidade quando a diferenca de compensacao é acima de 15% a
20%.
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Hipotese 3: As empresas com menor numero de colaboradores apresentam maior

equidade interna.

Um estudo realizado em 1972 por Allan N. Nash questiona os colaboradores sobre quais
das seguintes situagdes iriam coloca-los mais insatisfeitos:

1. Se recebessem menos do que colaboradores de outras empresas que desempenham

fungdes semelhantes.

2. Se recebessem menos do que colaboradores da mesma empresa com fungdes iguais.

3. Se recebessem menos do que colaboradores da mesma empresa com funcoes

diferentes.

Os resultados indicaram que 78% dos colaboradores ficariam mais insatisfeitos por
receberem menos que colaboradores da mesma empresa com funcgdes iguais. Os
colaboradores mais facilmente sentem que estdo a ser bem compensados pela empresa quando
se comparam com outros colaboradores da mesma empresa e véem equidade, do que por

comparagdes com outros colaboradores de outras empresas (Patten, 1977).

Os colaboradores véem a equidade de forma diferente das empresas. Portanto, € dificil
especificar uma definicdo de equidade prépria que seja aplicavel a todas as situagoes.
Enquanto as empresas tendem a se comparar com outras empresas, 0s colaboradores tendem a
comparar a sua compensacdo com a de outros colaboradores dentro da mesma empresa. Por
esta razdo, as percepcOes de equidade interna podem influenciar os objectivos de

compensagdo de uma empresa, tanto quanto ou mais do que a equidade externa.

As empresas tém diferentes formas de atingir a equidade interna e externa para a
formulacéo dos objectivos da compensacdo. Devendo considerar uma abordagem com as duas
vertentes para definir os niveis salariais, em que, a utilizacdo de uma metodologia de
avaliacdo determina o valor relativo interno das funcdes da empresa, por estabelecer bases
para apoiar a equidade interna e os dados externos séo utilizados para estabelecer orientacdes

estratégicas para a politica de compensacao global da empresa.

10 de Outubro de 2009 9



Ser competitivo ou ser equitativo?
Determinantes da equidade externa e interna das estruturas de compensagao no Mercado Portugués

2.2 Compensacéao
2.2.1 Sistemas de Compensagao

Um sistema de compensacgdo é o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a
estratégia da empresa, de natureza material e imaterial que constituem a contrapartida da
contribuicdo prestada pelo colaborador aos resultados do negécio, através do seu desempenho
profissional e destina-se a reforcar a sua motivacao e produtividade.

Deste modo tem como objectivos chave (Lawler, 2005): (i) a atraccdo e retencdo de
talento, em que o nivel de compensacgéo oferecido influéncia o tipo de colaboradores que uma
empresa atrai e retém no futuro; (ii) motivacdo e produtividade, em que as compensagdes
auferidas sdo importantes e valorizadas pelos colaboradores reflectindo-se na motivagédo e
desempenho; (iii) socializagdo, em que o sistema de compensacdo deverd estar alinhado com
o perfil de sucesso criado pela empresa, premiando e incentivando actuagdes que estejam em
consonancia com ele e em contrapartida, desencorajando e penalizando 0s desvios a esses
padrdes de actuacdo; (iv) definicdo e reforco da estrutura, em que a compensacdo ajuda a
definir, do ponto de vista estrutural, o estatuto e a hierarquia dentro de uma empresa; e (v)
reducgdo de custos, em que os sistemas de compensacao deverdo ser analisados numa optica de
custo-beneficio, pois o0 custo do sistema de compensacéo € bastante rigido e complexo.

Assim, um sistema de compensacao dever satisfazer dois pressupostos:

a) estar alinhado com os objectivos da empresa, promovendo accdes e
comportamentos que estejam em consonancia com 0s mesmos;

b) ser aceite pelos colaboradores como justo e objectivo (equidade).

A gestdo de um sistema de compensacdo refere-se ao desenho, implementacdo e
manutencdo de sistemas salariais, os quais tém por finalidade promover a melhoria e 0

aumento do desempenho organizacional (Armstrong, 1990).

No desenho de um sistema de compensagdo existem essencialmente quatro tipos de
Sistemas de Compensac&o, as quais ndo sdo mutuamente inconciliaveis (Lawler, 1990):

1) O sistema de compensagdo baseado nas fungbes ou nas competéncias, que
garante que o nivel salarial da funcdo ndo diverge significativamente do
mercado e fornece uma légica e objectividade global para a politica salarial,
isto porque consiste na avaliagdo da funcdo e ndo do seu titular e, baseada

nessa avaliagdo a empresa estabelece o nivel de compensacdo. Como
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alternativa, tem-se a determinacdo do salario ndo pela funcdo desempenhada
mas pelas competéncias do titular, o que muitas das vezes ndo diverge muito
da anterior, uma vez que as competéncias do titular de uma funcéo, em regra,

correspondem aos requisitos da mesma funcao.

2) O sistema de compensacdo baseado no desempenho ou antiguidade,
constituindo este dltimo um paradigma ja ultrapassado e condenado a
desaparecer. Por sua vez, um sistema baseado no desempenho (individual ou
de equipa) apesar de ndo ser muito complexo de desenhar, ¢ no entanto,
complexa a sua implementacdo por ser dificil averiguar de forma fidedigna se
0 desempenho foi realmente atingido. Existem diversas formas de ligar o
desempenho & compensacéo, podendo o tipo de compensacéo e a frequéncia de

atribuicdo serem variados.

3) O sistema se compensacdo centralizado ou descentralizado, estando a gestdo
centralizada relacionada com a manutengéo da equidade interna e sendo a sua
principal vantagem a de assegurar que todas as revisbes de salarios e
beneficios sdo analisados por um conjunto de especialistas, reunido num érgéo
central, que assegura a homogeneidade de solu¢des na empresa. No entanto,
apresenta como desvantagem a criacdo de uma determinada rigidez e
burocratizagdo no sistema e reduz a possibilidade de se atribuir uma
recompensa pontual.

Na gestdo descentralizada do sistema de compensacdo € estabelecido um
conjunto de instrumentos e regras basicas para a sua aplicacdo, fornecendo
autonomia para que se tome em consideragdo caracteristicas e situacGes
concretas da unidade de negocio, permitindo uma maior flexibilidade e
inovacdo na aplicagdo do sistema. No entanto poder&o ocorrer situacOes de

iniquidade interna.

4) O sistema de compensacdo hierarquico ou igualitario, em que ndo existe uma
decisdo formal da empresa por este tipo de sistema. E considerado hierarquico
quando o sistema de compensagdo ocorre apenas da gestdo da empresa,
estabelecendo uma estreita relagdo entre o montante da compensagéo e a
posi¢do do colaborador na estrutura organizacional, dando énfase a nogdo de

estatuto.

10 de Outubro de 2009 11



Ser competitivo ou ser equitativo?
Determinantes da equidade externa e interna das estruturas de compensagao no Mercado Portugués

Nos sistemas igualitarios, os colaboradores tém uma progressdo na carreira
técnica, & medida que vao adquirindo competéncias técnicas e experiéncia.
Implementa um clima organizacional que privilegia a tomada de deciséo
baseada nos conhecimentos técnicos e ndo no poder hierdrquico. Tem um
maior sucesso na retencdo de colaboradores de elevado potencial, por lhes
fornecer uma maior responsabilidade na empresa e uma maior capacidade de
decisdo. Este tipo de sistema incentiva a criatividade e a autonomia no

desempenho das suas fungdes.

Um sistema de compensagdo para ser eficaz, deve efectivamente influenciar as
percepcOes e convicgdes dos colaboradores, de forma a produzir os comportamentos
desejados, devendo a empresa ter uma posicdo clara no que concerne a equidade interna e
externa (Peretti, 1997).

O desafio é desenvolver um sistema de compensacao que suporte e reforce os objectivos
de negocio da empresa e o tipo de cultura, clima e comportamentos necessarios para a
empresa ser eficiente (Lawler, 1990). Deve ser percepcionado pelos colaboradores como
equitativo, ou seja, os colaboradores deverdo sentir que existe equidade interna, e como
competitivo relativamente a pratica de mercado, devendo a estruturagdo deste sistema estar
alinhado com o posicionamento que a empresa pretende atingir no mercado. Surge entdo a
necessidade de quantificar as diferentes componentes de compensacdo, a Compensacao Fixa,
a Compensacdo Variavel e os Beneficios, para poder realizar compara¢cdes com outras
empresas, isto €, analisar a equidade externa (Armstrong, 1990).

E necessério conciliar bem as trés componentes de compensagdo, uma primeira que
pretende compensar a fungdo desempenhada (Compensacdo Fixa), a segunda que pretende
compensar os elevados desempenhos demonstrados para o cumprimento dos objectivos da
empresa (Compensacdo Varidvel) e a terceira que pretende colmatar as necessidades de
caracter social (Beneficios). Ao conjunto das trés componentes de compensacdo denomina-se

Compensacéo Total.
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2.2.2 Compensacéo Total

Na figura seguinte visualizamos as trés componentes de compensacdo atribuidas ao

colaborador.

Figura N° I. llustracdo das componentes da Compensacdo Total

(" Compensacéao Total )

(7 N\

Compensacao Compensacao Beneficios
Fixa Variavel

Salério Base
+
Componentes fixas

\ Compensacao Global /
- /

No estudo apresentado ira ser analisada a Compensacao Fixa e a Compensagéo Variavel

a que denominamos de Compensagao Global.

2.2.2.1 Compensacao Fixa

A Compensacdo Fixa é composta pelo salario base e todos os outros pagamentos de
retribuicdo fixos especificos da funcdo ou de politica geral da empresa que sdo atribuidos
mensalmente independentemente do seu desempenho, tais como: (i) subsidio de almoco, (ii)
subsidio de transporte e (iii) isencdo de horario de trabalho, entre outros.

O salario base é identificado como o montante que a empresa concede ao colaborador
pela execucdo de determinada funcdo. Este é o elemento principal do pacote de Compensacgao
Total dos colaboradores e, em muitos casos, esta directamente relacionado com valor de
outras componentes.

As empresas efectuam, regularmente, ajustes salariais tendo em conta muitos factores
internos e externos, tais como as alteragcdes na economia e nas empresas do mesmo sector de
actividade, a capacidade da empresa de efectuar aumentos, bem como o desempenho do
colaborador ou anos de servico. A estes ajustes salariais que pretendem aumentar a
produtividade organizacional denomina-se de compensagdo por mérito, sendo o incremento
efectuado ao salario base do colaborador, dentro de uma escala salarial, em intervalos de
tempo (normalmente um ano) baseado nos resultados da avaliagdo de desempenho. A

compensacdo por mérito é desenhada para uma populacdo ndo uniforme, tendo-se que o
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montante que é distribuido em cada area ou departamento de uma empresa é baseado numa
percentagem standard do payroll do departamento ou da &rea. Esta percentagem depende
tanto das condigdes econdmicas, como do posicionamento que a empresa pretende ter
relativamente ao mercado (Thériault, 1992).

Sendo a principal ambicéo das empresas, a de que os colaboradores desempenhem a sua
funcdo de forma a conseguir um melhor desempenho organizacional, tem-se que segundo
McCloy, Campbell e Cuedeck (1994), existe uma crescente evidéncia de que o desempenho
dos colaboradores depende essencialmente de trés factores:

= Skills e abilities para executar as tarefas;
= Conhecimento de regras, principios e procedimentos;
= Motivagéo para a execugéo.

Deve-se reter os talentos, para deter conhecimentos e skills e encontrar formas de
motivar os colaboradores a executar bem as suas funcbes, para que com 0S Seus
conhecimentos e abilities contribuam para o desempenho da empresa.

No entanto, o salario base reflecte a responsabilidade de cada grupo de responsabilidade
ou funcdo, e tende a ignorar diferengas imputaveis ao desempenho individual do colaborador
(Milkovich e Newman, 2005), que muitas das vezes sdo significativas pelo desempenho que
demonstram e pela contribuigdo para com a empresa, assim sendo, as empresas implementam
Compensacdo Variavel introduzindo deste modo a variabilidade dentro do mesmo grupo de

responsabilidade ou funcéo.

2.2.2.2 Compensacao Variavel

Em acréscimo a Compensacdo Fixa auferida as empresas concedem Compensacao
Varidvel, que é a forma de atribuir montantes que estdo directamente associados ao
desempenho do colaborador, da equipa, da empresa ou da combinacdo das trés (Milkovich e
Newman, 2005).

