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Resumo

Este trabalho analisa os factores determinantes do pagamento de remuneracdo variavel aos
colaboradores das empresas portuguesas, através de uma amostra que se mostrou representativa
da realidade empresarial portuguesa, relativa aos anos de 2002 e 2003, abrangendo cerca de
28.600 colaboradores. O estudo faz a distincdo sob duas vertentes: a decisdo de pagar ou nao
remuneracao variavel, e o montante da remuneracéo variavel. O trabalho baseia-se na teoria da
agéncia e na teoria do mercado interno de trabalho. Os resultados apurados confirmam que estas
duas realidades se suportam em distintos modelos. As hip6teses em estudo sdo testadas
recorrendo a diferentes modelos com variavel dependente discreta ou, apesar de continua,
l[imitada no seu dominio, com vista a identificar o conjunto de caracteristicas das empresas e dos
colaboradores que explicam 0 montante e a probabilidade de auferir remuneracéo variavel e
quais os determinantes das diversas forma de remuneracao e as possiveis interaccfes entre elas.
Os resultados mostram que o potencial de promocao e carreira constitui uma alternativa a
utilizacdo de remuneracdo variavel e que a remuneracao variavel € mais utilizada para os niveis
hierarquicos mais elevados, na area comercial, em empresas de menor dimensdo, em filiais de
empresas estrangeiras (embora com montantes mais reduzidos) e para colaboradores com niveis
de educacdo mais elevados. Os resultados relativos a rendibilidade revelam uma relacdo positiva
com a probabilidade de existéncia de remuneracéo varidvel, mas apenas quando medida pela
realidade contabilistica. No entanto os montantes de remuneracao variavel sdo mais elevados nas
empresas com menor rendibilidade.

Palavras-chave: remuneracgéo variavel, teoria da agéncia, mercado interno de trabalho, modelo
Tobit.

Cadigos JEL: G35, J33.
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Abstract

This study analyses remuneration polices in Portugal, explaining the determinants of the
existence of bonus payments to the employees of Portuguese firms, through a large sample of
data, which we prove to be representative of Portuguese reality, for the 2002 and 2003
economic years, covering 28.608 employees. The study will make a distinction between the
decisions whether or not to pay variable remuneration and its size. This study is based on
agency theory as well as internal-labour-markets theories. Our findings confirm that pay
decisions are determined by different factors. The hypotheses under study are tested using a
series of models with discrete independent variable or, even continuous, limited in its domain,
in order to identify the group of characteristics of the firms and of the collaborators, which
explain the amount and the probability of receiving variable remuneration and the different
determinants for the various types of compensation as well as their possible interactions. The
results show that the potential for promotion and career is an alternative used for variable
remuneration and, variable remuneration is more common in higher functional levels, in
commercial area, in small firms, in affiliates of foreign firms (but with lower values) and
within collaborators with high level of education. In what concerns profitability, the results
show a positive relation to the probability of variable remuneration, but only based in
accounting indicator. However, the amounts of variable remuneration are higher in firms
posting negative results.

Keywords: compensation policy, variable remuneration, agency theory, internal labour market
theory, Tobit model.

JEL Code: G35, J33.
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DETERMINANTESDASPOLITICASDE REMUNERACAO NASEMPRESAS

PORTUGUESAS

1 - Introducao

O tema da remuneracdo dos gestores continua a hdo gerar consenso entre os especialistas em
recursos humanos, governagdo empresarial e académicos. Mesmo nos mercados anglo-saxonicos,
onde predomina a separacdo entre a propriedade e a gestdo, a remuneragéo com base no desempenho
esta sujeita a polémica relativa ao alinhamento de interesses entre gestores e accionistas e entre
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos. Em economias com mercados de capitais menos
desenvolvidos o tema esta ainda menos explorado.

Nos anos 90 registou-se uma forte transformagdo das politicas de remuneragdo, com os modelos
de remuneracdo baseados na performance a apresentarem um peso crescente, de acordo com as
principais empresas de consultoria de recursos humanos que propdem solucdes e desenhos de planos
retributivos (Mercer, Watson Wyatt, HayGroup, €tc.). Todavia, o elevado crescimento dos salarios
dos gestores e a faléncia de empresas como a Enron ou a Worldcom vieram lancar davidas sobre a
adequacdo dos tipos de incentivos postos em vigor, com destaque para as stock options. A
desvalorizagdo dos mercados de capitais, a partir do ano 2000, aumentou as duvidas quanto ao
model o de remuneracéo mais adequado.

As préticas sobre politicas de remuneracdo continuam pouco estudadas ao nivel dos paises de
desenvolvimento intermédio e exteriores a matriz cultural e de infra-estrutura financeira anglo-
saxonica.

A remuneracdo com base no desempenho tem implicacdes para as finangas, o controlo de gestéo,

a estratégia e a gestdo de recursos humanos. Alguns autores defendem que os planos de incentivos




tém um impacte positivo na performance das empresas (Gerhart e Milkovich, 1990; Jensen, 20014,
Murphy, 2002; Scott, 2003) com consequente criacdo de valor. A posicdo contréria € defendida por:
Kossen (1983), Kohn (1993,1998) ou Pfeffer (1998) sob o0 argumento que os incentivos podem ndo
motivar' e, por consequéncia, n&o aumentam o valor das organizacdes. Esta posicdo pde em causa a
hipétese de que existe uma relacdo directa entre a produtividade das empresas e o desempenho dos
seus colaboradores. Muitos gestores acreditam que a remuneragéo pode incentivar a criatividade e a
produtividade, e que as pessoas s&0 primeiramente motivadas por dinheiro, ao passo gque outros
contra argumentam, afirmando que planos de remuneragdo com base no desempenho, ndo sdo s
muito dificeis de desenhar e implementar como podem, além disso, desmotivar as pessoas (Pfeffer,
1998). Lazear e Shaw (2005) sugerem que a remuneracdo variavel permite evitar que colaboradores
indesgjaveis se juntem as empresas.

A posicdo mais critica é defendida por Bebchuck et al. (2002 e 2003), para quem 0s actuais
niveis e modelos de remuneracdo dos gestores podem ser explicados pelo seu oportunismo e pela
influéncia sobre membros especificos dos conselhos de administragdo. Também Healey (1985)
considera que definir a remuneragdo com base em indicadores contabilisticos aumenta a riqueza dos
colaboradores das empresas mas ndo necessariamente a dos accionistas. Kaplan e Atkinson (1989)
verificaram que a melhoria dos resultados das empresas pode coincidir com destrui¢céo de valor.

Um estudo da Towers Perrin’s®, revela que a remuneracio dos CEO’s do Reino Unido inclui
uma componente variavel substancialmente superior a de paises como Portugal, Espanha, Suécia,

Alemanha e Bélgica. Mesmo em Itdlia e Franga, esta componente representava menos de 10% do

1 Alfie Kohn no seu artigo “Why incentive plans cannot work”, publicado na Harvard Business Review, Set.-Out., 1993, conclui que “os
incentivos simplesmente ndo funcionam nas empresas’.

2 Vaores constantes no relatério da Towers Perrin's 1997 Worldwide Remuneration, citado em Murphy (1999), “Executive
Compensation” — International Comparison of 1997 CEO Pay Levels and Structures, figura 4. Murphy refere que a componente de
incentivos de médio/longo prazo esta ausente em 9 dos 23 paises analisados, e que representa menos de 5% do total da remuneragdo em
13 paises. Embora Portugal ndo faga parte desse estudo, confirma-se que, também em Portugal, ndo é prética corrente atribuir-se

remunerago varidvel com caracteristicas de médio e longo prazo.




total da remuneragdo. Contrariamente, nos Estados Unidos e no Reino Unido, a remuneragéo
variavel apresentava valores proximos dos 25%.

A maioria dos trabalhos empiricos sobre politicas de remuneragdo tem-se limitado a realidade
americana e anglo-saxonica (Baker, et al 1998, 1994a, 1994b; Gerhart e Milkovich, 1990; Gomez-
Mejia e Wiseman, 1996; Gibbs, 1995), sendo ainda escassa a investigacdo relativa a Europa
continental e em particular, aos paises do sul da Europa, com excepcdo dos trabal hos realizado em
Espanha (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998) e da dissertacdo de mestrado de Pereira (2003)
relativamente ao caso portugués. Lazear (2000) refere que, apesar da existéncia de muitos
trabalhos sobre diversas formas de remuneracdo, continua a existir uma lacuna de estudos
baseados em pesquisa empirica devido a falta de bases de dados que permitam testar as teorias
existentes.

Assim, o alargamento do estudo das politicas de remuneracéo a regiées com menor peso da
separacéo entre a propriedade e a gestdo e diferentes estruturas organizacionais e de
regulamentacao € necesséria para aprofundar as questdes conceptuais e aplicadas deste debate. As
implicacbes da politica de remuneracdo dizem respeito tanto a governacdo empresarial e
contributo para a criagdo de valor como para a capacidade de influenciar a retencdo de talentos e a
eficiéncia da gestéo.

Outra extensdo prioritaria da investigacdo sobre politicas de remuneracdo diz respeito a
inclusdo de um leque alargado de niveis hierdrquicos e funcionais das organizagdes. Gerhart e
Milkovich (1990), Walker (2005), Bebchuck et al. (2004) sublinham a necessidade de estudar as
politicas de remuneragdo no ambito dos diferentes niveis funcionais. A grande maioria dos
trabalhos tem-se debrucado sobre as fungdes hierérquicas de topo apesar de ter j& havido a
preocupacdo de analisar o impacte dos diversos contextos organizacionais. centros de resultados

(Jensen e Murphy, 1990), filiais estrangeiras (Roth e O’ Donnel, 1996), desenho dos contratos de




remuneracdo de gestores intermédios (Jensen e Meckling, 1999), contexto da reforma da
remuneragao dos executivos na Europa (Ferrarini e Moloney, 2005) entre outros. No entanto, a
relagdo entre remuneracdo e nivel funcional esta ainda, essencialmente, ausente da literatura
empirica apesar do seu potencial para a compreensdo dos determinantes e resultados das politicas
de remunerag@o. Trabalhos recentes sobre formas de remuneragdo alargaram o ambito dos
colaboradores aos diversos niveis funcionais. Assim, por exemplo, Aggarwa e Samwick (2003)
verificaram que os responsaveis funcionais tém um montante de remuneracdo varidvel inferior aos
seus colegas em niveis de gestéo superior, e que os CEOs apresentam valores superiores a estes
altimos, concluindo que a remunerac&o varidvel é crescente com base na posi¢éo hierérquica.

A remuneracdo dos colaboradores das empresas pode ser indexada a valorizagdo das suas
accles, se cotadas, a sua valorizagdo contabilistica (Sloan, 1993), ou a evolugdo de indicadores de
objectivos (Gibbons e Murphy, 1990). Porém, a politica de remuneracdo ndo depende apenas do
apuramento dos resultados ex-post: a dimenséo da empresa (Murphy, 1985), a idade e experiéncia
dos colaboradores (Conyon e Murphy, 2000; Murphy, 1986) podem ser determinantes importantes.
Foram ainda identificados outros factores das politicas de remuneracéo: estrutura accionista (Core
et al., 1999), composicéo da estrutura do conselho de administracéo (Hallock, 1997), ameaca de
aquisicdo por outra empresa concorrente (Agrawal e Knoeber, 1998), politica de fusbes e
aquisicdes (Girma et al., 2002), risco da empresa, oportunidades de crescimento, politica de
dividendos (Lewellen et al., 1987) e o pais em que se localiza a empresa (Conyon e Murhy, 2000).

Conceptualmente, as politicas de remuneragdo sdo muitas vezes encaradas como respostas
organizacionais aos problemas de agéncia, isto €, uma solugdo para o conflito entre colaboradores
das empresas e accionistas (Holmstrom, 1979; Tos et al., 1997; Bloom e Milkovich, 1998).
Porém, diversos autores consideram gue a teoria da agéncia € insuficiente para explicar as politicas

de remuneracdo em empresas com muitos niveis funcionais (hierarquicos) e complexas (Gerhart e




Milkovich (1990), Leonard (1990) e Gibbs (1995)). Em complemento a teoria da agéncia, €
considerada a teoria do mercado interno de trabalho (Doeringer e Piore, 1971; Krause e Lubik,
2004; Lazear e Oyer, 2004), associada a outros factores explicativos dos diversos desenhos das
politicas de remuneragéo.

A abordagem das politicas de remuneracdo na éptica das caracteristicas dos colaboradores e
das empresas, as questdes que dai resultam, bem como o reduzido nimero de estudos neste
ambito, a nivel nacional e de economias com caracteristicas semelhantes, motivam este estudo. O
objectivo é efectuar uma andlise sobre as politicas de remuneragdo mais utilizadas pelas empresas
localizadas em Portugal, na tentativa de responder as questfes. quais 0s determinantes da
atribuicéo de remuneracdo variavel ? Quais as caracteristicas das empresas e dos colaboradores que
recebem remuneracdo variavel por comparacdo com as (0s) que a ndo utilizam? Sera que 0s
determinantes da remuneracdo variavel sG0 0s mesmos relativamente as outras formas de
remuneracao?

Tendo em conta 0 exposto anteriormente sobre a problematica da remuneragdo variavel, este
estudo, baseado numa extensa base de dados de colaboradores de empresas portuguesas, testa e
desenvolve os principais contributos tedricos de suporte a politicas de remuneracéo e aprofunda o
seu conhecimento no contexto pouco explorado das economias com mercados de capitais de
desenvolvimento intermédio.

O desenvolvimento do estudo assenta nas seguintes etapas:

- Primeiro, é feitaa distingdo entre os determinantes da utilizagdo de remuneracéo
varidvel e, nos casos em gue esta ocorre, identifica-se 0 montante e os determinantes
desse valor. Serdo considerados e estimados dois modelos econométricos: um para
explicar a existéncia de remuneracdo variavel e outro para explicar e interpretar 0s

determinantes dos montantes da remuneracao variavel.




Para obter uma correcta identificacdo dos determinantes especificos da remuneragéo
variavel, criaram-se também modelos para a remuneragdo anual garantida bem como
para a propor¢do da remuneracdo variavel sobre a remuneragdo anua garantida.
Também, com base no “colaborador padréo”, ou seja, 0 mais representativo da amostra,
procede-se a uma andlise comparativa sobre todas as varidveis dependentes:
remuneracdo varidvel, remuneracdo anual garantida e propor¢cdo da remuneracdo
variavel sobre a remuneracdo anual garantida. Deste modo, consegue-se obter uma
correcta identificagdo dos determinantes de cada um dos modelos desenvolvidos e
estimados verificando se os determinantes sdo comuns para as diversas formas de
remuneragao.

Segundo, a remuneracdo varidvel existe ao longo das estruturas hierérquicas onde,
conforme € referido pela teoria do mercado interno de trabalho, os salarios estdo
relacionados com as fungdes e os niveis hierarquicos, e a remuneracdo total aumenta a
medida que se sobe na hierarquia (Gibbs, 1995; Krause e Lubik, 2004). Segundo
McCue (1996) e Baker et al. (1994a) o nivel de salérios estd relacionada com a
incidéncia das promogdes - trabalhadores com melhores sal&rios tém maior
probabilidade de vir a ser promovidos. Assim, a promogao apresenta-se cCOmo um
importante mecanismo de incentivo, pelo que devera considerar-se a interacgdo entre
remuneracdo varidvel e promogdo como fazendo parte do mesmo modelo. O efeito de
substituicdo é possivel em grandes empresas e em actividades com forte crescimento
resultando em niveis semelhantes de motivacdo, desempenho e retencdo, sendo mais
improvavel a existéncia de promogdes em empresas maduras e em ciclos econdmicos
recessivos (Baker et al., 1994a). Esta complementaridade foi reconhecida por Baker et

al. (1998), Gibbs (1995) e Ortin-Angel e Salas-Fumas (1998), embora ndo seja objecto




de estudo da maioria dos trabalhos empiricos existentes. Este trabalho faz recurso a
uma base de dados semelhante a do trabalho de Gibbs (1995), incluindo as variaveis de
remuneracdo varidvel e de remuneragdo anual garantida, centrais para este estudo,
permitindo analisar os determinantes das politicas de remuneragdo. Como varidveis
independentes foram consideradas algumas caracteristicas dos colaboradores, tais como
a idade, o género, a educagdo, a antiguidade na funcdo, o nivel funcional, a area
funcional bem como variaveis relacionadas com caracteristicas das empresas, incluindo
0 sector de actividade, a variagao das vendas, a rendibilidade das vendas, a dimenséo e
anacionalidade. A nossa amostraincide sobre os dados de diversas empresas relativas a
dois anos (2002 e 2003), o que reforga a consisténcia dos dados e da interpretacéo dos
resultados obtidos. Em contraste, o estudo de Gibbs (1995) analisa dados de uma s
empresa

- Terceiro, para os diversos determinantes das diversas formas de remuneracdo
consegue-se uma andlise e interpretacdo sobre o efeito dos sectores de actividade, dos
niveis funcionais, e do impacte do desempenho das empresas, relativo a decisdo sobre
as politicas de remunerac&o.

E também feita uma desagregacdo dos dados permitindo a distingdo entre as
politicas de remuneracdo nas diferentes &reas funcionais (administrativa, comercial,
producéo e outras funcdes).

- Quarto, o presente trabalho inclui informagéo sobre desempenho das empresas,
através da inclusdo na amostra de duas fontes de dados. a empresa de recursos
humanos, sobre remuneracBes e a Dun & Bradstreet sobre a situagdo econdémico-
financeira das empresas, que permitiram analisar o impacte que o desempenho tem na

definicdo das politicas de remuneracéo. Esta conjugacéo de dados permite superar uma




limitagdo apontada por Ortin-Angel e Salas-Fumas (1998) a0 seu estudo sobre as
politicas de remuneracdo em Espanha.

- Quinto, este estudo apresenta uma analise sobre o efeito de variaveis
explicativas da remuneracdo varidvel, sendo possivel uma interpretacdo transversal dos

resultados, com apresentacdo das relagdes entre todas as varidveis.

O texto encontra-se estruturado do seguinte modo: no capitulo 2 é apresentada a revisdo da
literatura empirica sobre os diversos modelos e teorias econdmicas relacionadas com politicas de
remuneracdo associadas ao desempenho e sobre as diferentes abordagens relativas a utilizacéo de
sistemas alternativos de remuneracdo. O capitulo 3 aborda o enquadramento tedrico relacionado
com as politicas de remuneracdo em vigor, identificando os tipos de remuneracdo explicitos e
implicitos mais frequentemente usados pelas empresas portuguesas. Procede, ainda, a uma
abordagem relativa as formas aternativas de remuneracdo, apresentando os problemas que
poderdo afectar a sua definicdo. O capitulo 4 apresenta as principais questdes em investigacéo,
define 0 modelo adoptado no estudo e apresenta 0 enquadramento das teorias e fontes de
conhecimento que permitem formular as hipéteses do estudo.

A descricéo dos dados da amostra, incluindo a defini¢céo das varidveis sobre as empresas e 0s
seus colaboradores, a andlise descritiva sobre politicas de remuneracdo variavel, 0 modelo
econométrico, e a medida das variaveis, é apresentada no capitulo 5. O capitulo 6 apresenta os
resultados, com base nos modelos estimados, incluindo a explicagdo do pagamento de
remuneracdo variavel pelas empresas, aidentificagdo dos determinantes da remuneracéo varidvel e
a comparacdo com os determinantes da remuneracdo anual garantida. O capitulo 7 discute e avalia

os resultados. As conclusdes, no capitulo 8, resumem as principais contribuicdes para o




conhecimento das politicas de remuneracdo e incluem sugestbes para o desenvolvimento

empresarial, limitagdes do estudo e pistas para futuras investigagoes.




2 - Revisdoda Literatura

2.1 - Introducéo

A andlise dos determinantes das politicas de remuneracdo tem atraido a atencdo de numerosos
estudos oriundos da economia e da sociologia (Parent, 2001 e Bernhardt et al., 2001). A corrente
econdémica considera que a remuneracdo depende da produtividade dos colaboradores e é funcéo
da sua formag&o, experiéncia e habilidade, perante o nivel hierdrquico em que desempenham as
suas funcoes (Becker, 1993).

Uma perspectiva diferente, mais associada a sociologia (Doeringer e Piore, 1971), defende que
a remuneracéo, e outras condicdes laborais, dependem das estruturas do mercado de trabalho. As
diferentes abordagens desta teoria procuram explicar as diferencas existentes nos tipos de emprego
dentro das empresas, a partir de diferentes critérios de recrutamento, seleccdo, formacdo e
promocao da méo-de-obra, por um lado, e por formas diversas de condigbes de trabalho e
promocao, associadas a niveis salariais especificos (Gordon et al., 1073; Doeringer e Piore, 1971).
De acordo com esta perspectiva, os mercados de trabalho estdo segmentados e as condicdes
laborais e os niveis de remuneracdo dependem mais dessa segmentacdo do mercado do que do
capital humano dos colaboradores. Os diferentes segmentos de mercado de trabalho interno as
empresas assim determinado sdo denominados como primario e secundario. O mercado primario é
composto por empregos em periodo integral, com estabilidade, e com salérios e produtividades
relativamente elevados. As promocdes e 0s salarios sao estabelecidos através de regras dentro das
empresas, e sdo frequentemente adoptados por grandes empresas. O segmento secundario é
composto por trabalhadores com qualificages e formagdo minimos, que ndo sdo integrados em
estruturas promocionais. Os salarios sdo relativamente baixos, assim como a produtividade e os

habitos de trabalho ndo sdo estaveis, apresentando alta rotatividade, e poucos contratos formais.
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A teoria da agéncia aborda a temética dos incentivos numa perspectiva de contrato éptimo que
o principal submete a0 agente para, em troca, obter o esforco necessario numa relagdo em que
existe assimetria de informagdo e objectivos ndo necessariamente convergentes entre ambos.
Diversos estudos e analises suportam-se na teoria da agéncia para justificarem modelos de
incentivos como componente de remuneragao: Tirole (1992) estuda o impacte que 0s interesses
divergentes dos agentes tém sobre a elaboragdo dos contratos bem como a amplitude das
delegacOes atribuidas, Radner (1992) descreve uma teoria de hierarquias formais real¢cando os
aspectos relacionados com o sistema de informagdo e de controlo; Williamson (1975, 1985)
apresenta diversos trabalhos que contribuiram para o desenvolvimento da importancia e impacte
do sistema de incentivos nas organi zagoes.

Williamson (1975) d& énfase aos problemas de oportunismo nas relagdes de mercado, podendo
contribuir para a reciprocidade da relagdo hierdrquica. No entanto, também a empresa pode ser
palco da existéncia de comportamento oportunistico originando elevados custos organizacionais e
obrigando a um cuidado especial na definicdo do desenho da estrutura organizaciona a
implementar para cada negécio. Segundo Ouchi (1981), as empresas deverdo desenvolver uma
cultura organizacional baseada no conceito de cl&, assumindo certas preocupagdes com a sorte e 0
tratamento dos trabalhadores, que poder&o ser qualificadas como paternalistas, visando promover
0 envolvimento destes na empresa, esperando em troca lealdade, dedicagdo e um bom
desempenho.

A empresa funciona como plataforma geradora de oportunidades de reconhecimento pessoal e
de recompensa baseada em critérios definidos hierarquicamente, abrangendo todo o universo dos
colaboradores, conseguindo responder & expectativa e satisfagdo dos objectivos individuais dos

seus colaboradores (Ouchi, 1981).
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De um ponto de vista tedrico surge a questdo: Quais os determinantes que explicam as diversas

formas de remuneragéo existentes nas empresas? Dowling et al. (2006) apresentam uma meta-

estrutura explicativa das diversas politicas de remuneracéo (figura 1).

Contexto Interno Contexto da Remuneragdo Contexto Externo
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IndUstrialCorpetico Tipo de Remuneragzd Condi ges do Mercado Local
(Mercado de Traba ho, Mercado
Artdfactos de Transaoges)
Dimensto Nivel de Remuneracéo Legidacéo
CdodeVida PadronizagZo vs. Locdizagio
Nivel de Interneciondizaco
Estrutura Organizaciond
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Hierarquiavs. Iguddade
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Fonte: Dowling (2006), adaptado.

Figura 1l — Meta-Estrutura Explicativa da Complexidade da Remuneracéo
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Conforme referem os autores a questédo de saber se sdo os factores externos de contexto que
influenciam os factores internos e vice-versa, ndo € relevante dado que a estrutura apresentada tem
uma abordagem estatica e ndo considera a dimensdo dindmica dos sistemas de remuneracéo.
Torna-se mais importante compreender a influéncia de ambos os contextos nas decisdes sobre as
formas de remuneragdo escol hidas pelas empresas.