A Compensagdo Variavel ndo é nova nem na Europa Ocidental, nem na América,
tornado-se cada vez mais um tema de discussdo entre as empresas e as associacOes
profissionais, devido a diversos factores do mercado, tais como, controlo de custos, cortes de
orcamento, impostos, baixa produtividade e baixa motivagdo dos colaboradores, tendo sido
identificada a necessidade de efectuar sistemas de compensagdo alternativos. A sua
implementacdo e gestdo é entendida como a forma de atingir a estratégia de negocio da
empresa. Nos Estados Unidos foram implementadas em maior nimero nos anos oitenta do

que nos anteriores vinte anos, situacdo semelhante ocorreu no Canadé (O’Dell, 1987).
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Confirmou-se a tendéncia das empresas em implementar Compensacao Variavel ndo s6
em fungdes de topo, mas para todos os colaboradores, verificando-se a atribuicdo de uma
percentagem baseada no desempenho da empresa, grupo ou colaborador (Booth, 1990).

Em Portugal enquanto que nos anos 70 se verificou uma tendéncia para a integracao de
certos complementos variaveis no salario base, nos anos 80, comegou-se a desenvolver uma
nova tendéncia para a disseminacédo de alguns tipos de complementos (Almeida, 1992).

As empresas deverdo utilizar um sistema de compensacdo com uma parcela de
Compensacdo Variavel aos seus colaboradores (individualmente ou em grupo) de forma a
obterem sinergias entre estes e a empresa. Deste modo, indexando a compensacdo ao
desempenho da empresa cria-se, um ambiente com altos niveis de colaboracéo e entreajuda
entre todos os colaboradores e/ou elementos desse grupo, contribuindo para uma maior
criacdo de valor (Schuster e Zingheim 1992).

Estudos cientificos indicam que a compensagdo que reconhece o desempenho
individual, datam do fim do século passado (Taylor, 1985), os baseados no desempenho de
grupos apareceram como resultado do trabalho efectuado em Hawthorne nos Estados Unidos
(Roethlisberger e Dickson, 1939), enquanto que os planos de compensagdo que tém em
consideracdo todo o desempenho da empresa foram originados em 1842.

Para mitigar o facto de que a formula da Compensacao Varidvel enfatiza o colaborador
como individual em detrimento do desempenho de grupo, Lawler (1989) sugere basear a
Compensacdo Variavel dos colaboradores, dos quais 0os pagamentos estdo no topo da escala,
no desempenho organizacional. Esta acgdo encoraja a cooperagdo para a melhoria do
desempenho organizacional, mas também reconhece diferencas por basear o montante da

Compensacdo Variavel no desempenho individual.

2.2.2.2.1 Elegibilidade

Ao implementar a Compensagdo Variavel numa empresa é necessario determinar quais
sdo os colaboradores elegiveis, devendo ser elegiveis os que tém impacto nos resultados da
empresa ou que contribuam para os atingir (Manas e Grahan, 2002). Desta forma, podem ser
considerados elegiveis: (i) todos os grupos de responsabilidade, ou seja todos os
colaboradores, o que promove o conceito de equidade interna; (ii) os grupos de maior
responsabilidade, por serem considerados os responsaveis pelo cumprimento dos resultados
das empresas; (iii) apenas os colaboradores das areas de negdcios, por serem 0s que tém
objectivos quantitativos definidos; ou ainda (iv) colaboradores identificados pontualmente, o

gue promove o sentimento de iniquidade interna (Manas e Grahan, 2002).
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Hipdtese 4: A elegibilidade de todos os colaboradores em receber Compensacao

variavel aumenta a equidade interna.

Num estudo desenvolvido em empresas publicas e privadas por Thériault (1986)
verificou-se que 60% das empresas atribuiam planos aos colaboradores executivos seniores,
40% a colaboradores gestores e cerca de 15% a colaboradores ndo gestores. Um estudo de
Booth (1990), que engloba mais de 100 empresas privadas do Canada, indicou que 80% das
empresas tem mais do um plano de Compensagdo Variavel e a elegibilidade dos grupos foi:
(1) mais de 90% para 0s executivos seniores; (ii) 78% para os gestores e profissionais; e (iii)
20% para os colaboradores ndo gestores, ou seja a Compensacgdo Variavel estd mais associada
a colaboradores com maior responsabilidade (gestores).

Deste modo, pretende-se aferir se 0 nimero de grupos de responsabilidade a que é

atribuida Compensacdo Varidvel aumenta a competitividade da empresa face ao mercado.

Hipdtese 5: As empresas que atribuem Compensacdo Variavel a todos os grupos de

responsabilidade sdo as que tém maior equidade externa.

2.2.2.2.2 Dimensao

A dimensdo das empresas é uma variavel sempre presente nos modelos empiricos que
abordam politicas de compensacdo. Varios autores (Murphy, 1999; Garen, 1994; Schaefer,
1998; Jensen e Murphy, 1990) chegaram a conclusdo que o pagamento de Compensagdo
Varidvel esta negativamente correlacionado com a dimensdo da empresa. Tendo sido
identificado que o valor do racio compensacao/desempenho é de 0,07 em pequenas empresas,
e de apenas 0,02 nas grandes empresas dos Estados Unidos (Conyon e Murphy, 2000). Os
resultados sdo semelhantes no Reino Unido: o valor do réacio é de 0,07 em pequenas

empresas, decrescendo com a dimensao (apenas 0,003 para as grandes empresas).

Hipdtese 6: O peso relativo da Compensacdo Varidvel na Compensacdao Global é

superior nas empresas de menor dimensdo.
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2.2.2.2.3 Valor da Compensacdo Variavel

Um dos elementos mais relevantes a definir na Compensacdo Variavel € o montante a
atribuir ao colaborador caso cumpra os critérios de desempenho (organizacional/grupo,
individual ou misto).

O montante pode ser estabelecido de acordo com a percentagem de lucros corporativos,
e a sua distribuicdo efectuada mediante o desempenho (organizacional/grupo, individual ou
misto) durante o periodo definido.

No plano de Compensacdo Variavel por desempenho individual, 0 montante depende do
desempenho do colaborador, que é avaliado de forma arbitraria ou formal. Normalmente é
definido como uma percentagem da Compensacdo Fixa do colaborador ou um montante fixo
definido por grupo de responsabilidade, ndo sendo considerado nem o desempenho do grupo,
nem o da empresa.

Em contraste, os planos de Compensacdo Variavel por desempenho de grupo sdo
utilizados como incentivos para que exista uma maior cooperagdo entre colaboradores e para
aqueles cujo trabalho estd interligado com outros, isto é, o cumprimento de um bom
desempenho esta dependente de outros. No entanto, podem ser também utilizados em grupos
de colaboradores que ndo tenham o seu trabalho interligado. No plano de Compensacédo
Varidvel por o desempenho organizacional/grupo, o montante é determinado primeiramente
pelo desempenho organizacional/grupo e depois distribuido consoante o desempenho
individual - denominado como plano em cascata, em que 0 montante depende do grupo ou do
desempenho organizacional®. Porém, podem também ser determinados como uma
percentagem da Compensacdo Fixa do colaborador, baseados no desempenho individual,
grupo ou empresa. Os planos deverdo ser limitados, para que a empresa ndo seja obrigada a
pagar um valor de Compensacdo Variavel muito alto comparado com o mercado.

Num plano de Compensagdo Varidvel por desempenho misto, 0 montante depende do
desempenho, ndo apenas do colaborador como também do seu grupo ou da empresa como um
todo, o que é recomendado por Lawler (1989).

A maior vantagem deste tipo de planos é a sua natureza ser mista, ou seja, considera o

desempenho individual, o que encoraja os colaboradores a dar a sua melhor contribuicéo e

® As diferentes formas de medir o desempenho organizacional podem ser classificadas por representarem
indicadores de eficiéncia operacional (indicadores contabilisticos) ou por utilizarem recursos financeiros
(indicadores financeiros). A margem de lucros e o crescimento de volume de vendas sdo indicadores
contabilisticos, enquanto a rendibilidade de capital préprio, a rendibilidade de activos liquidos e a rendibilidade
de investimento s&o indicadores financeiros.

10 de Outubro de 2009 17



Ser competitivo ou ser equitativo?
Determinantes da equidade externa e interna das estruturas de compensagao no Mercado Portugués

considera o desempenho do seu grupo ou da empresa, 0 que promove a cooperagao vital para
0 sucesso da empresa.

Na pratica existe uma consideravel “confusdo” no que concerne aos planos de
desempenho individual. De facto, uma observacdo mais minuciosamente dos planos verifica-
se gue na sua maioria sdo mistos, em vez de individuais, isto porque, os montantes a atribuir
por vezes ndo dependem s6 do desempenho individual, mas também de alguns indicadores de
desempenho do grupo (custo da produtividade), ou da empresa (custo, produtividade ou

lucro).

2.2.3 Diferengas entre incrementos por mérito e Compensacao Variavel

Por vezes séo preferidos os incrementos por mérito a Compensacao Variavel, devida a
importancia do salario base no calculo de inGmeras componentes dos colaboradores (ex:
Seguro de Vida), no entanto, para a empresa significam um aumento de custo permanente.

Os incrementos por mérito sdo mais seguros do ponto de vista do colaborador por o
rendimento se manter estdvel ou incrementar regularmente, nunca decrescendo. A
Compensacao Varidvel, ndo fazendo parte do pacote fixo de compensagdo, faz com que o
valor da soma da Compensacdo Fixa mais a Compensacdo Variavel possa aumentar ou
diminuir de ano para ano (Thériault, 1992).

Mas por outro lado, os incrementos por mérito ndo sdo tdo impulsionadores de estimulo
a melhoria de desempenho do que a Compensagdo Variavel, e sdo mais dispendiosos para a
empresa. Dada a pressdo dos custos de trabalho e o efeito de elevada motivacdo da
Compensacdo Variavel por desempenho, em anos recentes, um crescente nimero de empresas
tem vindo a modificar a sua estrutura de pagamento, substituindo as elevadas e complexas
escalas de incrementos por mérito pelas formulas de Compensacdo Varidvel determinadas
pelo desempenho (Thériault, 1992).

A maior vantagem da Compensacgdo Variavel é a de ndo incrementar o salario base, ao
contrério dos ajustes por mérito, e ndo ser um dado adquirido pois tem de ser reconquistada
em cada periodo de atribuicdo. Uma outra vantagem é a que o montante do potencial
pagamento referente a Compensacdo Variavel pode ser conhecido previamente por o0s
objectivos de desempenho serem definidos previamente, contrariamente ao pagamento por
mérito, onde é definida a dimensdo do incremento apds o desempenho, e embora ambos 0s
pagamentos, por mérito ou por variavel, aspirarem influenciar o desempenho, a Compensagado
Variavel tende a influenciar os comportamentos futuros enquanto que 0s por mérito

reconhecem comportamentos passados (Thériault, 1992).

10 de Outubro de 2009 18



Ser competitivo ou ser equitativo?
Determinantes da equidade externa e interna das estruturas de compensagao no Mercado Portugués

Assim, 0 pagamento ird ser incrementado em linha com o desempenho dos
colaboradores até chegar ao posicionamento que a empresa pretenda ter no mercado. Os
colaboradores que atingirem um nivel satisfatério de desempenho irdo beneficiar do
incremento por mérito, os que o desempenho for mais do que satisfatorio sdo compensados
por Compensacdo Variavel (Thériault, 1992). Tal como Hathaway (1986) verificou, os
montantes da Compensacdo Variavel podem ser muito superiores aos dos incrementos no
salario base, por ndo estarem assentes no pagamento fixo. Assim, esta formula é mais
vantajosa, do que o tradicional incremento nos pagamentos, para os colaboradores que se

encontram acima da média, e menos para aqueles que se encontram na média ou abaixo dela.

Hipdtese 7: Quanto maior é a Compensacdo Varidvel auferida, maior a equidade

externa.
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2.3 Ligacdo entre Estratégias e Sistemas de Compensacéo

No que se refere a ligacdo existente entre as estratégias de negdcio e os sistemas de
compensacdo, foram desenvolvidos diversos estudos que sugerem que a estratégia de negdcio
influencia o sistema de compensagédo da empresa (Gomez-Mejia 1992, Gomez-Mejia e Balkin
1992). Sendo esperado que empresas que adoptem estratégias de negdcios diferentes tenham
diferentes sistemas de compensacdo, tem-se que a estratégia de negdcios influéncia no
desenho da compensacdo (Gerhart, 2000; Gomez-Mejia e Balkin, 1992).

Muitos autores desenvolveram esta ligagéo, tendo sido apresentado em 2001 um estudo
de dmbito internacional que comprova de forma significativa a correlagdo existente entre a
estratégia de negdcio e os sistemas de compensacao (Boyd e Salamin, 2001).

Outros estudos apuraram ainda que determinadas combinacfes entre estratégias de
negécio e sistemas de compensacdo resultavam num melhor desempenho (Montemayor,
1996; Rajagopalan, 1997).