Este capitulo procede a revisdo da literatura relevante sobre politicas de remuneracdo,
considerando o papel que a estrutura de segmentacdo do mercado de trabalho provoca nas
oportunidades dos diversos postos de trabalho existentes no mercado, associado a sorte e azar de
entrar no mercado primario ou no mercado secundario. De seguida efectua-se uma breve andlise a
estrutura de propriedade como mecanismo de governagdo empresarial, tendo em conta a sua
importancia na procura de uma solucédo para a divergéncia de interesses entre agentes e principais.
Em seguida apresenta-se a problematica das relagdes entre 0 agente e o principal (agéncia) e o
problema dos contratos incompletos e a teoria da empresa. E feita uma referéncia a teoria dos
custos de transacgdo e consequente comparacdo das abordagens destas correntes de pensamento
econdémico relativamente aos conceitos de remuneracdo. Considerando o potencial conflito de
agéncia entre os diversos niveis funcionais, faz-se uma abordagem as politicas de remuneracéo nas
empresas funcionais (U-form) e nas empresas multidivisionais (M-form). Tendo presente a
existéncia de diversas filiais de empresas estrangeiras na base de dados procedeu-se ao estudo e
ltimas contribuicdes de investigacdes sobre qual o papel que as diversas dimensdes culturais tém
sobre a forma de remuneragdo. Por Udltimo refere-se o papel disciplinador do mercado

relativamente ao posi cionamento das remuneragoes.
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2.2 - Mercado Interno de Trabalho

Com base nos trabalhos de Doeringer e Piore (1971), Gordon et al. (1973) e Baron et al.
(1986), 0 mercado interno de trabalho pode ser definido como o conjunto de organizacfes que
definem e gerem as relagdes de trabalho, e os niveis salariais, por categorias e fungdes, através de
procedimentos administrativos, ao passo que no mercado externo de trabalho os salérios, formagéo
e gestdo das relagOes de trabalho sdo definidos pelo processo normal do mercado (ou segja, ofertae
procura).

Os mercados internos de trabalho foram desenvolvidos para atrair, formar e motivar os
trabalhadores. Pela sua natureza, os trabalhadores esperam, implicitamente, uma relagcéo de longo
prazo com a empresa, 0 que 0s leva a sentirem-se rel ativamente protegidos das pressoes existentes
no mercado externo.

A grande maioria das reivindicacbes dos sindicatos e associag0es de trabalhadores,
relacionadas com antiguidade, promocgdes, controlo das tarefas e, tratamento igual para tarefas
iguais, estéo implicitamente contempladas neste conceito do mercado interno de trabal ho.

Pfeffer e Cohen (1984) sugerem gue economistas como Williamson (1981), Ouchi (1980) e
Doeringer e Piore (1971) d&o grande importancia a mudancas tecnol égicas, porque o mercado
interno de trabalho se encontra mais facilmente em organizagdes que apresentam fortes indices de
evolugio tecnoldgica. E nestas empresas que € mais reconhecida a necessidade de os
colaboradores possuirem conhecimentos especificos das tarefas/funcdes, experiéncia e formagéo
adquirida ao longo da vida activa. Assim, para estes colaboradores, a rotatividade entre empresas
fica demasiado dispendiosa tornando-se, deste modo, num vinculo mais permanente e por periodos
mais alargados, do que os verificados no mercado externo de trabal ho.

A segmentacdo do mercado de trabalho pode ser definida genericamente como uma situacdo na

qgual trabalhadores com igual nivel de qualificacdo recebem salarios diferentes. A origem deste
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conceito remonta a Adam Smith e John Stewart Mill, embora o conceito de segmentacéo apenas
tenha ganho notoriedade na década de 70, com o trabalho de Doeringer e Piore (1971), que
apresenta as hipoteses fundamentais das teorias dos mercados de trabalho e de dualidade. Em
linhas gerais, Doeringer e Piore argumentam que os postos de trabalho se encontram definidos em
dois tipos de mercado de trabal ho:

- O mercado primario é caracterizado por habitos de trabalho e emprego estaveis,
salérios relativamente altos, produtividade alta, progresso técnico, existéncia de
carreiras com promogao dentro das proprias empresas, oferta de formagéo no local de
trabalho (on-the job training), promoc&o por antiguidade, etc. O mercado interno de
trabalho encontra-se alicercado em quatro factores, interligados entre si:

a) umarelagdo laboral de longo prazo;

b) para uma determinada funcdo, apenas o0s lugares mais baixos da
hierarquia seriam preenchidos através de recrutamento externo (ports of entry),
a0 passo gue 0s outros lugares seriam ocupados internamente, através de
mobilidade — promocgdes (mobility chain);

¢) aformagao no local de trabalho apresenta um papel muito importante;

d) ossaérios sdo definidos por regras administrativas — como por exemplo
a senioridade — e, com excepcado das posicoes de entrada (port of entry), estéo
desfasados do que se verifica no mercado externo.

- O mercado secundario é caracterizado por alta rotatividade de méao-de-obra,
salarios relativamente baixos, més condigdes de trabalho, baixa produtividade,
estagnacdo tecnoldgica e nivels relativamente altos de desemprego. Empregos neste
mercado exigem (e oferecem) fraca formacédo (apenas basica), as oportunidades de

aprendizagem no local de trabalho sdo quase nulas e é exigido um nivel minimo de
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qualificacdo. Aos trabalhadores esta praticamente vedado o aumento salarial através de
formagao ou progressao na carreira, dada a suainexisténcia.
Nesta perspectiva de dualidade de mercados de trabalho, Acemoglu (2001) refere que se um
trabal hador consegue um emprego bom/mau parece ser parcial mente uma questdo de sorte.
Verificam-se exigéncias a entrada no sector priméario e trabalhadores rigorosamente iguais
podem estar empregados em sectores diferentes por mero acaso (Krause e Lubik, 2004). A figura 2
evidencia o perfil de salarios de uma area funcional para trabalhadores em empresas mas, de

baixos salarios, e em empresas boas de altos sal arios.

Empresa de

altos salarios \

\ Empresa de

baixo salaios

M T O O TT T oW

Nivel Il Nivel V Nivel IX Nivel X Nivel XI
Opaacbr Fabril Especiaigas Pintor Mecanico M ecanico
Montacbresde pegas ligeiras (preparacio)

Figura 2 — Perfil de Salérios de uma Area Funcional

Fonte: Doeringer e Piore (1971), adaptado.

De forma a sobreviverem na vaga de aumentos globais de competitividade, as empresas tém
tentado reduzir os seus custos e procurado aumentos de produtividade. Esta realidade tem
colocado uma forte pressdo negativa, particularmente nos salarios de mais baixos niveis, ao passo
gue os trabalhadores de niveis educacionais mais elevados e mais bem posicionados nos diversos

niveis hierarquicos tém vindo a ser premiados (Acemoglu, 2001). Neste mercado cada vez mais
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bifurcado, trabalhadores com poucas habilidades e formag&o, tém visto o seu poder de negociagdo
baixar face aos outros, que ja se encontram em niveis superiores e com crescimento de
rendimentos sempre superiores (Acemoglu, 2001).

De referir que o mercado secundario identifica-se com a maioria das nossas PME’s que, dada a
sua pequena dimensao, associada a estrutura familiar de capitais e as crescentes dificuldades de
concorréncia nos segmentos em que actuam, dificilmente conseguem reter os melhores
colaboradores. Uma das variaveis que pode contribuir para inverter esta tendéncia passa pela
formagdo profissional dos colaboradores ao longo da vida activa. A formagdo profissional da a
possibilidade aos colaboradores de adquirirem ou aperfeicoarem 0s conhecimentos, as
qualificagbes e os comportamentos necessarios para assumirem com competéncia as funcbes
actuais e as que lhes viréo a ser exigidas no futuro.

Assume-se, deste modo, como um factor diferencial estratégico para o desenvolvimento das
empresas, na medida em que permite uma constante adequagdo ao meio envolvente e acrescenta
valor ao que € produzido. A formag&o deve ser encarada como um recurso a utilizar para atingir
determinados fins, como melhorar a qualidade do trabalho, preparar o profissional para o melhor
desempenho da sua fun¢éo, melhorar os pontos fracos e reforcar as suas competéncias (Krause e
Lubik, 2004).

Infelizmente, a maioria das nossas PME’s continua a considerar a formagdo como um custo e
ndo como um investimento, tragando desta forma um futuro préximo mais dificil, onde a sua
desadequacdo as necessidades de actualizagcdo e modernizacdo lhes dificultam e comprometem a
continuidade do negécio.

Doeringer e Piore (1971) justificam o aparecimento da segmentacdo do mercado de trabalho,

entre primario e secundério, como resultado:
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- da crescente especificidade das fungdes nas empresas, definindo especificidade
de funcdo como um conjunto de conhecimentos e habilidades Uteis apenas para
determinadas tarefas que caracterizam uma fun¢do numa determinada empresa.

- daformacgédo no local de trabalho (on the job training);

- naaguisicdo de qualificacbes necessarias para 0 desempenho; e,

- dainfluéncia das normas internas existentes no interior da empresa.

Levine (2002) afirma que a existéncia de um contrato de trabalho onde, implicitamente,
oferece seguranca de emprego em troca do esforco do trabalhador é uma das caracteristicas do
mercado interno de trabalho.

Nos empregos do sector priméario, os novos colaboradores s sdo contratados para ocupar
determinadas funcdes, desenhadas especificamente com esse objectivo, a partir dos quais podem
evoluir dentro da estrutura organizacional da empresa.

Quando surge um mercado interno de trabalho especifico, no mercado global de trabalho,
alguns trabalhadores e fungbes sdo autenticamente retirados da procura/oferta do mercado global,
fazendo com que outras empresas assumam a mesma atitude (Doeringer e Piore (1971, Gallie et
al., 1998). Desta forma, os gestores agiréo de forma a manterem a sua posi¢ao competitiva, quer
no mercado de trabalho quer na prépria empresa. Trabalhadores e gestores procurardo estabilizar
as relagOes laborais, reforgando, deste modo, 0 mercado interno de trabalho. A possibilidade de os
colaboradores se transferirem do mercado secundério para o mercado primério, esta bastante
condicionada pelo simples facto de terem estado no mercado secundério, associado ao forte
hermetismo criado pelo mercado primario na definicdo das suas barreiras a entrada nos seus
mercados internos de trabalho (Levine, 2002).

A existéncia de contratos de trabalho com caracteristicas de longo prazo é uma realidade, em

gue a remuneracdo durante um periodo de vigéncia do contrato, diverge das condicdes médias
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praticadas no mercado externo de trabalho, tendo por base a existéncia de um incentivo

relacionado com a produtividade e a remuneracdo auferida em cada momento (Gautié, 2003).

R, P _ -
emuneragao
Ci
: Produtividade
t; t i3 T
o A+C=B
Senioridade — Remuneragso e incentivo implicito aos colaboradores jovens

e mais velhos

Figura 3 — Incentivo a Antiguidade e Permanéncia

Fonte: Gautié (2003), adaptado.

Esta situacdo estd ilustrada na figura 3, onde R e P representam a remuneracdo e a
produtividade (marginal), respectivamente. Durante afase inicial (det; at), os trabalhadores mais
jovens, no inicio de carreira, recebem um valor de remuneracdo superior a sua produtividade.
SituacBes de existéncia de salario minimo poderdo forcar as empresas a pagar aos jovens acima da
sua produtividade. Durante a segunda fase (de t, a t3), os trabalhadores em idade média sdo
remunerados abaixo da sua produtividade. Nesta fase a empresa consegue dois objectivos:

a) recuperar alguns custos relacionados com o investimento realizado no seu
capital humano, durante a fase anterior; e

b) conceder incentivos aos trabalhadores mais antigos.
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Durante a fase final, sGo remunerados, outra vez, acima da sua produtividade, o que se justifica
pela razéo ja referida anteriormente, relativa aos incentivos da segunda fase, considerando que as
remuneragdes continuam a aumentar em linha com a antiguidade até ao fim das carreiras. Numa
perspectiva temporal longitudinal, estes perfis de remuneragdo e de produtividade igualizam o
valor actual acumulado ao longo da carreira do trabalhador. Mas, numa perspectiva transversal, e
num determinado momento do tempo, os trabalhadores de idade média estdo a subsidiar quer os
trabalhadores mais jovens, quer os mais velhos. Segundo Lazear (1979, 2000), tanto os
trabalhadores como as empresas assumem este tipo de contratos implicitos para desencorajar
oportunismo e desleixo por parte do trabalhador, empurrando a remuneragéo marginal para o fim
do contrato.

Este sistema de subsidio implicito aos colaboradores mais jovens e aos mais velhos tem-se
desmantelado desde meados da década de 80, devido as fortes mudancas tecnoldgicas e, segundo
Lazear (2000), o maior nivel de educagdo que o mercado de trabalho disponibiliza tem,
tendencialmente, enfraquecido a importancia da formacéo dada pela prépria empresa (on-the-job
training), no ambito do conceito de mercado interno de trabal ho.

A tendéncia actual é remunerar os trabalhadores com base na sua produtividade, tendo como
referéncia a sua experiéncia profissional e habilidade, conduzindo a pacotes de remuneragéo actual
igual a produtividade actual (Gautié, 2003).

Assim, se os colaboradores mais jovens e mais antigos beneficiavam do subsidio implicito,
compreende-se que muitos tenham sido penalizados pelas alteragGes verificadas no mercado de
trabalho, através da queda dos salérios relativos e/ou aumento do desemprego em paises onde 0s
salérios ndo sdo flexiveis. Este é o caso de Portugal, dada a sua malha empresarial estar fortemente
alicercada em PME’s e, mais particularmente, concentrada em sectores de actividade onde o

mercado secundério de trabalho predomina. Estes sectores apresentam geralmente baixos indices

20



de investimento em capital intensivo, associado & deslocalizagdo de unidades industriais para
paises com niveis salariais mais baixos.

A estabilidade do emprego tem sido a principal caracteristica do mercado interno de trabalho.
Com estabilidade surge rigidez e irreversibilidade nas regras e procedimentos administrativos
caracteristicas do mercado interno de trabalho. N&o sdo sO irreversiveis, dado que a medida que se
vao consolidando, tendem a ser adoptados pela maioria das outras empresas com caracteristicas
semelhantes (Krause e Lubik, 2004), potenciando um mercado interno de trabalho alargado, mas
segmentado pelas especificidades préprias de cada empresa.

Os principais, na perspectiva da teoria da agéncia, defendem a existéncia do mercado interno
de trabalho, pois reduzem significativamente os custos rel acionados com a rotagéo, nomeadamente
os relativos a trabalhadores que adquiriram experiéncias, conhecimentos e habilidades especificas
daempresa.

Considerando que os conhecimentos e habilidades ndo sdo transferiveis entre empresas, que 0s
trabalhadores procuram estabilidade através de incentivos econdmicos e que, aém disso, a
mobilidade acaba por ser bastante dificil e frustrante, pela ac¢éo desenvolvida nos outros mercados
internos de trabalho, os trabalhadores sentem-se mais protegidos nestes mercados e reconhecem os
privilégios de que auferem.

O inicio deste milénio caracterizou-se por um periodo de recessdo, com feroz competicéo,
globalizacdo da economia, e rdpidas mudancas tecnoldgicas. Este ambiente fortemente
competitivo originou uma grande pressdo nas empresas que, para alcangarem 0s seus objectivos
com o minimo de recursos possiveis, muitas vezes optaram por solugdes envolvendo:
despedimentos massivos, reestruturacdo de grupos empresariais, e/ou fusdo de negécios entre
empresas, que operavam concorrencialmente nos mesmos segmentos de mercado, em busca de

sinergias e de economias de escala.
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Passado este periodo de recessao, as empresas tentam a todo o custo manter as suas estruturas
emagrecidas, elevando os niveis de produtividade, sem aumentar o nUmero de colaboradores. Este
contexto leva os colaboradores a trabalhar mais eficientemente e, se necessario, dedicar maior
nimero de horas, de forma a realizar o que lhes é solicitado. Uma conjuntura em que existe um
excesso de oferta de trabalhadores qualificados, os colaboradores com contrato de trabalho
sentem-se sujeitos a permanente pressdo, dado ser possivel a sua empresa recrutar no mercado
externo de trabalho. Os trabalhadores ndo sentem protecgdo do seu posto de trabalho, nem que
essa situacao de estabilidade seja uma realidade.

A destabilizagdo generalizada do mercado interno de trabalho (Caroli, 2003; Gautié, 2003 e
Lazear e Oyer, 2004) verificada nas grandes empresas, através de operacbes de downsizing,
subcontratacdo e a utilizaco de trabalhadores com vinculo laboral precério sdo a evidéncia mais
visivel da ndo continuacdo de garantia de emprego a médio e longo prazo, bem como a dificuldade
na realizacdo da carreira profissional dentro de uma Unica empresa. Rose (1995) e Tilly (1997),
afirmam que nesta situacéo de reducdo de seguranca e de mobilidade de trabalhadores entre
empresas, e janao sO no interior das empresas, sao 0s trabalhadores menos experientes e de niveis
inferiores os que tendem a ter, ndo sO as suas condi¢des laborais, bem como os seus salarios mais
deteriorados, a0 passo que os trabalhadores mais experientes ndo parecem ser grandemente
afectados pela novarealidade. A progressdo na carreira além de ser possivel através de promocoes
na linha da funcdo desempenhada, assume muitas vezes situacbes de movimento dentro da area
funcional mas em linhas de carreiras diferentes. Com o exemplo da figura 4, tendo por base a
carreira de um gestor financeiro, € perceptivel a evolugdo ao longo do seu percurso profissional,
sem haver movimento entre funcgdes através de duas hipéteses:

1) por preenchimento de lugares vagos (V nafigura), através de promocao ou,
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2) através de progressdo na carreira (Senioridade, S na figura), onde o tempo nessa

categoria é o parametro que influencia a subida de nivel.
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Figura 4 — Distribuicdo de Movimentos por Niveis baseada em Lugares Vagos (V) eem
Senioridade (S).

Fonte: Fraja (1995), adaptado.

A teoria dos torneios na esfera desportiva serve de base a realidade dos concursos internos de
promocdes para lugares/funcbes no interior das empresas — mercado interno de trabalho. A
empresa nivela os seus colaboradores de acordo com 0 seu desempenho, sendo alguns deles
promovidos. Quando um colaborador é promovido recebe um prémio composto por duas partes:
um aumento salarial e a oportunidade de participar em futuros torneios para promocado a lugar
hierarquicamente superior ao ocupado presentemente.

A existéncia desta realidade implica que o esforco despendido por cada um dos colaboradores,
bem como a sorte relativa durante o processo de promocdo e a estrutura salarial da empresa
deverdo estar interligados. No caso das empresas familiares, a pertenca a familia que controla o

capital e agestdo pode criar uma situacdo de privilégio no processo de promogao.
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Na estrutura hierarquica da empresa, os colaboradores competem por promogao e as empresas
criam uma estrutura salarial associada a diferentes niveis salariais de forma a criarem um espirito
de competicado interno para lutarem por lugares mais atos na hierarquia, geralmente associados a
niveis salariais mais elevados (Fraja, 1995; Bayo-Moriones e Huerta-Arribas, 2002). Os resultados
do estudo realizado na fébrica da Opel em Figueruelas, Espanha, em 1997, mostraram aumentos de
salério na ordem dos 20%, no que se refere aos trabalhadores que foram promovidos de operéarios
especializados de linha para encarregados de postos de trabalho. Estes aumentos sdo ligeiramente
superiores aos encontrados por Pergamit e Veum (1999), em empresas dos Estados Unidos. Neste
estudo, 30% das promogdes verificadas ndo implicaram qualquer mudanca nas tarefas/fungoes dos
promovidos, o que pode ser interpretado como uma forma de proporcionar mecanismos de
incentivos a médio prazo utilizando o sistema das promocgdes. Baker et al. (1994a) encontraram
aumentos de 5,1% a 7,4% na remuneracdo dos trabalhadores que tinham sido promovidos para o
nivel imediatamente superior.

O uso das promocgdes internas para ocupar lugares em aberto, em niveis superiores, torna-se
uma ferramenta que devera ser encarada como parte do sistema de incentivos (Lazear e Rosen,
1981; Ortin-Angel e Salas-Fumas, 1998; Lemistre, 2000; Pergamit e Veum, 1999).

Segundo Baker et al. (1988), as empresas deverdo ter em atencdo alguns problemas
relacionados com as promogoes:

a) os incentivos gerados pela oportunidade de promocdo dependem da
probabilidade de promocéo que, por sua vez, depende da chefia superior;

b) sistemas de remuneragcdo baseados na promogao requerem um crescimento
organizacional gque alimente o sistema. Assim, este sistema tende a aplicar-se bem em

empresas em crescimento, mas pode originar problemas em empresas cujo crescimento
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sgjalento, ou se situem em sectores de actividade cujo ciclo de vida se encontre em fase
de maturidade, ou até, encontrarem-se em fase de reducéo da sua dimensdo.

Ao promoverem um colaborador que tenha apresentado bom desempenho num determinado
posto de trabalho, as empresas podem estar a transferi-lo para um posto para o qual ele podera ndo
estar bem preparado. Segundo Fairburn e Macomson (2001), esta situacdo é uma versdo
intermédia do Principio de Peter®, em gue as promocdes sdo utilizadas para fornecer incentivos
mas, caso 0s trabalhadores sgjam avessos ao risco, os padrfes para a promocdo podem ser
diminuidos quando comparado com agueles que existiriam se houvesse apenas uma preocupacao
com a alocacao eficiente. Deste modo, a empresa esta a promover conscientemente trabalhadores
para postos que estdo acima das suas capacidades, no pressuposto de que seriam mais produtivos
em postos de trabalho posicionados em patamares mais baixos na hierarquia organizacional. Por
outro lado, Lazear (2001) refere que o Principio de Peter pode ser resultado de uma insatisfacdo
apbs a promocdo, decorrendo do facto dos colaboradores ndo serem tdo eficientes depois da
promocao ou entdo porque os colaboradores estavam mais bem inseridos na funcéo anterior, face
as suas competéncias.

White (1970) introduziu e explorou as consequéncias de lugares vagos ao longo das cadeias
hierarquicas: se o trabalhador A € promovido do nivel 2 para o nivel 3, cria uma oportunidade y
para o trabalhador B ser promovido do nivel 1 para o nivel 2. Deste modo, os colaboradores tém
interesse na promocgdo do seu chefe. Caso ele ndo sgja promovido dentro de um certo periodo de
tempo, 0 seu subordinado imediato ndo tem oportunidade de subida, dado que o lugar esta
preenchido. A falta de lugares vagos em algumas éreas/funcdes de empresa € muitas vezes a razdo
para a movimentacdo de trabalhadores para outras carreiras, inseridas ou ndo na mesma area

funcional, passando a outra categoria de sal&rio mais elevado através do reconhecimento da sua

3 Segundo Laurence Peter e Raymond Hull (1973), “todo o empregado tende a ser promovido até ao seu nivel de incompeténcia”
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senioridade e do real conhecimento adquirido na empresa através do desempenho reconhecido
pelas chefias.

Empresas com dimensdo suficiente para estabelecerem o0 seu préprio mercado interno de
trabalho deverdo ter ferramentas de andlise que Ihes permita conhecer, por niveis hierérquicos, as
entradas e saidas, internas e externas, bem como a mobilidade associada a promogdes ou
deslocagOes laterais.

A figura 5 exemplifica uma possivel solucéo de andlise:

Nivel
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Figura5 — Mercado Interno de Trabalho —~Mapa de Andlise
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Fonte: HayGroup (2004), adaptado.

O sistema de contratacdo e de promocdo isola a determinacdo dos salarios nos postos de
trabalho hierarquicamente superiores das pressoes da realidade econdmica externa, dado que os
candidatos internos ndo sofrem a concorréncia directa dos potenciais interessados, que se
encontram exteriores a empresa (Fraja, 1995). Assim, a empresa também ganha poder de

negociacdo, dado que as oportunidades internas, disponibilizadas aos seus trabalhadores sdo
26




melhores do que as alternativas externas. Nesta perspectiva, para que a oportunidade interna dos
colaboradores seja melhor que a externa, a remuneragdo tera de ser superior ao do ponto de
equilibrio. Num trabalho recente sobre a estrutura de salarios e mobilidade interna, relativa a
realidade das empresas suecas, Lazear e Oyer (2004), referem que as empresas tém de seguir,
como referéncia, o mercado externo de trabalho sempre que tém de decidir niveis salariais. Uma
das suas principais conclusdes é que as empresas privilegiam movimentagdes internas e
consequentemente o preenchimento de lugares aumenta por patamares hierarguicos, mas
necessidades especificas fazem as empresas recorrer também ao mercado externo, o que evidencia
a necessidade de um substancial nimero de recrutamentos do exterior em todas as fungdes e niveis
hierérquicos. Referem que o recrutamento através de movimentagdes internas € superior nos niveis
mais altos onde, mesmo assim, 12-15% dos postos de trabalho sdo preenchidos exteriormente o
que indicia umarazoavel rotagdo ao longo dos diversos niveis hierarquicos.

De acordo com ateoria do mercado interno de trabalho os incentivos fazem parte do sistema de
remuneracdo nas empresas hierarquicamente organizadas, estando os salérios definidos com base
nas fungdes e posi¢do hierarquica, aumentando a remuneragdo total & medida que se vai subindo
na estrutura hierérquica da organizacéo. Para Lazear (1995) um dos objectivos que a promogdo dos
colaboradores representa tem a ver com a colocagdo dos individuos em postos de trabalho para os
quais tenham, potencialmente, maior aptiddo, ou funciona como uma forma de incentivo e

recompensa por bom desempenho.

2.3 - Separacao entre Propriedade e Controlo nas Empresas
A base dos estudos tedricos e empiricos sobre a relacdo entre estrutura de propriedade, criagdo

de valor e desempenho da empresa, foi iniciada hd mais de 70 anos pelo trabalho pioneiro de Berle
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e Means (1932). Este tema recebeu um impulso decisivo com a teoria da agéncia por Jensen e
Meckling (1976) e Fama e Jensen (1983,19833).

A premissa comum entre os estudos iniciais € a de que, gestores e proprietérios podem possuir
interesses e objectivos especificos, dado que o0s accionistas/proprietarios procuram a maximizacao
do valor da empresa enquanto a funcéo de utilidade dos gestores pode incluir objectivos ao nivel
dainfluéncia, poder, seguranga ou outras ndo necessariamente coincidentes com os objectivos dos
proprietarios. Neste contexto, varios mecanismos de governacdo empresarial — entre as quais se
inclui a estrutura de propriedade — tém sido estudados na procura de uma melhor proposta para a
solugéo de divergéncia de interesses e minimizagao dos custos associados.