De acordo com Aaker (2001), para que a implementacdo de uma estratégia seja bem
sucedida, ela devera estar assente em competéncias organizacionais que, por sua Vvez,
deveriam ser baseadas em pessoas qualificadas e com experiéncias apropriadas para a
execucdo da estratégia definida pela empresa. E defendido que os sistemas de compensagéo
quando adequadamente desenhados promovem a motivacdo dos colaboradores, o que é
essencial para o sucesso da implementacdo de uma estratégia organizacional (Gerhart e
Rynes, 2003; Mikovich e Newman, 2005), sendo essa motivacdo conseguida, por exemplo,
com a ligacdo do sistema de compensagdo ao cumprimento de objectivos de desempenho
operacional, ou seja, através da Compensagdo Variavel. Existe o alinhamento dos interesses
do colaborador com os da empresa, por esta compensar os colaboradores pelo cumprimento

de objectivos previamente estabelecidos (Aaker, 2001).

2.3.1 Determinantes estratégicas dos Sistemas de Compensac¢ao

E crescente a percepcdo de que as estratégias bem formuladas e adequadamente
implantadas constituem factores fundamentais para que as empresas sejam bem sucedidas.
Existe assim, cada vez mais, uma maior focalizagdo no alinhamento interno (equidade
interna) em torno dos objectivos globais, no posicionamento da empresa em relagdo ao seu
ambiente de actuacdo (equidade externa) e na manutencdo da coeréncia ao longo do tempo.
Para interagir com a envolvente e tanto a nivel organizacional, como a nivel de envolvente

externa, as empresas desenvolvem diversos tipos de estratégias.
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Neste sentido, Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia de comportamento
estratégico para descrever as estratégias competitivas das empresas com base na sua
capacidade de resposta, ou seja, a desenvolverem uma tipologia estratégica competitiva, em
oposicao a estratégias corporativas. Enquanto estratégias corporativas se relacionam com o
tipo de negdcio no qual a empresa actua, as estratégias competitivas relacionam-se com a
forma como a empresa compete em determinado negdcio (Hambrick, 1983).

No dominio da estratégia organizacional, 0 modelo de Miles e Snow (1978), tem por
principio que as empresas ndo assumem um papel de passividade, ou seja, defendem que
existe um ajuste do seu comportamento as caracteristicas da envolvente, e que se influenciam
mutuamente.

Mintzberg et al. (1998) mencionam que o0s gestores das empresas tém por missao definir
e estabelecer o tipo de abordagem entre a envolvente e a empresa, devendo tentar alterar as
caracteristicas da empresa em fungdo do que a envolvente esta a realizar, e tentar manipular as
caracteristicas da envolvente externa em funcéo do que a empresa ja estd a desenvolver.

A tipologia de comportamento estratégico que Miles e Snow (1978) desenvolveram tem
por base a capacidade de resposta da empresa face as condi¢des de mudanga do ambiente. O
sucesso da adaptacéo organizacional “depende da percepcdo das condigdes ambientais e das
decisfes tomadas em relacdo a forma como a empresa enfrentara tais condigdes” (Miles e
Snow, 1978). Estas decisOes procuram resolver trés tipos de problemas no ciclo adaptativo: o

empreendedor, o de engenharia e 0 administrativo.

Figura N° 1. O ciclo adaptativo

O problema
empreendedor

Escolha do dominio
produto-mercado

Selecgdo de areas para

; O problema
inovacéo futura

de engenharia

O problema
administrativo

- - Escolha de tecnologia para
Racionalizacdo da producdo e distribuicio

estrutura de processos

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (2003)
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O modelo atras apresentado é dindmico, demonstrando a natureza e inter-

relacionamento dos principais problemas que a empresa tem que solucionar para conseguir

uma posicdo vantajosa no ambiente organizacional. Apesar dos problemas estarem

interligados sao explicados individualmente:

Problema empreendedor — consiste em resolver a questdo produto-mercado,
em que a sua resolugdo implica escolher um produto para determinado
mercado. A alocagédo de recursos e tempo, e 0 comprometimento para atingir
objectivos projectam a imagem organizacional que define o mercado e a
orientagéo;

Problema de engenharia — consiste na criacdo de mecanismos adequados para
dar resposta ao problema empreendedor. A criagdo desses mecanismos requer
a seleccdo da tecnologia apropriada, para produzir e distribuir 0s
produtos/servicos e para modificar e/ou criar canais de informacdo e
comunicagdo para assegurar a adequada operacionalizacdo da tecnologia;
Problema administrativo — consiste na fixacdo das actividades que solucionem
as questdes oriundas dos problemas empresariais e tecnolégicos. A solugdo do
problema administrativo, contudo, envolve mais do que uma simples
racionalizagdo do sistema ja desenvolvido (reducéo da incerteza), uma vez que
envolve também a formulagdo e implementagdo dos processos que permitirdo

que a empresa continue a crescer (inovacao).

2.3.2 Tipos de estratégias

Miles e Snow (1978) realizaram estudos em empresas de varios sectores e concluiram

que, apesar das empresas terem combinag6es especificas da estratégia e da estrutura, surgiram

alguns padrdes de comportamento adaptativo. Assim, Miles e Snow (1978) propuseram

quatro tipos de estratégias organizacionais pelas quais as empresas se adaptam aos trés

problemas anteriormente descritos:

Defensivas: empresas que tém um dominio restrito de produto-mercado,
operam bem numa limitada area, mas ndo procuram novas oportunidades fora
do seu dominio. Consequentemente, precisam de modificar poucas vezes a sua
tecnologia, estrutura ou métodos de trabalho, estando a sua atengdo centrada

em aumentar a sua eficiéncia;
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= Prospectivas: empresas que continuamente procuram novas oportunidades e
constantemente respondem a novidades emergentes. Sendo inovadoras por
serem fonte de mudanca e criadoras de incerteza para 0s Seus concorrentes;

= Analisadoras: empresas que trabalham em dois tipos de mercado, um
relativamente estavel e outro turbulento. No mercado estavel trabalham com
estruturas formais rotineiras, e no mais turbulento, seguem o concorrente que
Sse apresenta como 0 mais auspicioso;

= Reactivas: empresas que reconhecem que existem modificacbes no seu
ambiente, mas sdo incapazes de responder efectivamente, ajustando-se

somente quando forgadas.

As estratégias defensiva, prospectiva e analisadora sdo consideradas estaveis,
proporcionando as empresas atingir uma posi¢do competitiva e eficaz na industria onde se
inserem. A estratégia reactiva é instavel pois da respostas lentas as oportunidades e é pouco
eficaz (Miles e Snow, 1978). Também se confirmou que as organizacdes que sdo classificadas
como Reactivas apresentam menor desempenho por parte dos colaboradores, devido a

instabilidade das empresas o que podera fazer com que ndo sejam tdo competitivas.

Hipdtese 8 a): As empresas com estratégia Reactiva sdo as que tém menor equidade

externa.

Para dar resposta as exigéncias do mercado, as empresas devem desenvolver sistemas de
compensacdo que melhor se adaptem a sua empresa, negocio e posicionamento competitivo
que pretendem alcancar (Beyssay, 1992).

A estratégia Defensiva d& énfase a contencdo de custos, assim € esperada uma postura
mais conservadora no mercado (equidade externa), e por estudos realizados verificou-se que
atribuia saléarios significativamente mais baixos aos atribuidos por empresas com uma
estratégia Analisadora (Arthur, 1994).

Hipdtese 8 b): As empresas com estratégia Defensiva tém menor equidade externa do

que as empresas com estratégia Analisadora.
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Em contraste, e pela necessidade de adquirir talentos, varios autores defendem que as
empresas de estratégia Prospectora lideram o mercado (Carroll, 1987; Miles e Snow, 1984;
Schuler e Jackson, 1987).

Hipotese 8 ¢): As empresas com estratégia Prospectora sdo as que tém maior equidade

externa.

Resultando das hipdteses que a estratégia mais competitiva seria a Prospectora, seguida
da Analisadora, depois Defensiva e por ultimo a Reactiva.

Nas empresas existem grupos de fungdes ou responsabilidade que podem ser
considerados como mais relevantes estrategicamente porque contribuem mais para a
competitividade organizacional (Gomez-Mejia e Balkin, 1992). Gomez-Mejia e Balkin (1992)
denominaram esses colaboradores de "grupos de colaboradores estratégicos” e argumentam
que, dada a sua importancia, uma empresa deve adequar seus pacotes de compensagédo para
atender as suas preferéncias.

Quando as empresas procuram inovagdo, dependem de recursos humanos que
desenvolvem produtos, ou seja, que influenciam directamente a vantagem tecnoldgica da
empresa (Gomez - Mejia e Balkin, 1992; Milkovich et al., 1991). A teoria da dependéncia de
recursos (Pfeffer e Salancik, 1978) indica que deverdo ser definidos pacotes de compensagéo
especificos para esse conjunto de colaboradores. O que poderd suscitar alguns problemas de

equidade interna.

Hipdtese 9: As empresas mais inovadoras (com estratégia Prospectora) sdo as que tém

menor equidade interna.

Como ja foi referido anteriormente, a estratégia de negdcio influencia o desenho dos
sistemas de compensagdo, obtendo-se de estudos realizados que uma estratégia Defensiva
deve ser suportada em sistemas de compensacdo que incluam uma forte componente de
Compensacao Fixa e uma baixa componente de Compensacdo Variavel, e que uma estratégia
Prospectora deve ser suportada em sistemas de compensacdo que privilegiem a atribui¢do de

uma forte componente de Compensacdo Variavel (Gomez-Mejia e Balkin 1992).
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Hipdtese 10 a): As empresas com estratégia Defensiva sdo as empresas que tém a

componente de Compensacdo Varidvel mais baixa.

Hipotese 10 b): As empresas com estratégia Prospectora sdo as empresas que tém a

componente de Compensacdo Varidvel mais elevada.
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3 Método
3.1 Enquadramento

O presente estudo incide sobre uma amostra retirada da base de dados da Mercer®. Esta
amostra contém informacéo individual de 7.067 colaboradores de um conjunto de 96
empresas, pertencentes a quatro sectores de actividade, designadamente Bens de Consumo,
Grande Distribuicdo, Tecnologias de Informagéo e Segurador. Tais colaboradores pertencem
a quatro areas funcionais transversais a todas as empresas, estando repartidos por quatro
grupos de responsabilidade. Salienta-se ainda que os dados respeitam ao ano de 2007, ndo
tendo sido identificadas as empresas que fazem parte da amostra, nem o0 numero de

colaboradores que pertencem a cada uma delas.

3.2 Recolha de dados

Os dados relativos as compensaces foram recolhidos por consultores especialistas,
através de questiondrios estruturados efectuados directamente as empresas, tendo sido obtido
dois tipos de informacdo, designadamente informacdo geral da empresa e individual do
colaborador. Relativamente a informacgdo geral da empresa foi recolhido o nimero total de
colaboradores, o sector de actividade em que se enquadra, a nacionalidade da casa mae, o
volume de negécios e informagéo referente & estratégia da empresa®. No que concerne aos
dados individuais dos colaboradores, recolheu-se a area funcional, a fungdo desempenhada
(nivel e descricdo de funcdo sempre que disponibilizada), o salario base, todas as
componentes fixas e a compensacgéo variavel (valores obtidos em euros). Com estes dados o
presente estudo pretende relacionar as caracteristicas das empresas com as formas de
pagamento aos colaboradores.

Salienta-se que, ndo estdo incluidos no estudo valores referentes a incentivos de longo
prazo e beneficios, nem a compensacdo de expatriados, com excep¢do dos casos em que esta
se enquadra nas préticas salariais da empresa em questdo, para que nao exista 0 enviesamento
dos dados por valores que ndo estdo directamente relacionados com a fungdo que o

colaborador desempenha.

* Consultora especializada em gestdo de recursos humanos e politicas de compensagcao.
® Questionario de recolha de informagao da estratégia da empresa em anexo.
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Os dados recolhidos foram consolidados numa Unica base de dados, tendo-se verificado
numa primeira analise se existiam outliers® que pudessem enviesar as posteriores analises.
Como regra de qualidade, e depois de terem sido retirados os outliers da amostra, analisou-se
a diferenca entre a mediana e a média. Caso a média se encontre proxima do 1° quartil ou do
3° quartil considera-se que existe um enviesamento significativo dos dados, devendo ser

analisados novamente. Tal enviesamento ndo se verificou na amostra do estudo.

3.3 Caracterizagdo das empresas

O quadro seguinte resume a distribuicdo das empresas por variaveis que caracterizam as

empresas.