O problema relacionado com a estrutura de propriedade e de controlo foi pela primeira vez
citado por Adam Smith (1776) no seu trabalho “ The Wealth of Nations”, apontando a negligéncia e
esbanjamento por parte dos gestores que acontece quando aqueles que administram a empresa o
fazem com o dinheiro dos outros e ndo com o deles préprios. Naquele periodo, anterior a
Revolucdo Industrial, as empresas eram relativamente pequenas, fechadas e com propriedade
concentrada nas maos de individuos ou de familias, ndo existindo evidéncia empirica sobre a
intensidade deste problema.

Com a publicacéo de “ The Modern Corporation and Private Property” em 1932, Merle e
Means trouxeram a discussdo a problematica da separacdo entre propriedade e controlo, que
apontam como o paradigma central da teoria econdmica, considerando que a separacdo entre
propriedade e controlo cria condigdes para a divergéncia de interesses entre proprietarios
eliminando os mecanismos anteriores paralimitar o abuso de poder.

Perante a dispersdo da propriedade, os accionistas, detentores dos activos das empresas,
tendem a perder o controlo da utilizacdo dos seus recursos. Berle e Means observam que o nhivel

tecnoldgico provocou um crescimento exponencial do tecido empresarial tornando as empresas
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demasiado grandes e complexas, pelo que naturalmente ndo podiam permanecer nas maos de um
Unico dono e desta forma serem controladas por uma Unica familia ou um Unico individuo. As
empresas passam a estar bastante dispersas proporcionando um crescimento e fortalecimento do
poder dos gestores para agirem de acordo com 0s seus proprios interesses e ndo no dos accionistas.

Um dos principais problemas que se coloca assenta na dificuldade em controlar as actividades
desenvolvidas pelos colaboradores na execucdo das tarefas e em assegurar 0 cumprimento dos
objectivos dos proprietarios.

Ouchi (1981) propds a teoria Z e a sua aplicagdo as empresas norte-americanas como meio de
atenuar a progressiva alienagao sentida pelos trabal hadores face ao trabalho e a empresa.

Ouchi defende um conjunto de ideias, experiéncias e principios extraidos do estilo de gestdo
japonés, baseado em trés pilares.

- emprego vitalicio, assumindo que o colaborador ingressa no mercado de

trabalho ap6s concluséo dos estudos e tende a permanecer na mesma empresa durante
todaavida;

- remuneracdo por antiguidade, que inclui gratificagdes concedidas duas ou trés

vezes por ano com base nos resultados econdémicos da empresa;

- existéncia de sindicatos por empresa, procurando estabelecer uma relagcdo que

favorega a aplicagdo de uma politica sindical coordenada com a politica de negdcios da
empresa, instituindo uma convergéncia de objectivos.

Engquanto meio de fortalecer a cultura das empresas, procura oferecer aos trabalhadores mais
do que um trabalho. Defende que empregadores e empregados partilham dos mesmos
pressupostos, tendem a criar uma visdo comum, onde os trabalhadores tém um grau de
envolvimento similar ao dos gestores sempre que existe um sistema de recompensas e incentivos

eficaz. Para Ouchi, as empresas ocidentais assumiram um papel claramente dicotémico em relacdo
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a sua missdo, deixando de desenvolver o seu lado humanistico, a sua responsabilidade
humanizadora enquanto projecto social, enfatizando apenas o lado econdmico. Ao proceder desta
forma, as empresas ocidentais terdo enfraguecido a sua missdo cultural e humanizadora e teriam
dado inicio a um processo de decadéncia (Ouchi, 1980). Estabelece a tese de que a causa do
sucesso japonés estaria ligada as peculiaridades do trabalhador japonés simbolizado por valores
como a obediéncia e o trabalho em grupo. A figura do empresario continuaria a assegurar a funcéo
de proteccdo e dependéncia, simbolizada pelarealidade do contrato de trabalho vitalicio.

Ainda, segundo Ouchi (1979), as formas bésicas de controlo sdo: 0 mercado, a hierarquia e o

cla (quadro 1).
Forma Mecanismos Alvo Objectivo Formaassuumida
Mercado Pregos lugos OGO A0S s Cortrolo de Resuitados
econamicas
. Regras, Hierarquia, autoridade ~ Controlode

Burocrada viglanda legitima A comportamerntos

~ Empenhamento, ' ~ Controlo smbdlico ou
da Dadizac Corfianca, tradicio Vdores picolégioo

Quadro 1 — Formas de Controlo
Fonte: Ouchi (1979), adaptado.

Quando as organizacdes participam no mercado, 0s pregos e os resultados obtidos podem ser
usados para avaliar e controlar o respectivo desempenho. Caso uma empresa adopte uma estrutura
multidivisional (ou forma M), este tipo de controlo permite decidir, por exemplo, em que areas
investir e em que &reas desinvestir. Quando as organizacdes ndo podem recorrer ao mercado,
podem optar pela hierarquiaz uma combinacdo de regras, procedimentos, documentacdo e
vigilancia (Ouchi, 1979), que permite padronizar o comportamento e torna-lo previsivel. Neste
caso, em vez de recompensar as unidades organizacionais pelo seu desempenho no mercado,
recompensam-se individuos pelo cumprimento das regras. Caso se verifiqguem situacdes muito

complexas e/ou niveis elevados de ambiguidade, muitas vezes opta-se por uma terceira forma de
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controlo: 0 cla As regras sao interiorizadas pelos colaboradores através do processo de
socializagdo. A manutencdo da coesdo e o alinhamento dos objectivos do grupo com os da
organizagdo sd0 mals importantes que a obediéncia a regras escritas (Ouchi, 1979). Na sua
perspectiva, as organizagdes usam habitualmente uma combinacdo destas varias formas de
controlo, embora manifestando preferéncia por uma delas.

As novas tecnologias da informagdo aumentaram o &mbito e alcance da monitorizagdo do
trabalho, sendo potencialmente elevado o nivel de controlo exercido através dos meios
informaticos. Considerando que a nogdo de trabalho passa nas novas organizagfes por um
aumento da delegacdo, confianga e autonomia, a conotagdo negativa deste tipo de controlo

transmite uma imagem de suspei¢do, desconfianca e desobediéncia (Sewell, 1998).

2.4 - Teoriada Agéncia

A teoria da agéncia veio gudar a clarificar este problema ao estudar a relacdo de troca entre
duas partes, o principal e o agente. De acordo com esta teoria, e com base em (Eggertsson, 1995)
uma relagdo de agéncia ocorre quando o principal delega alguns direitos a um agente que esta
obrigado através de um contrato (formal ou informal) a representar os interesses do principal em
troca de uma remuneracdo. Neste tipo de relacdo, quando ha informagdo perfeita e livre, €
relativamente féacil o principal acompanhar o desempenho do agente e estabelecer um conjunto de
sancdes e de incentivos. No entanto, € geralmente o agente quem dispde de mais informagéo pois &
ele que detém o conhecimento e dominio sobre a tecnologia para a produgdo de bens e servicos.
Na auséncia de informacdo ou quando esta ndo esta acessivel ao principal ser-lhe-4 mais dificil
controlar 0 desempenho do agente e estabelecer um sistema de incentivos adequado. Assim, de

acordo com ateoria da agéncia, as relaces entre principal e agente caracterizam-se por:
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a) assimetria de informagéo — 0 agente dispde de mais informacéo
sobre o0 detal he das tarefas a executar do que o principal;

b) os interesses das partes envolvidas (principal e agente) podem
n&o coincidir ou mesmo ser conflituosas;

C) a existéncia de comportamentos egoistas e oportunisticos por
parte dos agentes conduz a custos mais elevados para o principal.

Segundo Walsh (1995), a existéncia de problemas de agéncia nas empresas implica que 0s
problemas na relacéo entre principal e agente sdo agravados quanto maior for o nimero de niveis
hierérquicos na empresa, pois havera mais relagdes deste tipo. Nestas circunsténcias, os problemas
atrés referidos levam o principal a adoptar meios de controlar e melhorar a monitorizagdo dos
agentes, nomeadamente com o recurso a formas contratuais.

Sob esta perspectiva, o contrato de trabalho é elaborado numa forma incompl eta rel ativamente
a relacdo do empregador (principal) com o colaborador (agente), apresentando um grau de
incerteza sobre quais as tarefas a desempenhar e as consequéncias em futuras contingéncias.

Os primeiros estudos baseados na teoria da agéncia — Spence e Zeckhauser (1971) e Ross
(1973) — preocupam-se com 0s problemas inerentes a elaboracdo de contratos em condic¢des de
informag&o assimétrica, analisando a estrutura de remuneracdo dos gestores no alinhamento dos
seus interesses com o0s dos accionistas ou proprietérios. Jensen e Meckling (1976), debrucaram-se
sobre 0s custos de agéncia e, na sua perspectiva, a empresa € vista como uma série de contratos
entre os varios stakehol der s (hnomeadamente empregados, gestores, credores, accionistas, clientes e
fornecedores), que tém um interesse directo nas suas actividades.

Conforme referido anteriormente, o problema de agéncia surge do conflito de interesses que
pode resultar da separacdo entre propriedade (dos accionistas) e controlo (dos gestores) dentro da

empresa.
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Os problemas de agéncia provenientes do conflito de interesses podem encontrar-se em todas
as actividades de cooperacdo entre individuos, quer elas ocorram ou ndo nem situagdo de
hierarquia entre principal -agente (Jensen e Meckling, 1976; Pratt e Zeckhauser, 1995).

Marschak (1955) e Arrow (1963, 1995) reconhecem que, quanto maior a delegacdo atribuida
ao agente, maior a probabilidade de um comportamento oportunistico, referindo que o
conhecimento e experiéncia especializado foi uma das razdes porque o agente foi seleccionado,
pelo que o principal ndo pode esperar conseguir controlar totalmente o desempenho do agente.

A existéncia de contratos de trabalho, incluindo o modelo de remuneracéo dos gestores,
apresenta-se como uma tentativa para alinhar os interesses dos gestores com os dos accionistas. O
contrato de remuneracdo devera garantir aos gestores niveis competitivos de rendimento, para que
este dé o seu melhor esforgo no incremento de valor da empresa, maximizando a rendibilidade do
investimento realizado pelos accionistas (Ehrenberg e Smith, 2000). Bebchuk e Fried (2003)
designam como contracto eficiente, o que inclua um desenho de modelo de remuneragdo que
potencie um elevado desempenho por parte dos gestores com vista a maximizagdo do valor da
empresa. A remuneracdo dos gestores apresenta-se como um remédio (parcial) para a resolucdo do
problema de agéncia, onde os accionistas tentam desenhar modelos de remuneragdo e incentivos,
eficientes para maximizar o valor da empresa.

Este modelo gera dois pontos de vista diferentes no que diz respeito a remuneracdo dos
gestores. Numa primeira perspectiva, a remuneracéo dos gestores reduz os custos de agéncia que
resultam do desalinhamento de interesses entre gestores e accionistas. A teoria da agéncia defende
gue o contrato de remuneragcdo baseado no desempenho, relacionando a remuneragdo do gestor
com a criagdo de valor para o accionista, através de indicadores de desempenho tais como preco

das accOes ou objectivos financeiros, € uma ferramenta muito forte na atraccdo, retencéo e
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motivagcdo dos gestores para alcancarem o0s objectivos tracados pelos accionistas (Jensen e
Murphy, 2004, 1990; Hall e Liebman, 1997; Holmstrom e Kaplan, 2003).

Noutra perspectiva, a remuneracdo dos gestores também pode ser encarada como um custo de
agéncia dado ser um forte instrumento de utilizagc&o oportunistica por parte dos gestores, sempre
gue apresentam interesses desalinhados com a empresa (Bebchuck e Fried, 2004; Hill e Yablon,
2002; Bebchuck et al. 2002).

Para Jensen e Meckling (2001) o agente e o principal quando entidades distintas, podem ter
atitudes distintas em resultado da propria natureza humana. Com base nesse trabalho propéem um
modelo simplificado para a compreensdo do comportamento humano, onde defendem a ideia que
os individuos podem desgjar maximizar uma funcdo de utilidade préopria, ou sga, o
comportamento de cada individuo baseia-se no seu préprio conjunto de preferéncias e de
objectivos, evidenciando um comportamento egocéntrico e potencialmente oportunistico. Cria-se,
deste modo, o modelo de suporte a hip6tese base da teoria da agéncia: a ndo existéncia de agente
perfeito o que, desta forma, abre espaco a existéncia de incongruéncias entre 0 comportamento
desgjado pelo principal e o efectivamente realizado pelo agente.