Quadro N° I. Resumo da percentagem de empresas por variaveis que as caracterizam

Sector de Actividade % N° de Colaboradores % Casa Mae % Volume de Negécios %
Bens de Consumo 30,2% < 100 35,4%  Portugal 31,3% <10.000 17,7%
Grande Distribuicéo 17,7% [100; 500 [ 32,3% EUA 19,8% [ 10.000 ; 50.000 [ 30,2%
Tecnologias de Informacdo  39,6% >500 32,3%  Reino Unido 12,5% [ 50.000 ; 150.000 [ 20,8%
Segurador 12,5% Franca 10,4% >150.000 31,3%

Alemanhd 6,3%
Outros Europa  15,6%
Outros 4,2%

3.3.1 Sector de actividade

Conforme atras referido as empresas da base de dados pertencem a quatro sectores de
actividade: (i) Bens de Consumo (30,2%), constituido por empresas que produzem produtos
na sua forma final, ou seja, que ao sair do processo de fabricacdo podem ser distribuidos
directamente ao consumidor (ex: pasta de dentes); (ii) Grande Distribuicdo (17,7%),
composto por empresas que comercializam produtos em pequenas quantidades directamente
aos consumidores, mas em lojas de grande dimensdo (ex: super e hipermercados); (iii)
Segurador (12,5%), representado por entidades que assumem a administracdo de
determinados riscos em troca de um prémio de seguro (ex: seguros automoveis); e, (iv)
Tecnologias de Informagéo (39,6%), que integra empresas em que a principal actividade é

identificar solucdes providas por recursos de computagédo (ex: enterprise systems).

® Consideram-se outliers, dados individuais ou em conjunto que depois de enquadrados nos diversos grupos de
responsabilidade se encontram desfasados 20% da amostra, tanto inferior como superiormente, devendo ser
retirados da base de dados. A pratica de mercado tem demonstrado que dados desfasados mais de 20% deverdo
ser retirados da analise por induzirem a enviazamentos.
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Os sectores Bens de Consumo e Grande Distribuigdo tém na base da sua cadeia de valor
0 “produto”, enquanto que as Tecnologias de Informacdo e Segurador tém por base os
“servicos”.

O sector de actividade mais representativo na amostra é o das Tecnologias de
Informagéo, seguido dos Bens de Consumo.

3.3.2 Numero de colaboradores

Para caracterizar as empresas quanto a sua dimensdo humana, considerou-se 0 nimero
total de colaboradores efectivos das empresas, tendo sido constituido 3 grupos: (i) empresas
com um numero de colaboradores inferior a 100 (35,4%); (ii) empresas com um nimero de
colaboradores igual ou superior a 100 e inferior a 500 (32,4%); e, (iii) empresas com 500 ou
mais colaboradores (32,4%).

3.3.3 Nacionalidade da casa mae

A nacionalidade da casa mae das empresas é considerada portuguesa quando o controlo
accionista da empresa se localiza em Portugal, e internacional (filial estrangeira) quando se
encontra no estrangeiro. Na amostra identificaram-se sete grupos de nacionalidade da casa
mae, designadamente, Portugal (31,3%), Estados Unidos da América (EUA) (19,8%), Reino
Unido (12,5%), Franca (10,4%), Alemanha (6,3%), Outros Europa’ (15,6%) e Outros Mundo®
(4,2%).

Figura N° 111. Distribuicdo de Empresas por Nacionalidade da Casa Mae
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Verificou-se que, a maioria das empresas que constam da amostra sdo filiais de
empresas nacionais, assim como que no caso de filiais de empresas estrangeiras, a

nacionalidade americana apresenta maior nimero de empresas comparativamente as restantes.

” Onde se incluiu Suécia, Italia, Espanha, Suica e Holanda
& Onde se incluiu Jap&o, Canada e Coreia
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3.3.4 Volume de negécios

No que concerne a varidvel volume de negdcios, as empresas foram agrupadas em
quatro intervalos: menos de 10.000.000 euros (17,7%); entre 10.000.000 euros e 50.000.000
euros (30,2%); entre 50.000.000 euros e 150.000.000 euros (20,8%); e, 150.000.000 euros ou
mais (31,4%).

3.4 Caracterizacéo dos colaboradores

No quadro seguinte encontra-se detalhado o nimero de colaboradores por grupo de

responsabilidade e por area funcional.

Quadro N° I1. Distribuicdo de colaboradores por grupo de responsabilidade e area funcional

Comercial Marketing Financeira Recursos

Humanos
Grupo 1V: Directores de 12 Linha 94 42 69 35
Grupo Il1: Directores de 2% e 32 Linhas e Chefias Intermédias 244 219 290 142
Grupo IlI: Técnicos 2711 101 712 135
Grupo I: Administrativos e Operacionais 1375 125 565 208

3.4.1 Area funcional

A amostra do estudo incide sobre quatro areas funcionais transversais a todas as
empresas, nomeadamente a Comercial, o Marketing, a Financeira e 0s Recursos Humanos.
Estas quatro &reas sdo significativas para a caracterizacdo da amostra, por duas &reas serem de
negocio (Comercial e Marketing) e duas areas, normalmente, de suporte (Financeira e
Recursos Humanos).

Nas areas de negdcio, 0 numero de colaboradores eleva-se a 4911, o que representa 70%
da amostra (63% da area Comercial e 7% da area de Marketing), enquanto que nas areas de
suporte € de 2156, distribuindo-se 23% pela area Financeira e apenas 7% pela area dos
Recursos Humanos.

Deste modo conclui-se que o nimero de colaboradores nas areas de negdcio é superior

ao das areas de suporte.

3.4.2 Grupos de responsabilidade

A identificacdo dos diferentes grupos de responsabilidade dos colaboradores foi
efectuada através da metodologia de classificagdo Mercer, com o Sistema Internacional de

Avaliacao de Fungdes (IPE).
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Os quatro grupos de responsabilidade identificados na amostra foram os Directores de 12
Linha (Grupo 1V), Directores de 22 e 32 Linhas e Chefias Intermédias (Grupo I11), Técnicos

(Grupo I1) e Administrativos e Operacionais (Grupo 1).

Quadro N° I11. Caracterizacdo dos grupos de responsabilidade

Grupo 1V: Directores de 12 Linha Grupo IlI: Directores de 2% e 32 linhas e

Reportam directamente ao Conselho de
Administracdo, a Comissdo Executiva ou
ao Director Geral;

Desenvolvem actividades de &ambito
estratégico, com impacto ao nivel das
decisdes organizacionais;

Definem politicas e objectivos operacionais
para areas de negdcio ou de suporte,
garantindo o alinhamento com a estratégia
da empresa;

Efectuam o planeamento e coordenacdo de
areas de negocio ou de suporte;
Assumem responsabilidade
resultados alcangados;
Representam a empresa face a entidades
externas.

pelos

chefias intermédias

Reportam a responsaveis de éareas de
negdcio ou de suporte;

Apoiam a coordenacgdo de areas de negocio
ou de suporte, nomeadamente ao nivel da
gestéo corrente;

Apoiam a definicdo e implementagdo de
politicas, regras, orientacfes e objectivos
operacionais, com impacto ao nivel das
areas de negocio ou de suporte;

Suportam 0s responsdveis de area no
planeamento, coordenacdo e controlo de
actividades e recursos (técnicos,
financeiros e humanos);

Supervisionam equipas, podendo estas ser
homogéneas ou heterogéneas;

Definem objectivos sectoriais, normas e
procedimentos e métodos de trabalho.

Grupo I1: Técnicos

Desenvolvem e executam actividades de
cariz técnico, incluindo a concepgdo e
aplicacdo de processos e metodologias;
Gerem situacbes complexas que exigem
analise e identificagdo de solugdes para
problemas;

Tém autonomia no desenvolvimento das
suas actividades;

Dominam conhecimentos técnicos na sua
area de actividade;

Tém supervisdo ocasional, por vezes de
forma regular.

Grupo I: Administrativos e Operacionais

Realizam tarefas de cariz administrativo,
enquadradas por normas, procedimentos e
instrucBes bem definidas, de suporte a
actividade da éarea;

Executam tarefas rotineiras, orientadas por
directrizes e situagdes padronizadas e em
fungdo dos objectivos a atingir;

Aplicam conhecimentos especificos na
realizacéo das suas tarefas;

Tém necessidade de supervisao e controlo.

Quanto aos grupos de responsabilidade, verificou-se que apenas 3% dos colaboradores
pertencem ao Grupo IV e 13% ao Grupo Ill, sendo no Grupo Il onde estdo enquadrados o
maior numero de colaboradores (52%). A distribuicdo dos colaboradores pelos grupos de
responsabilidade ndo forma uma piramide perfeita porque as quatro areas funcionais
necessitam de conhecimentos especificos elevados, resultando que o Grupo | tenha um

niimero reduzido de colaboradores.
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3.5 Caracteristicas das praticas de compensacéo

Para a analise de dados foram considerados dois tipos de Compensacgdes, a Fixa e a
Variavel.

A Compensacdo Fixa respeita ao somatdrio dos valores de Salario Base Anual (que é
auferido ao longo do ano num numero de pagamentos mensais, usualmente 14 vezes),
acrescido dos valores das outras componentes fixas auferidas pelo colaborador independentes
do seu desempenho (exemplos: subsidio de almoco, subsidio de transporte, isencdo de horario
de trabalho, diuturnidades, ajudas de custo, entre outras).

A Compensacdo Variavel refere-se ao valor anual auferido pelo colaborador resultante
do seu desempenho.

No estudo, utilizou-se muitas das vezes a variavel resultante da soma da Compensacao
Fixa e da Compensacgdo Varidvel, a qual se denomina Compensac¢do Global.

De seguida, encontra-se evidenciada uma analise empirica, na qual se procurou
determinar as principais variaveis que caracterizam as praticas de compensacdo das empresas.

Para efeitos de comparacdo todas as compensacdes foram anualizadas.

3.5.1 Leques Salariais

Leques Salariais é a variavel que analisa a equidade interna dos colaboradores dentro do
mesmo grupo de responsabilidade, tendo como base a Compensagdo Global. Para analisar
esta variavel foi necessario utilizar o sistema de avaliagdo de fungdes, que segundo Thériault
(1992) permite isolar e “pesar” as maiores e mais importantes diferencas entre as varias
fungdes e compara-las, tendo sido no estudo identificados, os ja referidos, quatro grupos de
responsabilidade.

Segundo a terminologia da literatura a equidade interna existe quando é atribuida
compensagdo semelhante a colaboradores pertencentes a0 mesmo grupo de responsabilidade
dentro de uma empresa’.

O Leque Salarial é a amplitude existente dentro dos grupos de responsabilidade, tendo-
se considerado para o calculo os pontos médios da Compensacdo Global dos diferentes
grupos de responsabilidade, e calcularam-se os leques salariais de cada grupo, obtendo-se a

média de leques salariais através da média dos quatro grupos de responsabilidade.

® Ver Imagem 1 em Anexo A.
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Considere-se:
= Grupos de responsabilidade: Grupo 1V, Grupo I11, Grupo Il e Grupo |
= Ponto médio dos grupos de responsabilidade:

Méaximo do Grupo (X) + Minimo do Grupo (x)

Ponto Médio G(x) = 5 (1)
comx =1V, I, 1,1

= Leque salarial dos grupos de responsabilidade:
Leque Salarial G(x) = Maximo do Grupo (x) —Ponto Médio G(x) @)

Ponto Médio G(x)
comx =1V, I, I, 1
= Média dos leques salariais
Média[Leque Salarial G(IV), Leque Salarial G(I11), Leque Salarial G(I1), Leque Salarial G(I)] (3)

No estudo considerou-se que dentro dos grupos de responsabilidade, existe: (i) “Baixa
Diferencia¢do” se a méedia dos leques salariais apresentar uma amplitude inferior a 15%; (ii)
“Diferenciacdo Média” quando a média dos leques salariais se encontra entre 0s 15% e 0s
30%; e, (iii) “Elevada Diferenciacdo” quando a média dos leques salariais se encontra acima
dos 30%.

Quadro N° IV. Caracterizacdo da variavel Leques Salariais

Leques Salariais Frequéncia %
Baixa Diferenciacéo 33 34%
Diferenciacdo Média 35 37%

Elevada Diferenciagéo 28 29%

Da andlise efectuada resultou que 34% das empresas apresentam uma baixa
diferenciacéo entre colaboradores do mesmo grupo de responsabilidade, 37% manifestam

uma diferenciagdo media e 29% apresentam uma diferenciag&o elevada.

3.5.2 Taxas de Progressdo

A varidvel Média das Taxas de Progressdo analisa a equidade interna da Compensacéao
Global entre os grupos de responsabilidade, analisando como se comportam as taxas de

progressdo entre 0s quatro grupos de responsabilidade, ou seja, a dispersdo entre 0s grupos.
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No estudo, ndo se verificaram casos em que a média auferida de um grupo de
responsabilidade é inferior & de um grupo de menor responsabilidade™.

De forma a obter a variavel Taxas de Progressdo considerou-se a média da
Compensacdo Global dos diferentes grupos de responsabilidade, e calculou-se a taxa de
progressdo entre eles, obtendo-se a média da taxa de progressdo através da média das trés
taxas de progresséo.

Considere-se:

= Grupos de responsabilidade: Grupo 1V, Grupo 111, Grupo Il e Grupo |
= Média dos grupos de responsabilidade representada por Média G(X),
comx =1V, I, II,1
= Taxa de progresséo entre grupos de responsabilidade:
Média G(x +1) 1

Tx de Progressdo entre 0 Grupo (X +1) e G(x) = —
Média G(x)

(4)

comx =1V, I, 1,1
= Meédia das taxas de progressao:

Média [Tx de Progressdo Grupo(lV) e G(lIl), Tx de Progressdo Grupo(lll) , G(I1),
Tx de Progressdo Grupo(ll) e G(I)]
(5)

A média da taxa de progressdo foi classificada como “progressdo reduzida” se o
crescimento entre 0s varios grupos de responsabilidade é inferior a 70%, “progressdo média”
se a média das taxas de progressdo se encontram entre 70% e 90%, e “progressdo acentuada”

se é superior a 90%.

Quadro N° V. Caracterizacdo da variavel Taxas de Progressédo

Taxas de Progressdo  Frequéncia %

Progressdo Reduzida 33 34%
Progressao Média 34 36%
Progressdo Acentuada 29 30%

Da caracterizacdo da variavel Taxas de Progressao resultou que 34% das empresas em
analise tém taxas de progressdo reduzidas entre os grupos de responsabilidade, que 36%

apresentam uma progressao media e 30% apresentam uma progressao acentuada.

19'\/er Imagem 2 em Anexo A.
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3.5.3 Posicéo no Mercado

A variavel Posicdo no Mercado analisa a equidade externa indicando o posicionamento
que cada empresa tem, com base na Compensa¢do Global, face ao mercado — que no estudo é
representado pelo conjunto das 96 empresas em analise. Para determinar esse posicionamento,
efectuou-se a comparagdo da meédia da Compensacdo Global de cada grupo de
responsabilidade individual de cada empresa, com a média da Compensacdo Global de cada
grupo de responsabilidade do mercado.
Considere-se:
= Grupos de responsabilidade: Grupo 1V, Grupo 111, Grupo Il e Grupo |
= Média dos grupos de responsabilidade representada por Média G(X),
comx =1V, I, 1,1
= Meédia dos grupos de responsabilidade do mercado representada por Média
MD G(x), comx = IV, l1, 11, |
= Posicdo no Mercado que é a Média do desvio do Grupo x em relacdo ao
mercado:
Média G(x) - Média MD G(x)

Posicéo no Mercado = -
Média MD G(x)

(6)

comx =1V, I, 1l 1

Classificou-se a empresa de “Abaixo do Mercado” se a varidvel Posicdo no Mercado
dos grupos de responsabilidade esta abaixo de -7,5%, “No Mercado” quando se encontra entre
-7,5% e 7,5%, “Acima do Mercado” se esta acima de 7,5%, e “Diferenciado” caso ndo se
verifigue o0 mesmo padréo de posicionamento nos quatro grupos de responsabilidade, ou seja,
na mesma empresa existem grupos de responsabilidade com diferentes posicionamentos no

mercado, sendo este tipo de distribui¢do caracterizado por préaticas de compensacéo flexiveis.

Quadro N° VI. Caracterizacdo da variavel Posicdo no Mercado

Posicdo no Mercado  Frequéncia %

Abaixo do Mercado 27 28%
No Mercado 23 24%
Acima do Mercado 16 17%
Diferenciada 30 31%
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Do posicionamento das empresas no mercado obteve-se que 28% das empresas se
encontra abaixo do mercado, tem-se que 24% se encontra na média do mercado e 17% se
encontra acima. Destaca-se que 31% das empresas ndo tém praticas de compensacéo idénticas
para 0s quatro grupos de responsabilidade, pois tém posicionamentos distintos por grupos de

responsabilidade.

3.5.4 Elegibilidade da Compensacéo Variavel

A variavel Elegibilidade da Compensacdo Varidvel indica, por empresa, 0 nimero de
grupos de responsabilidade elegiveis para receber Compensacdo Variavel.

Classificou-se de “Sem Compensacdo Variavel” se a empresa ndo atribui Compensagédo
Variavel a nenhum dos Grupos de responsabilidade e de “1 Grupo”, “2 Grupos”, “3 Grupos”
e “4 Grupos” se a empresa considera elegivel para receber Compensacdo Variavel a 1, 2, 3ou

4 Grupos de responsabilidade, respectivamente.

Quadro N° VII. Caracterizacdo da variavel Elegibilidade da Compensacéo Varidvel

Elegibilidade da Compensacdo Variavel Frequéncia %

Sem Compensacao Variavel 19 19,8%
1 Grupo 17 17,7%
2 Grupos 14 14,6%
3 Grupos 16 16,7%
4 Grupos 30 31,3%

Da anélise efectuada, verificou-se que 19,8% das empresas ndo atribui Compensacéao
Variavel a nenhum dos quatro grupos de responsabilidade, 17,1% atribui a um grupo, 14,6%
atribui a dois grupos, 16,7% atribui a 3 grupos e a maior percentagem (31,3%), atribui aos

quatro grupos de responsabilidade.

3.5.5 Valor da Compensacéo Variavel

A variavel Valor da Compensacdo Variavel indica a percentagem de Compensacao Fixa
atribuida aos colaboradores.

Classificou-se de “Compensacdo Variavel abaixo de 10%” se a Compensagdo Variavel
representa uma percentagem inferior a 10% da Compensacdo Fixa auferida, de
“Compensacdo Variavel entre 10% a 20%” se representa uma percentagem que se encontre
entre 0s 10% e os 20% da Compensacédo Fixa auferida, e de “Compensacdo Variavel acima de

10%” se representa uma percentagem superior a 20% da Compensacdo Fixa auferida.
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Quadro N° VI1II. Caracterizacdo da variavel Valor da Compensacdo Variavel

Valor da Compensacéo Variavel Frequéncia %
Sem Compensacéo variavel 19 20%
Compensacdo Variavel abaixo de 10% 22 23%
Compensacao Variavel entre 10% e 20% 36 37%
Compensacdo Variavel acima de 20% 19 20%

Quando se analisa o valor de Compensacdo Variavel atribuido aos colaboradores pelo
seu desempenho, verifica-se que 23% das empresas atribui um valor inferior a 10% da
Compensacao Fixa auferida, que 37% das empresas atribui entre 10% e 20% da Compensacédo
Fixa e 20% atribui uma percentagem superior a 20% da Compensagao Fixa. E de salientar que
20% das empresas ndo tém valor de Compensacdo Variavel, pois como se verificou

anteriormente, 20% nao é elegivel.

3.6 Caracterizacdo da estratégia da empresa

As empresas desenvolvem padrdes de comportamento no sentido de se ajustarem a
percepcdo das respectivas envolventes, em que 0 sucesso de uma empresa ndo é apenas
determinado por uma orientacdo estratégica especifica, mas pela manutencdo de uma
estratégia sistematica que considere a envolvente, a tecnologia e a estrutura. A forma como as
empresas solucionam os problemas caracteriza o tipo de estratégia que assumem, segundo
Miles and Snow (1978) poderdo ser: Defensiva, Prospectora, Analisadora e Reactiva (ver
detalhe no ponto 2.3.2).

A identificacdo do tipo de estratégia adoptado pelas empresas em andlise, segundo o
modelo de Peck (1994) (Anexo B) obtém-se através da caracterizacdo da empresa em trés
periodos, como a empresa (i) actua presentemente, (ii) actuava a dois anos, e (iii) podera vir a
actuar nos proximos dois anos. Com base nas respostas, dos Directores/ Responsaveis de
Recursos Humanos inquiridos, resulta o tipo de estratégia de cada empresa. A escala utilizada
foi de 1 a 10, e classificaram-se de: (i) Prospectoras respostas de 1 a 2; (ii) Analisadora

respostas de 3 a 5; (iii) Defensiva de 6 a 8; (iv) Reactiva de 9 a 10.
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Quadro N° IX. Tipo de estratégia da empresa

Tipo de estratégia %

Prospectora 7%
Analisadora 30%
Defensiva 57%
Reactiva 5%

Em analise a variavel Estratégia da Empresa resultou que: (i) 7% das empresas tém uma
estratégia Prospectora; (ii) 30% das empresas tém uma estratégia Analisadora; (iii) 57% das
empresas tém uma estratégia Defensiva; e (iv) apenas 5% das empresas tém uma estratégia

Reactiva.

3.7 Tratamento de dados

Os dados foram analisados utilizando o software SPSS (versdo 16), tendo-se optado por
uma Analise de Correspondéncia Multiplas (ACM) para especificar as hipdteses do estudo,
uma vez que a ACM permite a realizacdo de uma abordagem relacional sobre multiplas

varidveis que caracterizam a amostra.

Foram identificados como vectores decisivos para a seleccdo de uma ACM os seguintes:
= Multiplicidade do espaco em andlise — identificacdo das especificidades das
associacOes entre as categorias das multiplas variaveis em anélise, por forma a
avaliar o perfil de cada grupo;
= Abordagem estrutural dessa multiplicidade — observacdo do posicionamento
relativo dos varios grupos, permitindo a andlise das distancias entre grupos
para detectar a existéncia de relagfes de associa¢cdo ou oposigéo,
= Indicadores qualitativos — representacdo dos indicadores por variaveis

qualitativas (varidveis que se traduzem através de categorias).

A ACM permite transformar variaveis nominais em c0digos, ou seja, as variaveis estdo
categorizadas e as categorias estdo associadas a codigos, de modo a tornar legivel e clara uma
estrutura complexa. A estratégia de descodificacdo consiste em procurar identificar os
principais eixos que sustentam a estrutura. Atraves da analise empirica, pretende-se identificar
as dimensdes mais determinantes na configuracdo do espaco em analise e clarificar os papéis

que assumem as variaveis na definicdo das principais dimensdes.
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Apos realizada uma primeira aproximacao a problematica em anélise, do ponto de vista
da realizacdo da ACM, é necessario reflectir sobre o estatuto que as variaveis em analise véo
possuir, se todas elas irdo ter um estatuto de variaveis activas, intervindo simultaneamente na
analise, ou se, deverdo existir varidveis suplementares, ou seja, passivas.

A distingdo entre variaveis activas e suplementares é a seguinte:

= Variaveis activas: tém um papel determinante na obtencdo dos resultados
disponibilizados pela ACM, sendo estas, através das suas categorias e
juntamente com os objectos, que intervém no processo de transformacéo a que
a ACM submete os dados de input, por forma a que lhe sejam associadas
qualificaces Optimas;

= Variaveis suplementares: tém a finalidade de averiguar a sua relacdo com as
varidveis activas, isto €, sdo projectadas no espaco estruturado pelas variaveis
activas.

No estudo foram identificadas como variaveis activas os Leques Salariais, as Taxas de
Progressdo, a Posicdo no Mercado, a Elegibilidade da Compensacdo Variavel e o Valor da
Compensacdo Variavel, enquanto que as restantes serdo consideradas variaveis
suplementares, nomeadamente o Sector de Actividade, o Numero de Colaboradores, a Casa
Mae, o Volume de Negdcios e a Estratégia da Empresa.

Apos se efectuar a ACM e se proceder a anélise estatistica e grafica da inércia das
dimensGes é tomada a decisdo de qual o nimero de dimensdes pertinente a considerar para
prosseguir com a analise. Neste caso em particular, avancou-se com uma solucdo de duas
dimensoes.

Para se permitir evidenciar as diferentes contribuicGes e impactos das varidveis com a
equidade interna e externa foram efectuadas trés ACM. A primeira anélise € realizada com
trés varidveis activas: Leques Salariais, Taxas de Progressdo e Posicdo no Mercado, de forma
a analisar como se relaciona a equidade interna e externa. A segunda anélise integra também
as variaveis activas Elegibilidade da Compensacdo Variavel e Valor da Compensacdo
Variavel, sendo assim possivel analisar o impacto que a Compensacdo Varidvel tem na
equidade interna e externa. E por ultimo, uma ACM onde sdo integradas todas as variaveis

suplementares na ACM com as cinco varidveis activas.
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3.8 Analise de Resultados

De seguida pretende-se analisar os trés objectivos identificados na introducéo do estudo:
(i) as influéncias das caracteristicas das empresas sobre a equidade interna e externa; (ii) o
papel da Compensacdo Varidvel na equidade interna e externa; e (iii) o papel da estratégia da
empresa na equidade interna e externa. A forma como esté estruturada a anélise de resultados
é a seguinte: analise do objectivo (ii) onde se encontram as Hipoteses 4,5,6 e 7; seguido do
objectivo (i) que contempla as Hipdteses 1,2 e 3; e por ultimo o objectivo (iii) que considera
as Hipoteses 8 a), 8 b), 8 ¢), 9, 10 a) e 10 b).