Um factor importante relacionado com a sobrevivéncia das organizagdes passa pelo controlo
dos problemas de agéncia que geram custos, definidos por Jensen e Meckling (1976) como sendo
0 somatorio:

- dos custos de elaboracé&o e estruturacéo dos contratos entre principal e o agente;

- das despesas de acompanhamento das actividades dos agentes, como custos de
preparacdo e elaboracdo de relatérios, sistemas de informagéo e divulgacéo;

- dos gastos realizados pelos proprios agentes, para promoverem a transparéncia

entre eles e o principal;




- das perdas residuais, relativas a reducdo da riqueza do principal por divergéncia
dos interesses e decisdes do agente em relagéo ao principal.

Segundo Walker (2005), os custos de agéncia resultam da falta de transparéncia entre a accéo
do agente e as expectativas do principal: se os principais conseguissem de forma perfeita e sem
custos, observar o esfor¢o dos agentes, bem como o impacte das suas acgoes na criagdo/destruicéo
de valor da empresa, ndo existiriam custos de agéncia. Se o contrato fosse elaborado com perfeita
transparéncia, asseguraria uma relacéo de fidelidade do agente aos objectivos dos accionistas.
Deste modo 0 agente seria remunerado e retido se desempenhasse com sucesso as acgdes
esperadas pelo accionista. Todavia, a realidade mostra que as accOes e os resultados, ndo

apresentam este tipo de transparéncia.

2.5 - O Problema dos Contratos | ncompletos e a Teoria da Empresa

Dentro do contexto da teoria da agéncia, uma solugdo simples para a minimizagédo dos custos
de agéncia seria a elaboragdo e a estruturagcdo de contratos completos (ou perfeitos) entre o
principal e o agente.

Porém, ao contrario do postulado pela teoria econdmica tradicional, os contratos perfeitos,
totalmente contingenciais e minimizadores de custos, ndo existem (Klein, 1983). Os contratos séo
incompletos por duas razdes:

- primeira, dadas as incertezas verificadas no mercado verificam-se possiveis
contingéncias que sdo muito dificeis de prever e especificar para ambas as partes do

contrato;
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- segunda, os contratos sdo incompletos, dada a dificuldade de medida e
especificacéo dos resultados obtidos e 0 desempenho em relagéo ao que foi contratado
como contrapartida do colaborador.

A inevitabilidade de reconhecer e aceitar a impossibilidade de se estruturar os contratos de
forma perfeita torna o problema de agéncia fortemente baseado na suposi¢cao de inexisténcia de
contratos perfeitos (Klein, 1983). O objectivo prioritério dos principais € encontrar uma politica de
remuneragcdo que alinhe os interesses dos gestores aos seus, representando 0s incentivos um
mecanismo de controlo alternativo para aumentar a motivagdo e desempenho dos gestores
(Murphy, 2002; Scott, 2003).

No que diz respeito a definicdo do pacote retributivo, os contratos apresentam duas
componentes (Macleod, 2001): a primeira, remunera 0s gestores que aceitaram correr altos niveis
de risco e transfere o risco do agente para o principal sob a forma de um maior montante de salario
fixo. Contudo, ndo se espera que esta componente incentive suficientemente o agente a um
elevado desempenho em beneficio do principal. Simultaneamente, esta parcela de salario fixo
origina maiores custos de agéncia dado que ndo evita a atitude oportunistica dos gestores.

A segunda componente alinha os objectivos dos gestores aos dos principais através da
atribuicdo de remuneracdo com base no desempenho especifico da empresa, o que incentiva os
gestores a adoptarem decisdes tendo como referencial a criagdo de valor para os accionistas.

Todavia, mesmo com um sistema eficiente de incentivos, o alinhamento de interesses ainda
apresenta alguma divergéncia, as perdas residuais (residual loss). Byrd et al. (1998) referem que
um contrato de remuneracdo efectivo devera garantir incentivos aos gestores, ao mais baixo custo
possivel para os principais, de forma a que os gestores decidam o que os principais prefeririam ser

eles adecidir, mas para o qual ndo tém informacao suficiente.
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A dificuldade em se redigir um contrato completo, mesmo em situagées em que a relagdo de

trabalho ndo é demasiado complexa representa o custo de implementar um contrato completo,

n"m"y, (Macleod e Parent, 1999) onde k é o nimero de tarefas, Y € o custo estimado pela redacgéo

do contrato e N e M s&o os valores da produtividade e custos associados a cada tipo de tarefa.

Dado que os custos aumentam exponencialmente com o nimero de tarefas, um contrato éptimo
ndo € possivel ser redigido mesmo em situagdes de baixa complexidade de tarefas.

Macleod (2001) sugere que para ultrapassar a complexidade de estabelecer um contrato
perfeito, se deveria enveredar por esquemas de incentivos baseado na subjectividade e atribuidos
ex-post, de acordo com os resultados alcancados o que, trara outro tipo de problema. Em
particular, conforme refere Baker et al. (1994), relativamente a andlise da compatibilidade dos
incentivos em contractos implicitos, esquemas subjectivos de atribui¢do de incentivos requerem
gue o supervisado confie na capacidade de andlise e de decisdo do seu supervisor no momento da
fixagdo justa dos valores a atribuir.

As relacles contratuais sdo a esséncia de uma empresa, pelo que os problemas de agéncia e de
acompanhamento (monitorizac8o) estdo presentes ao longo de toda a cadeia hierarquica da
empresa bem como nas relacdes com fornecedores, clientes, credores e empregados (Jensen e
Meckling, 1976). Existem diversos trabalhos sobre a forma que os contratos devem assumir em
diferentes situacOes relativas ao conteldo da informacéo disponivel, tanto para o agente, como
para o principal (Hart e Holmstrom, 1985; Milgrom e Roberts, 1992).

Em muitos aspectos relacionados com a remuneracdo baseada no desempenho, o modelo da
teoria da agéncia ndo da uma resposta completa (MacL eod, 2001). Muitas das relacdes econdémicas
numa empresa ndo estdo explicitamente expressas em clausulas contratuais. Temas como politicas
promocionais, decisdes de estrutura organizacional, assuntos relacionados com reputacdo e moral

sdo veiculados através da gestdo a medida que vao sendo decididos e implementados de acordo
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com o evoluir dos negécios. Conforme refere Klein (1983), estes acontecimentos e accles,
importantes e cruciais nas relagdes entre os diversos colaboradores, tanto vertical como
horizontalmente, n&o fazem, por norma, parte do clausulado do contrato inicial.

Nestas circunstancias, este tipo de relacionamento e de contrato incompleto, conduz a um
sistema de informac8o assimétrica, dado que seria impossivel prever as ateracdes surgidas ex-
post, mas que se tornaram necessarias e implicitamente aceites e partilhadas por todos, ndo
estando, todavia explicitas no contrato (Grossman e Hart, 1986). Mesmo com contratos
incompletos, ex-post, € muitas vezes melhor o desempenho desde que haja contrapartidas
negociadas e aceites por ambos os intervenientes (Tirole, 1994a, 1994b; Moore, 1994).

O modelo de contrato Optimo assume que o principal pode observar os resultados, mas ndo as
accoes (Walker, 2005). As acgOes desenvolvidas e aplicadas pelos gestores sdo conhecimentos e
saberes especificos que ndo sdo observaveis pelos accionistas. Num determinado contexto, um
gestor avesso a assumir riscos pode ndo escolher uma determinada medida ou ac¢do que podera
resultar em alta rendibilidade para a empresa, mas dado o seu perfil pessoal (muito defensivo),
podera classificar esta medida como muito arriscada e, assim, decidir-se pela sua ndo realizacéo.
Caso a situagado fosse da responsabilidade dos accionistas, assumindo estes uma posi¢ao neutra
face ao risco, talvez a decisdo fosse favorével, com base no potencial retorno da accéo. Esta
divergéncia, face ao risco, cria um conflito de interesses entre o accionista e o gestor. Considerar
uma parcela de remuneracdo varidvel no pacote retributivo, relativamente a este conflito, € uma
das formas de recompensar o gestor por assumir um padréo de risco acrescido por conta dos
accionistas. Com base nestes resultados, concluem Tos et al. (1997), os principais podem
reconhecer o alinhamento através de incentivos mais efectivo que o controlo para garantir que o0s

agentes actuem de acordo com 0s Seus interesses.
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2.6 - A Teoria dos Custos de Transacgao

Quase em simultaneo com a apresentacdo do problema da separacdo entre propriedade e
controlo por Berle e Means, Coase (1937) prop0s a teoria dos custos de transacgdo (TCT), em que
explica a existéncia das empresas (hierarquias) pela imperfeicdo de relagcbes de mercado em
contexto de custos de transaccéo elevados. Neste artigo pioneiro gquestiona as circunstancias em
gue as organizagdes produzem para suprir as suas proprias necessidades (integrando actividades a
montante, a jusante ou actividades laterais) ou recorrem a fornecimentos externos, contratando
bens e servicos no mercado. Segundo Williamson (1985), a forma institucional mais vantgjosa
depende dos custos de transaccado que estdo implicitos numarelacdo de troca. Os diferentes custos,
de transaccdo ou organizacdo, associados a0 recurso a hierarquia, mercado ou ambas, em
simultaneo, influenciam a opgdo por um ou outro modelo de coordenagdo para o fornecimento de
bens e servigos.

O diferencia dos custos de transac¢do entre empresas e as diversas formas organizacionais (ou
hierédrquicas) internas que se constituem para a realizagdo do produto final, sdo os principais
factores responsaveis pela decisdo de usar 0 mercado para algumas transaccfes e as estruturas
organizacionais proprias para outras (Williamson, 1988). Pode pois, dizer-se que a teoria dos
custos de transaccdo coloca a questdo sobre quais os limites da empresa entre produzir ela propria
0S Seus consumos e produtos intermédios, ou adquiri-los no mercado. A empresa deveré optar por
um modelo de minimizagdo da soma dos custos de producgédo e dos custos de transaccdo (Kogut,
1988), face ao comportamento oportunistico da maioria das pessoas.

Coase (1937) e Williamson e Winters (1993) distinguem quatro tipos distintos de custos de
transaccao relacionados com os contratos incompletos, sendo que os dois primeiros S0 custos ex-

ante e os dois Ultimos sdo custos ex-post. Os quatro tipos de custos sdo:

39



1) algumas contingéncias, pelas quaisiréo passar, ndo poderdo ser previstas
na elaboracgédo do contrato;
2) mesmo que pudessem ser previstas, as contingéncias poderiam ser téo

numerosas gque é quase impossivel prevé-las no contrato;

3) 0 acompanhamento e monitorizagao do contrato podem apresentar custos
elevados,
4) 0 processo de fazer cumprir o contrato pode envolver custos

consideraveis anivel legal e juridico.

Os custos de transacgao ex-ante incluem a redacc¢ado, negociagao e salvaguarda de um contrato.
Os custos de transacgéo ex-post sdo incorridos apos o contrato ser realizado e incluem:

a) a desadaptacdo do contrato face a realidade ocorrida, quando a
transacgdo sai do previamente acordado;

b) os custos incorridos com acgdes paralelas e complementares para corrigir
0s desvios detectados,

c) a configuracdo e o0s custos correntes associados a estrutura de
governagao cujas disputas estdo em causa; e

d) os custos vinculados por se efectuar um acordo seguro.

O quadro seguinte apresenta os determinantes do processo de contratacdo referente a natureza
das transaccOes. A classificagdo é feita tendo em consideragdo a racionalidade limitada dos
agentes, 0 comportamento oportunistico e a especificidade dos activos envolvidos. Caso o0s agentes
sgiam dotados de uma racionalidade total ou plena, mas exista oportunismo e 0s activos sgjam
especificos a essa transac¢do, o planeamento torna-se um elemento chave do processo de desenho
dos contratos. Se os agentes sd0 racionalmente limitados e os activos sdo especificos a essa

transaccdo, e ndo existe comportamento oportunistico, a via da contratualizacdo devera ser o
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processo escolhido. Quando os agentes sdo racionamente limitados, existe comportamento
oportunistico e se os activos ndo sdo especificos a transaccdo, a competicdo deve prevalecer
através do mercado. Por fim, quando os agentes sdo racionalmente limitados, existe

comportamento oportunistico e os activos sdo especificos a transacgdo, 0 processo de

contratualizac&o é a governagéo empresarial.

Comportamento
Racionalidade . Especificidade dos Processo de Contratualizacéo
- Oportunismo .

Limitada Activos Decorrente
0 1 1 Planeamento
1 0 1 Contratualizacao
1 1 0 M ercado
1 1 1 Governacdo Empresarial

Onde: 0 indica que o factor ndo esta presente
1 indica que o factor esta presente

Quadro 2 — Determinantes para 0 Processo de Contratacao.

Fonte: Williamson (1985), adaptado.

A TCT apresenta dois pressupostos comportamentais: a racionalidade limitada e o
comportamento oportunistico. A racionalidade limitada refere-se ao facto de que por mais que o
individuo se esforce e procure alcancar o 6ptimo, dado as suas limitacOes, ele ndo conseguira
atingir esse objectivo (Simon, 1951; Williamson, 1993). Conforme anteriormente referido, dado
gue ndo se conseguem prever todos 0s possiveis acontecimentos que poderdo afectar a relacdo de
trabalho, os contratos de trabalho s80 necessariamente incompletos (Macleod, 2001),
permanecendo O risco de oportunismo inerente em muitas transacgdes (Hill, 1993). O
comportamento oportunistico representa um pressuposto comportamental relativo a busca de auto
interesse dos individuos. Por outras palavras, e sem implicar que o0 auto interesse esteja sempre
associado a um principio oportunistico, reconhece-se que este comportamento tem subjacente um

principio ndo cooperativo, onde a informagdo que o agente possa ter sobre a realidade e que ndo se
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encontra disponivel/acessivel a outra parte, garante ao agente, face ao principal, um beneficio
diferencial com base neste monopdlio/exclusivo dainformagéo.

Esperanca (2000, 2003) refere que “o principal problema da remuneragdo com base na
performance consiste no seu antagonismo com o incentivo ao trabalho em equipa’. O incentivo
individual pode levar a situacdes de individualismo e comportamento oportunistico contrarios aos
interesses da empresa.

Num inquérito realizado no Reino Unido, em 1996, 24% das empresas observadas tinham
sistemas de incentivos baseados em equipas de trabalho, e 47%, das empresas que ainda 0s ndo
utilizavam, estavam a estudar a sua implementacao”.

O acompanhamento e a inclusdo de clausulas de salvaguarda nos contratos devido aos aspectos
de oportunismo referidos por Williamson (1985) levou os principais a incluirem diversas clausulas
de salvaguarda.

Ainda, segundo Alchian e Demsetz (1972) a empresa reflecte uma sobreposicéo de acgoes,
cujos resultados dependem dos diversos participantes no processo, € no modo de superar as
dificuldades de acompanhamento das equipas, que surgem como resultado da accéo oportunistica
dos individuos (free rider), tornando muito dificil medir a verdadeira contribuicdo de cada um na
obtencéo do produto final. As empresas resolveram este problema através do reconhecimento de
um monitor, que pode ser 0 proprietario ou ndo, e que passa a exercer uma accao especializada de
coordenador das equipas produtivas. Surge a questdo de como deve ser remunerado esse monitor,
e como deve ser estruturado o sistema de incentivos para fazer face ao problema de coordenacéo e

de acompanhamento.

4 Fonte: “The IPD Guide on Team Reward (Institute of Personnel Development, London, 1996)" — “ Summary of Research Findings and
Conclusions on Team Rewards by the Institute of Personnel and Development, United Kingdom”.
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2.7 - Comparacéao das Teorias de Agéncia e dos Custos de Transaccao
As teorias da agéncia e dos custos de transac¢éo (TCT) tém como preocupagdo comum a
eficiéncia das organizacOes, e possuem natureza complementar. Williamson (1988), propde 0s

seguintes pontos comuns:

TeoriadaAgéncia Custos de Transacgdo
Unidade de Andlise Individuo Transaccdo
Incidéncia de Custo Perda Residual Imperfeicdo
Incidéncia Contratual ex-ante / Alinhamento ex-post / Gestéo

Enquanto a teoria da agéncia centra a atencdo nos agentes, a teoria dos custos de transaccéo
preocupa-se com as transacgdes. A TCT procura adequar 0s activos das empresas as transaccoes,
enquanto a teoria da agéncia tem como objectivo alinhar os interesses dos agentes com os do
principal. Nesta perspectiva, a teoria da agéncia concentra a sua atencéo na determinagdo ex-ante
dos custos de agéncia na vertente da eficiéncia do contrato, tratando principalmente das relactes
contratuai s delegadas, onde incentivos e controlos sdo fundamentais a convergéncia de interesses.
A teoria dos custos de transaccdo da mais énfase aos custos de imperfeicdo ou adaptacédo
inadequada ex-post das transac¢Oes, sendo que ambas as abordagens utilizam contratos
imperfeitos. Sob a perspectiva da teoria da agéncia a missdo da gestdo € a maximizacéo do valor
para os accionistas como principal responsabilidade dos gestores, 0 que se opde ao senso comum
sobre a denominada teoria de equilibrio dos stakeholders, como principal objectivo dos gestores
(Williamson, 1988).

Jensen (2001a) argumenta que a maximizacdo do valor para os accionistas define claramente
um equilibrio entre gastar uma unidade monetaria adicional com qualquer das partes envolvidas
(recursos, activos, capital humano, etc.), desde que o valor acrescentado gerado, a longo prazo,

seja superior a essa unidade monetaria. Contrariamente, a teoria dos stakeholders ndo apresenta

43



uma especificacdo para a tomada de decisdes sobre os equilibrios entre os diversos stakeholders.
Esta falta de critério para a decisdo da defini¢do dos objectivos da empresa, ou pelo menos, na sua
identificagdo, torna a teoria dos stakeholders um mecanismo de destruicdo de valor para a
empresa, levando areducdo do bem-estar social numa perspectiva de longo prazo (Jensen, 2001a).

Sempre que as empresas adoptam esta teoria de equilibrio dos stakeholders acabam por ilibar
de responsabilidades os gestores pela utilizagdo dos recursos da empresa, dado que a ndo
existéncia de uma medida ou critério objectivo de performance, ndo permite a sua avaliagéo,
acabando por contrariar a hipétese fundamental de convergéncia de interesses.

As empresas procuram minimizar comportamentos oportunisticos, promovendo uma cultura de
cooperacdo e confianga entre todos os seus colaboradores. As diversas formas de estrutura
organizacional atenuam os problemas de oportunismo entre os diversos gestores, mas nao
eliminam os custos de transac¢do (Dunning, 1993).

A estrutura funcional ou departamental do tipo U (unidivisional form) caracteriza-se por uma
gestéo centralizada em operacgdes principais que estdo divididas de acordo com as principais &reas
funcionais das empresas, num Unico departamento por cada funcdo para toda a empresa (figura 6).
Cada departamento € chefiado por um gestor intermédio, directamente subordinado a autoridade
central do director executivo (CEO), que detém a responsabilidade tanto pelas decisdes
estratégicas como pelas operacionais, 0 que frequentemente leva a inferiores prestacdes e a perca
de controlo. Esta estrutura diminui os problemas de agéncia através do acompanhamento do
desempenho dos gestores funcionais de forma a evitar comportamentos oportunisticos e

favorecendo a cooperagdo entre os diversos responsaveis funcionais.




Estrutura Funcional (" U-form™)

Administrador Executivo

Operacdes

A medida que uma empresa expande as suas actividades, abarcando vérios produtos e
mercados geograficos, para explorar eventuais economias de escala, a gestéo central tende a ficar
demasiado absorvida por decisdes operacionais, com prejuizo do planeamento estratégico e da
avaliagaéo das contribuicdes de cada departamento para o desempenho da empresa. Os canais de
comunicacdo entre 0s niveis operacionais e a sede tornam-se cada vez mais numerosos e distantes,
com a consequente perca ou adulteracéo de informacéo. Este tipo de estrutura deixa caminho livre
aos gestores intermeédios para prosseguirem objectivos oportunisticos, mais em linha com os seus
proprios fins do que com o desempenho da empresa (Dunning, 1993). Os responsaveis funcionais
tendem a procurar 0 aumento dos seus quadros e orgamento, mais para aumentar o seu estatuto, do
gue para garantir um adequado desempenho que é da sua responsabilidade. O agravamento dos

custos das organizacoes e da ineficiéncia das empresas unidivisionalizadas mais complexas levou

Financas

Pessod

Marketi ngl

Figura 6 — Estrutura Funcional (*U-form™)

acriacdo de um modelo alternativo, a estrutura multidivisionalizada (M-form).
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Estrutura Multidivisionalizada (“M-form™")

Administrador Executivo I

Matriz (sede)
Servigos de Apoio Centrais
Administrativos, R. Humanos, Financeiros, 1&D,....

[ Divisio A | | Divisio B |

| Operacées | [F. Marketing] [ F. Financeira] [ Etc. | [ F. Operagtes| [F.Marketing] [F. Financeira] [ B ]

Figura 7 — Estrutura Multidivisionalizada (“M-form?)

Segundo Chandler (1990), torna-se mais eficiente criar divisdes operacionais separadas para
cada um dos produtos ou mercados geograficos da empresa. As decisdes sdo tomadas a nivel de
divisio e a gestdo global da empresa ocupa-se principalmente das decisdes estratégicas.
Williamson (1975) defende que a estrutura multidivisional (M-form) € o principal mecanismo da
empresa para extrair beneficios da competicéo interna.

Este tipo de estrutura corresponde a criagdo de um mercado interno onde as transacgoes de
produtos e conhecimentos sdo mais eficientemente produzidas do que no mercado (Gupta e
Govindargjan, 1991). A estrutura multidivisional apresenta vantagens derivadas da flexibilidade
gue os gestores divisionais tém na definicdo e participagdo da estrutura com os objectivos
estratégicos da empresas 0 que ndo se verifica no mercado, nem nas empresas funcionais que
dependem das relacfes existentes no mercado e na empresa. Esta eficiéncia é o resultado da
flexibilidade e mecanismos de controlo que existem na empresa multidivisional (Chandler, 1990;
Mintzberg, 1983). Para Williamson (1975 e 1981), a grande vantagem da forma divisional em M é
a economia em custos de organizagéo que possibilita: (a) a gestéo é partilhada, sendo as decisdes

operacionais tomadas ao nivel da divisdo, enquanto as fungdes estratégicas ficam a cargo da sede;
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(b) areducdo de possibilidade de comportamento oportunistico, dado que as divisdes passam a ser
avaliadas pelos resultados, mais em linha com o objectivo de rendibilidade da empresa como um
todo (Jensen e Meckling, 1999). Segundo Williamson (1985) verifica-se, também, uma reducéo
dos custos e agéncia e de influéncia, ou sgja, uma reducdo do tempo e esforco despendido pelos
gestores de mais baixo escaldo para influenciar as decisdes dos superiores, quando pensam que 0s
seus interesses pessoais podem ser afectados por elas. E possivel definir formas de remuneragio
mais apropriadas com base numa melhor capacidade de avaliar o desempenho de cada divisao
como centro de resultados, em contraste com a dificuldade de avaliar a contribuicdo de cada
departamento funcional (muito deles mais centros de custos do que de resultados) para o
desempenho globa da empresa. O pagamento com base no desempenho é baseado no controlo de
comportamentos ou de outputs, com o objectivo de estimular o gestor a maximizar a performance
da divisdo que chefia, bem como a da empresa, sendo neste caso superior tendo em conta o
contributo para o resultado final (Wulf, 2002)

A teoria da agéncia apresenta implicagdes para niveis inferiores na hierarquia das empresas
consoante o tipo de estrutura que adoptem. Nestas empresas subdivididas em divisdes autbnomas
(M-form), é muitas vezes assumido que cada responsavel deve ser avaliado e premiado em funcéo
dos resultados da sua divisdo ou estrutura (Aggarwald e Samwick, 2003). Apenas na estrutura
funcional persiste a divida acerca do modelo eficaz, pois como exemplo, é impossivel comparar a
performance do responsavel financeiro com a do director comercial. (Esperanca, 2000).

A definicéo de pregos de transferéncia nas transacgoes entre divisdes origina um real potencial
de conflito entre divisdes, podendo considerar-se como um problema de agéncia (Pratt, 1991). A
relacéo entre o accionista e 0 gestor apresenta semelhancas com a relagéo entre o gestor de topo e
os gestores intermédios. Os responsaveis divisionais tém elevadas responsabilidades e direitos.

Controlam a quase totalidade dos recursos necessarios a transformacéo e venda dos seus produtos
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e tém autonomia na escolha de mercados e fornecedores, incluindo a opgéo por operacdes internas
ou externas. Caso a interdependéncia tecnol 6gica e operacional entre divisdes seja fraca, o risco de
comportamento oportunistico é baixo (Pratt, 1991). A competicdo entre centros de resultados, que
também se verifica entre empresas no mercado, aumenta com a importancia que é dada a
comparacdo da rendibilidade divisional. As comparagdes entre divisdes tém consequéncias na
remuneragao de curto prazo dos gestores divisionais, bem como nas suas perspectivas de carreira
(Pratt, 1991). Dado ser possivel definir indicadores de medida de desempenho para cada divisdo,
0s incentivos e outra forma de remuneragdo baseada no desempenho s&o uma ferramenta muito

importante para motivar gestores de niveis hierérquicos intermeédios ( Jensen, 2000: 144-146)

2.8 - O Impacte da Dimenséo Cultural no Sistema de Remuneracdes

A cultura de uma organizagdo encontra raizes na aceitacdo de solucdes que, com SuUCeSso,
foram aplicadas a diversos problemas (Bloor e Dawson, 1994; Schein, 1985).