Da analise dos outputs das ACM verificou-se que ndo existem casos com nao-resposta,
pois no Case Processing Summury obteve-se o valor zero (0) para o Active Cases with
Missing Values.

Realizou-se a primeira ACM com as variaveis Leques Salariais, Taxas de Progressao e
Posicdo no Mercado, na qual foi necessario 82 iteragBes para obter a solucdo Optima para as
qualificacdes.

A variancia explicada pelo modelo atinge 1,334984 e a variancia nao explicada (loss) é
igual a 1,665016. A soma das duas parcelas indica o nimero de varidveis activas que entram
no processo de quantificacdo, ou seja, 3 variaveis. E de salientar que a medida utilizada para
definir a proporcéo explicada por cada dimensdo é a inércia, que apresenta valores entre 0 e 1.
Quanto mais préxima de 1, maior é a variancia explicada. Obteve-se 0,497 e 0,393 para a
dimenséo 1 e 2, respectivamente, ou seja, 49,7% e 39,3% de variancia.

Os valores préprios (Eigenvalues) que indicam a contribuicdo de cada uma das
dimensdes servem para explicar a variabilidade contida nos dados e constituem os valores
médios das medidas de discriminagdo que foram ambos superiores a 1.

O conceito de fidelidade estd ligado & consisténcia da escala utilizada, e refere-se a
capacidade que a escala tem de medir o que pretende (Bryman e Cramer, 1992), neste estudo
para averiguar a fidelidade optou-se pelo célculo do coeficiente de Alpha de Cronbach, que
explica apenas 63% da variagdo dos dados.

As medidas de discriminacdo quantificam a variancia de cada variavel, pelo que quanto
mais o seu valor se aproximar de 1, mais as variaveis em questdao discriminam os objectos em

anélise.
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Quadro N° X. Medidas de discriminacdo de trés variaveis activas

Dimenséo
1 2
Leques Salariais 0,632 0,094
Posicdo no Mercado 0,227 0,387
Taxas de Progressdo 0,632 0,698
% da variancia 49,723 39,270

O Quadro N° XI permite verificar que varidveis contribuem para a definicdo das
dimensfes. A variavel Leques Salariais contribui mais para a dimenséo 1, a variavel Posi¢do
contribui para dimens&o 2 e a variavel Taxas de Progressdo contribui significativamente para
ambas as dimensdes.

A representacdo das medidas discriminatorias das trés variaveis activas na Figura N° IV,
contribui para a interpretagdo das dimens@es, permitindo uma leitura perceptivel do sistema
de relagdes que existe entre as varidveis, a0 mesmo tempo que clarifica a importancia que
cada uma delas tem na estruturagdo do espago em anélise.

Figura N° 1. Medidas discriminatérias de trés variaveis activas
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Da Figura N° IV podemos verificar que a variavel Posicdo no Mercado € uma variével
pouco discriminatéria da dimensdo 1, mas com grande poder de discriminacéo da dimenséo 2,
ja a varidavel Leques Salariais € pouco discriminatéria da dimensdo 2, mas muito
discriminatoria da dimensdo 1. A varidvel que discrimina de forma homogénea as duas

dimensGes, apresentando-se como modeladora, € a variavel Taxas de Progressao.
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De seguida, realizou-se uma nova ACM com as trés varidveis anteriores e
acrescentaram-se as variaveis activas Ambito da Compensacdo Variavel e Valor da
Compensacdo Variavel.

O namero de iteragdes necessario para obter a solugdo dptima para as quantificacdes foi
22. Evidencia-se que também aqui a convergéncia foi atingida, uma vez que, 0 aumento da
variancia explicada pelo modelo da iteracdo anterior para a ultima € inferior ao valor de
referéncia (0,000007 < 0,00001).

A variancia explicada pelo modelo atinge 2,029957 e a variancia nao explicada (loss) é
igual a 2,491880. Entdo o numero de variaveis activas que entram no processo de
quantificacdo é 5. Neste caso a inércia é 0,45 e 0,36 para a dimensdo 1 e 2, respectivamente,
ou seja, 45% e 36% de variancia explicada.

Os valores proprios das duas dimens6es também foram ambos superiores a 1.

Calculou-se o coeficiente de Alpha de Cronbach que neste caso explicou 76% da

variagdo dos dados, um valor significativo.

Quadro N° XI. Medidas de discriminacdo de todas as variaveis activas

Dimenséo
1 2
Leques Salariais 0,680 0,002
Posicdo no Mercado 0,047 0,498
Taxas de Progresséo 0,571 0,484
Ambito da Compensacéo Variavel 0,267 0,467
Valor da Compensacao Varidvel 0,457 0,057
% da variancia 45,443 35,756

Observa-se no Quadro N° XII que as varidveis que mais contribuem para a defini¢do da
dimenséo 1 sdo (i) Leques Salariais, (ii) Taxas de Progressao e (iii) Valor da Compensacgao
Varidvel, enquanto que para a dimensdo 2 sdo (i) Posicdo no Mercado, (ii) Taxas de
Progresséo e (iii) Elegibilidade da Compensacdo Variavel. E visivel que a variavel Taxas de
Progressao € relevante para as duas dimens@es, ou seja, de miltipla presenca, por contribuir
para a coeréncia tematica das duas dimensdes.

Pelo conteudo tematico das variaveis que constituem as dimensGes natureza das
variaveis denominou-se a dimensdo 1 de Equidade Interna e a dimensdo 2 de Equidade

Externa.
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Figura N° V. Medidas discriminatérias de todas as variaveis activas
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A representacdo das medidas discriminatdrias das variaveis nas Figuras N° IV e N° V
permite inferir que a introducdo das variaveis Elegibilidade da Compensacao Variavel e Valor
da Compensagdo Variavel aumenta o vinculo da variavel Leques Salariais a dimenséo 1 e da
Posicdo no Mercado a dimenséo 2 e modera a presenca multipla das Taxas de Progressdo. A
variavel Valor da Compensacdo Variavel é mais discriminatdria da dimenséo 2 e a variavel
Elegibilidade da Compensacao da Variavel é mais discriminatéria da dimenséo 1.

De seguida encontram-se interpretadas as dimensdes através das categorias das cinco
variaveis activas, em que, a oposicdo entre categorias corresponde a quantificacdes de sinais
contrérios e as associacOes entre categorias traduzem-se por quantificagbes com o mesmo

sinal.
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Figura N° V1. Representacdo das categorias das varidveis activas
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Em andlise a Figura N° VI pode confirmar-se a que a variavel Leques Salariais, se
aproxima bastante da dimensdo da Equidade Interna, estando representada pelas categorias
que se encontram com o tracejado azul. No que concerne & variavel Posi¢cdo no Mercado, esta
aproxima-se da dimensdo Equidade Externa e as categorias encontram-se, na Figura N° VI
com um tracejado verde.

As categorias da variavel Taxas de Progressdo da Compensacdo Global mostram que
quando as taxas de progressdo sdo reduzidas ndo existe equidade interna nas empresas.
Quando analisamos empresas com elevada equidade, ou seja, baixa diferenciacdo entre
colaboradores do mesmo grupo de responsabilidade, verifica-se que as taxas de progressao
entre 0s grupos de responsabilidade sdo médias ou acentuadas: (i) quando sdo médias, a

equidade externa é baixa, (ii) quando sdo acentuadas a equidade externa é elevada.
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Dando inicio a andlise do papel da Compensacdo Variavel na equidade interna e externa,
tem-se que ao observar-se as categorias da varidvel Elegibilidade da Compensagdo Variavel
constata-se que esta influencia directamente a equidade interna pois com o aumento do
namero de grupos de responsabilidade elegiveis para receberem Compensagdo Variavel, esta
aumenta proporcionalmente com a dimenséo da equidade interna, confirmando-se entdo a
Hipotese 4. Quando se analisa esta varidvel ao longo do eixo da dimensdo da equidade
externa, observa-se pelas suas categorias, que as empresas ndo aumentam a competitividade
com o numero de grupos de responsabilidade elegiveis para auferir Compensacao Variavel,
logo ndo se verifica a Hipotese 5.

No que se refere & variavel Valor da Compensacéo Variavel, esta influencia fortemente
a equidade externa, verificando-se que: (i) empresas com um posicionamento abaixo do
mercado pagam abaixo de 10% de Compensacdo Fixa para premiar o desempenho dos
colaboradores; (ii) empresas que atribuam de 10% a 20% de Compensacdo Fixa, tém apenas
dois grupos de responsabilidade elegiveis para receberem compensagdo variavel, e ndo tém
um padréo de posicionamento no mercado idéntico nos quatro grupos de responsabilidade; e
por ultimo (iii) empresas que atribuem acima de 20% de Compensacdo Fixa, sdo mais
competitivas por estarem melhor posicionadas na equidade externa. Tal facto resulta na
verificagdo da Hipotese 7. O aumento do valor da Compensacdo Variavel reflecte um

aumento da equidade interna, apesar de ndo ser muito diferenciador.

Em suma, no que concerne a equidade interna tem-se que:

I.  Existe iniquidade interna, ou seja, elevada diferencia¢do entre os colaboradores
do mesmo grupo de responsabilidade, quando a taxa de progressdo da
Compensacdo Global é reduzida e ndo se atribui Compensacdo Variavel a
nenhum grupo de responsabilidade;

ii.  Adiferenciacdo é média quando séo elegiveis 3 grupos de responsabilidade para
a atribuicdo de Compensacdo Variavel e para compensar o desempenho a
percentagem de Compensacdo Fixa atribuida varia entre 10 a 20%;

iii. A equidade interna é elevada, ou seja, reduzida diferenciacdo entre o0s
colaboradores do mesmo grupo de responsabilidade, quando as taxas de
progressdo da Compensacdo Global sdo médias ou acentuada, sendo todos 0s
colaboradores elegiveis para auferirem Compensacdo Variavel em que a

percentagem atribuida € superior a 20% da Compensacéo Fixa.
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No que se refere a equidade externa, pode inferir-se que:

i.  As empresas ndo sdo competitivas quando tém taxas de progressfes médias
entre os grupos de responsabilidade e a percentagem de Compensagéo Fixa
auferida pelo desempenho do colaborador € interior a 10%;

ii. As empresas que se encontram na média de mercado tém trés dos quatro
grupos de responsabilidade e sdo elegiveis para receberem Compensagdo
Variavel;

iii.  As empresas que tém uma Compensacdo Global diferenciada, ou seja, nos
quatro grupos de responsabilidade ndo existe um padréo de posicionamento no
mercado, apenas 1 a 2 grupos de responsabilidade sdo elegiveis para auferirem
Compensacao Varidvel e a percentagem de Compensacdo Fixa atribuida varia
entre 10 a 20%;

iv. As empresas sd0 mais competitivas quando as taxas de progressdo Ssdo
acentuadas e a percentagem de Compensacao Fixa atribuida pelo desempenho

é superior a 20%.
De seguida e realizada a 3* ACM onde sdo introduzidas no espago de andlise anterior as

variaveis suplementares, nomeadamente o Sector de Actividade, o0 Nimero de colaboradores,

a Casa Mée, o Volume de Negdcios e a Estratégia da Empresa.
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Figura N° VI11. Medidas discriminatérias com as das varidveis suplementares
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Da Figura N° VII observamos que as variaveis suplementares mais discriminatdrias para
0 espaco de andlise sdo: (i) o Sector de Actividade e (ii) a Estratégia da Empresa, ou seja, as
varidveis determinantes do negocio. Em que a variavel Sector de Actividade € a mais
discriminatéria da dimensdo equidade interna e a variavel Estratégia da Empresa discrimina
de forma semelhante as duas dimensdes.

No que concerne as variaveis determinantes da estrutura, nomeadamente Volume de
Negdcios, Numero de Colaboradores e Casa Mae, sdo pouco discriminatorias, no entanto o
Numero de Colaboradores e Casa Méae discriminam melhor a dimenséo da equidade interna,

enquanto que o Volume de Negocios discrimina melhor a dimensdo equidade externa.

Seguidamente analisou-se a representacdo das categorias das variaveis suplementares

com as variaveis activas.
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Figura N° VI11. Representacdo das categorias das varidveis activas e suplementares (1)
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A analise a Figura N° VIII permite relacionar as categorias das variaveis activas e das
variaveis suplementares VVolume de Negdcios, Numero de Colaboradores e nacionalidade da
Casa Mée.

As categorias da variavel Volume de Negdcios na Figura N° V111, e a analise da Figura
N° VII permite inferir que a equidade externa aumenta com a redugdo do Volume de

Negdcios das empresas, ou seja, as empresas com maior volume de negocios apresentam-se

1 (*) PT - Portugal, EUA — Estados Unidos da América; RU — Reino Unido; Fr — Franca; Al — Alemanha;
Otr Eur — Outros Europa; Otr Mun — Outros Mundo.
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com menor equidade externa e as empresas com menor volume de negocios apresentam-se
com maior equidade externa.

Verifica-se a confirmagdo da Hipotese 6 que afirma que o peso relativo da
Compensacdo Variavel na Compensacdo Global é superior nas empresas de menor dimenséo,
pois a categoria da variavel Volume de Negdcios que define as empresas de menor dimenséao
(inferior a 10.000 mil euros) é aquela que maior percentagem de Compensacdo Fixa atribui
para compensar o desempenho.

Dé-se de seguida inicio & observagao de outro objectivo da tese, a anélise das influéncias
das caracteristicas das empresas sobre a equidade interna e externa.

No que concerne a Hipotese 2 que afirma que a nacionalidade da casa mée das
empresas influéncia essencialmente a equidade interna, é confirmada pela anélise da Figura
N° VI, onde se visualiza que o vector da Casa Mée discrimina mais a equidade interna, e pela
analise da Figura N° VIII onde sdo apresentadas as categorias da Casa Mé&e e se observa que
se evidencia a sua ligagdo principalmente no eixo da equidade interna, ndo apresentando
diferencas significativas relativamente ao eixo da equidade externa. As empresas com menor
equidade interna sdo as que tém a casa mée das empresas na categoria Outros Mundo e nos
EUA. As empresas com casa mae em Portugal, no Reino Unido e Outros Europa, apresentam
uma equidade interna mediana, enquanto que as empresa Francesas e as Alemas sdo as que
apresentam maior equidade interna.

A Hipdtese 3 ¢é também confirmada, uma vez que se observa o crescimento
inversamente proporcional ao nimero de colaboradores das empresas, ao longo do eixo da
Equidade Interna, ou seja, as empresas de maior dimensdo tém maior iniquidade interna e as
de menor dimensdo tém maior equidade interna, no entanto, ndo fornecem informagéo

discriminatdria quanto a equidade externa.
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Figura N° IX. Representacdo das categorias das varidveis activas e suplementares (2)
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A andlise a Figura N° IX permite relacionar as categorias das variaveis activas e das

variaveis suplementares designadamente, Sector de Actividade e Estratégia da Empresa.

Em anélise a variavel Sector de Actividade relativamente a equidade interna, consta-se

que: (i) o sector Segurador é o que tem maior equidade interna seguido da Grande

Distribuicdo; (ii) entre uma equidade mediana e a iniquidade tém-se os sectores dos bens de

Consumo e de Tecnologias de Informacdo. Quando se analisa a equidade externa, tem-se que:

() os Bens de Consumo apresentam caracteristicas diferenciadoras por grupo de

responsabilidade; (ii) a Grande Distribuicdo e as Tecnologias de Informacdo ficam
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posicionadas acima da média do mercado; (iii) 0s Seguros apresentam um posicionamento
abaixo da média do mercado. Pelas Figuras VII e IX verifica-se que a variavel Sector de
Actividade é mais discriminatdria da dimensdo equidade interna do que da equidade externa,
confirmando-se a Hipdtese 1.

Por Gltimo analisa-se o papel da estratégia da empresa na equidade interna e externa.

No que concerne a equidade externa: (i) ndo se observa nenhuma estratégia com elevada
competitividade externa; (ii) as empresas com estratégia Prospectora posicionam-se no
mercado diferenciador; (iii) as empresas com estratégias Defensiva e Analisadora
posicionam-se acima da média de mercado; e (iv) as empresas com estratégia Reactiva sdo as
que tém menor equidade externa.

Assim, pelo posicionamento das estratégias das empresas no eixo da dimensdo da
equidade externa, confirma-se a Hipotese 8 a) que indica que a estratégia menos competitiva
no mercado é a Reactiva, confirma-se também a Hipdtese 8 b), mas com muito pouca
diferenciacdo entre as categorias, pois a estratégia Defensiva apenas se encontra ligeiramente
acima da Analisadora no eixo da equidade externa, e por ultimo, confirma-se a Hipdtese 8 c),
que afirma que a estratégia mais competitiva no mercado é a Prospectora.

No que concerne a equidade interna da variavel das Estratégias da Empresa, verifica-se
que as empresas com maior equidade interna sao as Reactivas e as que Se apresentam menor
equidade interna sdo Defensivas, logo bdo se confirma a Hipotese 9.

No que concerne a Hipotese 10 a), esta € confirmada pelo posicionamento da categoria
Defensiva se encontrar perto da categoria das empresas que ndo atribuem Compensacao
Variavel, logo as empresas com estratégia Defensiva sdo as empresas que tém a componente
mais baixa, ou ndo a atribuem.

Quando se analisa a estratégia da empresa que maior Componente Varidvel atribui,

verifica-se que é a Prospectora, logo confirma-se a Hipdtese 10 b).
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4 Discussao

Podemos considerar que o presente estudo se divide em trés fases, analisar: (i) as
influéncias das caracteristicas das empresas sobre a equidade interna e externa; (ii) o papel da
Compensacao Variavel na equidade interna e externa; e (iii) o papel da estratégia da empresa

na equidade interna e externa.

No primeiro objectivo analisa-se a contribuicdo das variaveis para a definicdo das
dimensBes. A variavel Leques Salariais, que analisa a equidade interna dos colaboradores
dentro do mesmo grupo, discrimina a equidade interna (dimensdo 1), a variavel Posicdo no
Mercado, que analisa a competitividade da empresa no mercado, discrimina a equidade
externa (dimensdo 2), e a variavel Taxas de Progressdo, que analisa a dispersdo entre 0s
grupos de responsabilidade, tem um papel modelador bastante significativo pois contribui
fortemente para ambas as dimensoes.

A significancia da variavel Taxas de Progressdo pode ser explicada pela Teoria de
Equidade de Adams (1963) que da énfase a percepcdo do colaborador sobre o que este aufere
pelo seu desempenho, entdo se 0 colaborador percepcionar que os colaboradores do mesmo
grupo de responsabilidade auferem compensagdes semelhantes e que colaboradores de grupos
de responsabilidade diferentes auferem compensacdes também elas diferentes, aumentando de
acordo com o nivel responsabilidade, entdo sentem que existe equidade interna. E, se
percepcionarem que a compensacdo entre 0s grupos de responsabilidade é significativa
sentem que estardo a ser bem compensados (equidade externa), pois como ja foi verificado
pelo estudo de Nash em 1972, e referido por Patten (1977) os colaboradores mais facilmente
sentem que estdo a ser bem compensados pela empresa quando se comparam com outros
colaboradores da mesma empresa e véem equidade, do que por comparagfes com outros
colaboradores de outras empresas.

De seguida realiza-se a analise ao sector de actividade das empresas, que demonstra que
esta variavel ndo € muito discriminatoria ao nivel da equidade externa, apresentando apenas
como menos competitivo o sector Segurador, no entanto quando se analisa a equidade interna,
verifica-se que é bastante diferenciador, apresentando como o que tem maior equidade interna
a Grande Distribuicdo e com menor equidade interna o sector de Tecnologias de Informacao,
0 que confirma a Hipotese 1.

Quando se analisa a variavel Casa Mae das empresas, verifica-se que esta ndo €

diferenciadora ao nivel da equidade externa, mas sim da equidade interna, indicando as
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empresas com casa mae na Alemanha como aquelas onde existe uma maior equidade interna,
0 que confirma a Hipotese 2.

No que concerne ao Numero de Colaboradores, confirmou-se na dimensdo humana das
empresas 0 numero de colaboradores é inversamente proporcional a equidade externa,
confirmando-se a Hipdtese 3.

Numa analise conjunta as variaveis suplementares de dimensdo de negécio e humana,
localizacdo da casa mée da empresa e sector de actividade, obtém-se que as empresas com
menor volume de negocios atribuem uma maior Compensacao Global e as que tém um menor
ndmero de colaboradores sdo as que tém uma maior equidade interna, ou seja, 0S
colaboradores para serem bem compensados e terem equidade interna deverdo laborar em
empresas de pequena dimensdo em que a nacionalidade da casa mae da empresa devera ser

alema e o sector de actividade seja a Grande Distribuicao.

No segundo objectivo, sdo incorporadas as varidveis referentes a Compensacao
Varidvel, que indicam quantos grupos de responsabilidade sdo elegiveis para auferir
Compensacao variavel e qual a percentagem da Compensacao Fixa atribuida para compensar
0 desempenho dos colaboradores.

Esta inclusdo de varidveis aumenta o vinculo da variavel leques Salariais & equidade
interna e da variavel Posicdo do Mercado a equidade externa mostrando que as equidades
definem duas dimensbes ortogonais, em que a equidade externa é a determinada pelo
posicionamento da empresa no mercado e pelo valor de compensacdo variavel auferido pelos
colaboradores em resultado do seu desempenho e a equidade interna é determinada pelas
variaveis Leques Salariais e pela Elegibilidade da Compensacéo Variavel. A varidvel taxas de
progressdo desempenha um papel ainda significativo mas mais reduzido do que na primeira
analise. O que mostra que, para existir equidade interna, os colaboradores de grupos de
responsabilidade diferentes tém que receber de forma também diferente, e quanto maior for
essa diferenca maior € a equidade externa.

As empresas com iniquidade interna ndo tém a prética de atribuir Compensacéo
Varidvel e as Taxas de Progressdo entre 0s grupos sdo marginalmente constantes, isto é, 0s
colaboradores destas empresas ndo estdo a ser compensados de acordo com o seu grupo de
responsabilidade.

A iniquidade entre os colaboradores pode também ser explicada pelo facto de ndo existir

uma ligacdo directa entre o aumento significativo de compensacdo e o aumento das
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responsabilidades, visto que entre 0s grupos de responsabilidade a taxa de progressdo é
constante.

A atribuicdo de Compensacdo Varidvel a todos os grupos de responsabilidade nas
empresas permite manter a equidade interna, por ndo aumentar 0 gap que exista na
Compensacao Fixa entre os diferentes grupos de responsabilidade.

Segundo Manas e Grahan (2002) deverao ser elegiveis todos os colaboradores que tém
impactos nos resultados da empresa ou que contribuam para os atingir, considerando que uma
empresa apenas tem na sua estrutura colaboradores que contribuam para o desenvolvimento
desta, mesmo que de uma forma mais indirecta, todos os colaboradores deverdo ser elegiveis
para auferirem Compensacdo Variavel, o que se confirmou com a Hipotese 4.

A Hipotese 5 ndo foi verificada, o que no meu ponto de vista se justifica por considerar
que se 0 montante inicialmente calculado pela empresa, a atribuir em Compensacao Variavel,
tiver que ser distribuido por todos os colaboradores, acaba por se ter de atribuir montantes
baixos, ndo sendo possivel realmente diferenciar os que tiveram um desempenho acima do
satisfatorio (Thériault, 1992) e compensa-los com valores realmente significativos, o que sim
aumenta a equidade externa.

A andlise da varidvel Volume de Negdcios permite validar que o volume de negdcios de
uma empresa € inversamente proporcional & equidade externa, ou seja, quanto maior for
menor serd a equidade externa, o que confirma a Hipdtese 6, que ja tinha sido autenticada por
diversos autores (Murphy, 1999; Garen, 1994; Schaefer, 1998; Jensen e Murphy, 1990,
Conyon e Murphy, 2000).

Por Theriault (1992) a Compensacdo Variavel tende a influenciar os comportamentos
futuros e tal como Hathaway (1986) verificou, quando atribuidos tendem a ser valores
significativos, logo os colaboradores que a auferem terdo um posicionamento mais
competitivo no mercado, o que confirma a Hipdtese 7.

Assim, se as empresas pretenderem aumentar a sua equidade interna tém que ter especial
atengdo na definicdo da Compensacdo Varidvel, devendo esta considerar elegiveis todos o0s
grupos de responsabilidade da empresa (Hipotese 4), enquanto que para aumentar a equidade
externa as empresas deverdo definir montantes de Compensacdo Variavel acima dos 20% da

Compensacdo Fixa (Hipotese 7).
No que concerne ao tipo de estratégias pelo qual as empresas sdo caracterizadas, ou seja,
0 terceiro objectivo, as referéncias vao para a iniquidade interna existente nas empresas com

estratégias Defensivas, a elevada equidade interna existente nas empresas com estratégia
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Reactivas. A Hipotese 8 a) foi confirmada, o que indica que as empresas com estratégia
Reactiva, sdo as que tém menor equidade externa, o que podera resultar do baixo desempenho
dos seus colaboradores (Miles e Snow, 1978). No que se refere a Hipotese 8 b), esta foi
confirmada, mas néo de forma significativa.

Quanto a Hipotese 8 c), validou-se o que os autores Carroll (1987), Miles e Snow
(1984), Schuler e Jackson (1987) defendiam, ou seja, as empresas com estratégia Prospectora
sdo as que tém maior equidade externa, no entanto esta é diferenciadora, o que indica que 0s
grupos de responsabilidade tém diferentes posicionamentos no mercado. Como estas
empresas sao empresas inovadoras poderdo compensar de forma diferente os diversos grupos
de responsabilidade de acordo com o que estes contribuem directamente para o negécio.

Quando se analisa a ligacdo da equidade interna e o tipo de estratégia verifica-se que: (i)
as empresas com maior equidade interna sdo as Reactivas; (i) as que se apresentam uma
equidade mediana sé&o Analisadoras; e (iv) as que apresentam menor equidade interna sao as
Prospectoras, seguidas das Defensivas. O que mostra que a Hipdtese 9 ndo se confirma.

A andlise da variavel Estratégias da Empresa e as duas varidveis referentes a
Compensacdo Variavel permite aferir que as empresas com estratégia Defensiva ndo tém
pratica de atribuicdo de Compensacdo Varidvel (confirmacdo da Hipotese 10 a)), as empresas
com estratégia Prospectora tém entre 1 a 2 grupos de responsabilidade elegiveis para auferir
Compensacgdo Variavel, com um valor acima dos 10% ou mesmo acima dos 20% de
Compensacdo Fixa (confirmacdo da Hipdtese 10 b)), e que as empresas com estratégia
Analisadora tém 3 grupos de responsabilidade elegiveis para auferir Compensacdo Variavel,
com um valor entre os 10% e os 20% de Compensacédo Variavel.

Ao realizar-se a analise das categorias da estratégia da empresa e as do sector de
actividade verifica-se que o sector Segurador terd uma estratégia Reactiva, o sector da Grande
Distribuicdo tera uma estratégia Analisadora, o sector de Bens de Consumo terd uma
estratégia Prospectora, enquanto que o sector Tecnologias de Informagdo ndo apresenta
caracteristicas definidas de um Unica estratégia e se encontra entre a Defensiva, a Analisadora

e a Prospectora.

A mais-valia deste estudo prende-se com a andlise de duas dimensBGes de grande
relevancia, que sdo a equidade interna e externa com um ndmero consideravel de variaveis
determinantes de nego6cio (Sector de Actividade e Estratégia da Empresa) e de estrutura

(Volume de Negocios, Numero de Colaboradores e nacionalidade da Casa Mae), e ainda,
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poder realizar-se analises entre todas estas variaveis, com base em valores reais das praticas

de compensagéo de um grupo significativo de empresas.
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5 Conclusoes finais, limitagdes e oportunidade para futuras pesquisas

Os resultados deste estudo permite, na minha opinido, a possibilidade de podermos
identificar caracteristicas que nos poderdo ajudar a definir um sistema de compensagdo com
maior equidade interna e externa. Podendo com isso beneficiar de uma maior produtividade,
se 0s colaboradores percepcionarem que sdo justamente compensados e atrair e reter talentos.

No desenho um sistema de Compensagdo Fixa onde se pretende ter uma elevada
equidade interna e externa, o estudo indica-nos que os niveis salariais dos diferentes grupos
de responsabilidade deverdo ter uma progressao acentuada entre eles, ou seja, devera ser
crescente e elevada para que se consiga diferenciar substancialmente de acordo com o grau de
responsabilidade.

No que se refere & Compensacdo Varidvel, os resultados demonstram que ndo deverdo
ser elegiveis todos os grupos de responsabilidade para se obter uma maior equidade externa, e
que o peso relativo da Compensacdes Variaveis deverdo ser elevadas, mas na minha opinido,
deveriam-se considerar elegiveis todos 0s grupos de responsabilidade para que a percepcao de
equidade interna seja elevada, no entanto a sua real atribuicdo deveria ser apenas aos
colaboradores que demonstrassem um desempenho acima do que é exigido, ou seja, assim
reduziriamos substancialmente o nimero de colaboradores que iriam receber Compensagédo
Variavel o que permitia compensar com valores mais significativos os colaboradores que
recebessem esta componente.

No que se refere aos sectores de actividade, surpreendeu-me que o sector de Tecnologias
de Informacdo ndo fosse o mais competitivo, mas confirmou-se a menor competitividade
presente no sector Segurador.

Considero que um dos resultados mais relevantes no estudo foi a identificacdo do tipo
de estratégia identificado para empresas com maior e menor equidade interna e externa.
Obtendo-se que, uma estratégia Reactiva ndo € recomendével pois tem uma baixa equidade
interna e externa, mas que as empresas devem procurar continuamente novas oportunidades e
inovar nos seus produtos e servigos, pois as estratégias Prospectoras sdo as que melhor se
posicionam no mercado.

Para terminar gostaria de indicar algumas limitacdes identificadas e oportunidades para
estudos futuros.

O desempenho dos colaboradores é relevante para a empresa, no entanto, existem
grupos em que se considera que existem funcbes que podem ser consideradas

estrategicamente mais importantes por contribuirem de forma mais significativa para a
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estratégia de negdcio e por serem mais dificeis de substituir (Gomez-Mejia and Balkin, 1992).
Um estudo desenvolvido por Yanadori e Marler (2006) demonstra que as empresas
diferenciam os sistemas de compensacdo dos grupos de colaboradores estratégicos dos ndo
estratégicos com base em suas diferentes contribuicBes estratégicas, podendo esta ser uma
oportunidade para futuras pesquisas.

Gerhart e Milkovich (1990), Walker (2005), Bebchuck et al. (2004) reforcam a
necessidade de se estudar a compensacdo no ambito de diferentes grupos de responsabilidade,
pois a maioria dos estudos focam apenas as fungdes de topo. O estudo realizado considera
todos os grupos de responsabilidade, mas ndo analisa em detalhe quais sé&o 0s grupos que tém
maior equidade interna e externa, os que sdo elegiveis para auferir Compensacdo Variavel e
0s que realmente a receberam. Outra das oportunidades é analisar os grupos de colaboradores
identificando a que &reas funcionais pertencem, para verificar se as préaticas e politicas sdo
semelhantes entre elas.

Em Portugal verifica-se que das 274 empresas do estudo Total Compensation Portugal
2007 da Mercer, 88% das empresas atribui Compensacdo Variavel e a elegibilidade dos
grupos de responsabilidade foi: (i) 100% para os Directores de 12 Linha, (ii) 78% para 0s
Directores de 22 e 3% Linhas e Chefias Intermédias, (iii) 73% para os técnicos, e (iv) 54% os
Administrativos e Operacionais.

No que concerne a percentagem de Compensacdo Fixa atribuida como Compensacao
Varidvel aos diferentes grupos de responsabilidade € proporcional a responsabilidade,

verificando-se que em a média global de atribuicdo é de 14%.

Quadro N° XII. Percentagem de Compensacado Fixa atribuida como Compensacdo Varidvel

Percentagem
Directores de 12 Linha 18%
Directores de 2% e 32 Linhas e Chefias Intermédias 17%
Técnicos 13%
Administrativos e Operacionais 7%
Média global 14%

Fonte: Mercer

A relacdo entre atribuicdo de Compensagdo Variavel e grupos de responsabilidade néo
foi ainda muito explorada, no entanto, segundo Aggarwal e Samwick (2003) e pelo estudo da
Mercer conclui-se que a Compensacdo Variavel é crescente com base na posicao hierarquica,

0 que de alguma forma seria relevante validar na nossa amostra.
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As limitagdes identificadas ndo foram realizadas, na sua maioria, devido & extensdo que

0 estudo poderia alcancar.
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Anexos
Anexo A
Imagem 1 — Andlise de equidade interna dentro do mesmo grupo de responsabilidade
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Imagem 2 — Analise de equidade interna entre grupos de responsabilidade
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Anexo B — Questionario de identificacdo das estratégias

Relativamente a sua organizacdo, de forma geral, gostava que desse a sua opinido
relativamente as descri¢fes abaixo indicadas. Estas descrigcdes correspondem a 4 formas das
organizacdes responderem as mudangas externas. Trés destas organizacdes sdo facilmente
identificaveis; a quarta contém elementos das outras trés. Nenhuma das estratégias é
considerada “boa” ou “ma”, mas tdo somente formas distintas de responder aos desafios
colocados externamente. Se nenhuma das descricdes espelhar exactamente a sua organizagéo
tente encontrar aquela que apresente maior grau de semelhanca.

Organizagao A efectua modificagdes frequentes nos seus produtos / servigos e mercados a que se dirige. Procura de
forma consistente ser das primeiras a fornecer novos produtos ou servigos, mesmo que algumas dessas decisdes
provem nao ter sucesso. A organizagdo A responde rapidamente as novas necessidades do mercado e as oportunidades
de negocio.

Organizagdo B mantém uma base de produtos / servigos e mercados relativamente estavel, ao mesmo tempo que
procura desenvolver alguns produtos, servigos ou dirigir-se a novos mercados. Esta organizacédo raramente é a primeira
a oferecer novos produtos, ou servigos ou a entrar em novos mercados. No entanto por observar atentamente as suas
concorrentes do tipo da organizagéo A, a organiza¢do B tenta segui-las com custos mais controlados e com planos mais
estruturados.

Organizagdo C ocupa um “nicho de mercado” oferecendo um conjunto de produtos ou servigos relativamente estaveis e
num mercado relativamente estavel. Genericamente, a organizagdo C ndo se encontra na vanguarda de langamento de
novos produtos ou servigos ou de conquista de novos mercados. Tende a ignorar as mudangas que ndo tenham uma
influéncia directa nas areas da sua actividade normal. A organizagdo C concentra-se em fazer o seu trabalho da melhor
forma nas areas da sua actividade normal.

Organizagao D actua como as diversas organizagdes anteriormente descritas, em diferentes ocasides ndo sendo assim
possivel classifica-la claramente.

Por favor, assinale com Oa sua opcao.

1. Qual a opgé&o que melhor reflecte a forma como a sua organizagéo actua:
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Ser competitivo ou ser equitativo?
Determinantes da equidade externa e interna das estruturas de compensagao no Mercado Portugués

Anexo C — Dados Gerais

Mercado
Grupo de N de Médiada  Desvio Padrdo da Taxa da_ Compensagdo Ponto Médio da Percen_tagem Taxa de
Responsabilidade empresas Compensagdo  Compensagao Variavel face a Compensagéo média do Progressio
Global Global Compensacdo Global Global Leque Salarial
v 60 109.775 25.290 24% 111.974 19%
> 164%
1l 86 60.406 14.548 14% 63.323 24%
-» 198%
1 85 28.803 6.125 14% 32.247 21%
-+ 81%
| 67 19.463 3.275 10% 20.375 22%
Bens de Consumo
Grupo de N de Médiada  Desvio Padrdo da Taxa da Compensacdo Ponto Médioda Percentagem Taxa de
Responsabilidade empresas Compensagdo  Compensagao Variavel face a Compensagédo média do Progressio
Global Global Compensacdo Global Global Leque Salarial
\Y 15 115.202 24.918 18% 118.278 17%
- 140%
1l 28 62.205 14.713 12% 64.532 21%
= 217%
1 21 28.740 5.134 13% 30.535 17%
—» 99%
| 15 20.829 2.544 13% 21.144 14%
Grande Distribuigdo
Grupo de N de Médiada  Desvio Padrdo da Taxa da Compensacdo Ponto Médioda Percentagem Taxa de
Responsabilidade empresas Compensagdo  Compensagao Variavel face a Compensagéo média do Progressio
Global Global Compensacdo Global Global Leque Salarial
v 10 119.813 28.048 28% 121.539 19%
> 178%
1l 16 58.853 14.515 16% 61.074 26%
-» 181%
1 17 27.163 6.356 12% 33.632 21%
- 104%
| 17 17.337 3.313 8% 19.094 24%
Tecnologias de Informagéo
Grupo de N de Médiada  Desvio Padrdo da Taxa da Compensacdo Ponto Médioda Percentagem Taxa de
Responsabilidade empresas Compensagdo  Compensagao Variavel face a Compensagéo média do Progressio
Global Global Compensacdo Global Global Leque Salarial
\Y 25 105.097 28.145 25% 107.754 21%
—» 165%
1l 31 59.925 13.154 17% 62.074 23%
—» 192%
1 35 30.427 6.434 20% 32.006 23%
— 70%
| 24 19.917 3.504 14% 20.621 20%
Seguros
Grupo de N de Médiada  Desvio Padrdo da Taxa da Compensacdo Ponto Médioda Percentagem Taxa de
Responsabilidade empresas Compensagdo  Compensagao Variavel face a Compensagédo média do Progressio
Global Global Compensacdo Global Global Leque Salarial
\Y 10 103.295 20.713 28% 103.502 17%
- 166%
1l 11 59.443 17.727 12% 67.038 30%
- 199%
1 12 26.501 6.612 8% 33.983 22%
- 57%
| 11 19.893 3.435 7% 20.768 28%
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