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) consideram a cultura como um produto da interaccéo
entre as pessoas e, a0 mesmo tempo, uma componente de determinacdo dessa interaccéo.
Desenvolveram o seu trabalho sobre o relacionamento entre as pessoas no contexto organizacional,
em diferentes culturas, incluindo inicialmente, 50.000 dados em 100 paises, que ficaram reduzidos
a 30.000, em 55 paises, ap0s tratamento, definindo cinco dimensdes culturais:
universalismo/particularismo, individualismo/comunitarismo, neutralidade/emocionalidade,
especificidade/difusdo e realizacao/predeterminacéo.

Segundo Hofstede (1991) a cultura do pais em que uma organizacdo se insere influencia de
um modo decisivo a sua propria cultura organizacional. Através de estudos realizados em varias

empresas da multinacional IBM, em 53 paises, constata a existéncia de diferencas fundamentais na
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natureza dos valores bésicos das organizagdes fortemente determinadas pelas seguintes dimensdes
da cultura nacional: (i) distancia hierarquica (power distance), medida em que uma sociedade
aceita a desigua distribuicdo de poder numa organizagdo; (ii) aversdo a incerteza (uncertainty
avoidance), grau em que os membros de uma cultura toleram a incerteza ou ambiguidade; (iii)
individualismo/colectivismo, medida em que uma cultura enfatiza a iniciativa e a busca de
objectivos e realizagbes individuais, em vez de preocupagOes colectivas, (iv)
masculinidade/feminilidade, grau em que os valores dominantes de uma sociedade reflectem
tendéncias para a competi¢éo e aquisicdo material, ao invés de preocupagdes mais altruistas.

Apresenta-se, de seguida, um quadro comparativo com a caracterizagcdo das dimensdes

referidas.
Hofstede (1991, 1994) Trompenaars e Hamden-Turner (1998)

Distancia Hierérquica

sociedades hierarquicas / sociedades igualitarias

Aversdo a lncerteza Neutralidade vs. Emocionalidade

sociedades com alto grau de toleréncia face aincertezal

e ambiguidade / sociedades com baixo grau de distanciamento / emogdes

tolerancia face aincerteza e ambiguidade

Indivudualismo vs. Colectivismo Individualismo vs. Comunitarismo

o individuo ou a suafamilia/ relacfes entre os grupos

efamiliares o individuo / o grupo

sociedades individualistas / sociedades colectivas

tratamento de acordo com o grupo ou categoria/ Universalismo vs. Particularismo

tratamento padronizado e igual paratodos regras universais/ relacionamentos particulares

Aversdo a lncerteza Neutralidade vs. Emocionalidade

sociedades com alto grau de tolerancia face aincerteza

e ambiguidade / sociedades com baixo grau de distanciamento / emogdes

tolerancia face aincerteza e ambiguidade

Masculinidade vs. Feminilidade Especifico vs. Difuso

distribuicéo de papéis entre 0s sexos areas especificas/ &reas mlltiplas davida

:/r?(; f)rgsc\;/?g :jae assertividade / valorizacéo da o pablico / o privado

valorizagdo da competicdo / valorizacdo da modéstia o racional / a afectividade

papéis e valores das mulheres e dos homens adirectividade / aindirectividade
Realizacdo vs. Predeterminagdo
status por realizagéo / status por origem e
rel acionamento

Quadro 3 — Dimensdes Culturais
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Hartog et al. (1999), utilizando elementos culturais transversais provaram que as necessidades
das pessoas, motivacdo, modelos de comunicagdo e formas de lideranca séo diferentes por causa
das suas culturas nacionais. A cultura nacional pode também ter influéncia no modo como as
pessoas de culturas diferentes interpretam a relagdo entre remuneragdo e desempenho (Tornikoski,
2005). Assume-se que pessoas em sociedades individualistas definem o seu desempenho com base
no desempenho individual e relacionam 0 sucesso pessoal com a remuneragdo pessoal. Em
sociedades em que predomina o colectivismo, as pessoas esperam pequenos diferenciais na
remuneragdo. Pennings (1993) encontrou que a forma de remuneragdo dos executivos americanos
era mais explicita e bem definida do que a dos seus colegas europeus, bem como eram mais
receptivos a utilizagdo de remuneracdo com base no desempenho. Em contraste, a maioria dos
executivos franceses e holandeses ndo apresentavam qualquer sistema préprio de remuneracéo, e
inclusive, os executivos holandeses eram muito cépticos relativamente a utilizagdo de remuneracéo
variavel. Penning (1993) concluiu que existem diferencas estatisticamente significativas na
utilizacdo de politicas de remuneracdo tendo como variavel explicativa a diferenca cultural, tal

como anteriormente defendido por Hofstede (1990).

Para Hofstede (1994), os EUA sdo o pais mais individualista entre os 53 paises considerados.
A cultura dominante em Portugal foi classificada como colectivista, como revelando elevado grau
de aversdo a incerteza e de elevada distancia hierarguica, como mostram os estudos de Hofstede
(1991). Estas caracteristicas culturais podem influenciar os comportamentos em matéria de
politicas de remuneracdo. Para uma mais facil interpretacdo elaborou-se a matriz relativa ao
individualismo e masculinidade e a matriz relativa ao individualismo e a distancia hierérquica

onde é perceptivel o posicionamento de Portugal.
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Indicede
Individualismo

0
Colectivista Colectivista
10_| Feminino Masculino
20 |
Portugal
30_[
40_| Brasil
50
Espanha
60 |
Alemanha

70_| Franca Suica

Bélgica Italia
80_| Holanda Irlanda

Inglaterra
90 EUA
" individualista Individualista
Feminino Masculino
100 | | | | | | | |
I | [ [ | [ [ [ | Indicede
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 M asculinidade

Figura 8 — Distribuic&o de Paises na Matriz de Individualismo e Masculinidade

Indicede
Individualismo
0

Colectivista

10_| Distéancia Pequena

20

30

40

50

Portugal

Brasil

Colectivista
Distancia Grande

60

70_|

80

90

Individualista
Distancia Pequena

100

Alemanha
Suica
Itdlia
Holanda
Inglaterra
EUA

Irlande

Espanha

Brasil
Bélgica

Individualista
Distancia Grande

|
[ I
10 20

|
I I |
90

| IndicedeDistancia
100 Hijerarquica

Figura 9 — Distribuicdo de Paises na Matriz de Individualismo e Distancia Hierarquica
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Parece verificar-se uma relacéo entre a riqueza nacional de um pais e o grau de individualismo
da sua cultura. Além disso, os paises com uma grande distancia hierérquica tendem a ser mais
colectivistas e 0s paises com uma pequena distancia hierarquica tendem a ser mais individualistas.
Segundo Hofstede (1997), existe uma correlagdo negativa entre estas duas dimensdes. Numa
cultura colectivista, o colaborador agird de acordo com os interesses do grupo de pertenca. Nestas
sociedades 0 processo de recrutamento tem sempre em conta o grupo (Hofstede, 1994).
Habitualmente d&se preferéncia ao recrutamento de familiares, do empres&rio e de outros
empregados da organizagdo. Isto reduz o risco porque a familia j& € conhecida e vai preocupar-se
em manter a reputacdo e o bom comportamento dos seus membros. A relagcdo entre empregado e o
empregador é vista numa perspectiva moral, e assemelha-se a uma relagdo familiar onde existem
obrigacdes mutuas. proteccdo em troca de lealdade (Hofstede, 1997). Por outro lado, numa
sociedade individualista torna-se necessario praticar uma gestéo individualizada: os incentivos e
bénus devem estar relacionados com o desempenho individual. Numa sociedade colectivista, pelo
contréario, trata-se de gestdo de grupos, pelo que, segundo Hofstede (1997), os incentivos e bdnus

devem ser dados ao grupo e néo individua mente.

Implicacdes na Remuneracao

Distancia Hierarquica M enor M aior

Estrutura Organizacional Relativamente Flat Piramide Hierarquica
Simbolos de Status Pouco Importante M uito Importantes

Gestdo Participativa Possivel N do Provéavel

Papel do Gestor Facilitador Especialista

Aversdo a Incerteza Fraca Forte

Sistemas de Controlo Fracos A pertados

Riscos Assumir Evitar
Individualismo/Colectivismo Colectivista Individualista

Processo de deciséo Consenso em Grupo Individual

Sistemas de Remuneragao Baseado em Grupo Indivudual/Baseado no Préprio
Foco Organizacional Cuidar dos Colaboradores Colaboradores Preocupam-se
M asculinidade/Feminilidade Feminino M asculino

Recompensas V alorizadas Qualidade de Vida Dinheiro, Desempenho

N etworking Importante para Relacionamentos Importante para o Desempenho
Atencdo no Interpessoal M anter o Relacionamento Fazer Acontecer

B ase para M otivacao Servir os Outros A mbicdo - Estar a Frente

Quadro 4 — Impacte das Dimensdes Culturais de Hofstede na Remuneracéo
Fonte: McGill University, Faculty of Management, adaptado.
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A maioria dos trabalhos que abordam as diversas formas de remuneragéo baseia-se na teoria da
agéncia em situagOes de incerteza. Basu et al. (1985) mostram que 0 agente, a0 assumir uma
postura de aversao ao risco, espera receber recompensas suficientes face a esse risco.

Hofstede et al. (1990) consideram gue o conceito de motivagdo por realizacdo pressupde duas
escolhas culturais — uma vontade de aceitar riscos (equivalente a baixa aversio a incerteza) e uma
preocupacéo face ao desempenho (equivalente a forte masculinidade). Segundo Hofstede et al.
(1991), esta combinagdo é encontrada exclusivamente em paises anglo-americanos e em alguns
paises africanos com quem existiram fortes ligagoes.

Segundo Lewis (1996), a motivacdo dos americanos € determinada sobretudo pelo dinheiro.
Por outro lado, tanto os investidores como os gestores preferem ser remunerados a curto prazo
(Trompenaars e Hampden-Turner, 1998).

Para Currie (1991), a maioria das préticas de remuneracdo esta ligada a performance,
contendo, na redlidade, um elemento de risco, como por exemplo, politicas envolvendo
remuneracao diferida, remuneracdo relacionada com o desempenho e opgdes por accdes. Em
culturas que toleram a incerteza, como a Suécia e Gra-Bretanha, sistemas de incentivos deste tipo
sd0 aceites. Contudo, nas culturas da Alemanha, Espanha e Franga sdo, com freguéncia,
profundamente impopulares e podem ser desmotivadoras como ilustrado no exemplo gque se segue:
“Na filial alemd, o obstaculo era a forte aversdo a incerteza que os colaboradores apresentavam.
Os executivos recusaram-se a participar, considerando que a politica de remuneragcdo proposta era
demasiado flexivel. Néo existia garantia de se calcularem os riscos envolvidos associados a
incapacidade de definicdo de indicadores para medir a performance com base nos resultados
alcancados, 0 que fez com gue 0s executivos considerassem a proposta mais como um jogo, do

gue uma forma de remuneracdo.” (Currie, 1991, p.11).
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2.9 - O Papel Disciplinador do Mercado de Capitais

Segundo Jensen (1993), o mercado competitivo onde se insere a empresa funciona como um
mecanismo que influencia a convergéncia dos accionistas e dos gestores. Sob 0 ponto de vista dos
gestores, as empresas que ndo sejam competitivas — produzindo ou fornecendo os produtos que 0s
clientes desgjam a um preco competitivo — ndo sobreviréo por muito tempo, levando a empresa a
ser alvo de aquisi¢des ou fusdes e a perda dos empregos dos gestores, bem como a perda do status
e imagem, entretanto passados para 0 mercado.

A politica de demissdes tem um forte poder de alinhamento dos interesses dos gestores aos
objectivos dos principais, sempre gque seja coordenada com politicas de remuneracéo associadas ao
risco da empresa, varidveis estas que pesam muito nas motivagdes econdmicas dos gestores (Ortin-
Angel e Canella, 2004).

Ao definir patamares minimos de desempenho, abaixo dos quais o0 gestor podera ser demitido,
associado a diferentes niveis de remuneracdo, a empresa cria uma sensacdo de inseguranca e
incerteza que pode funcionar como um catalisador para a convergéncia dos objectivos dos gestores
e dos accionistas. A maioria dos gestores de topo demitidos, ou gue mudaram de empresa, optaram
pela reforma, e os que n&o optaram por esta situagdo, por diversas razdes, tiveram dificuldade em
encontrar emprego nos dois anos seguintes a saida da empresa, pelo que a ameaca de
despedimento é um instrumento muito forte de motivagdo. Na maioria dos casos, 0s gestores
sofrem consequéncias bastante negativas, pelo menos nas suas carreiras profissionais, depois de
deixarem as empresas. Com base em Ortin-Angel e Cannella (2004), o receio de despedimento
funciona como um mecanismo de incentivo, se estiverem reunidas duas condi¢oes:

- aprimeira € que o0 gestor reconhegca que no seu emprego actual esta a obter

rendimentos de diversos tipos que perdera caso deixe a empresa;




- a segunda condicdo é que as acgdes desenvolvidas pelo gestor, contrarias aos
interesses dos principais, deveréo ser evitadas.
O préximo capitulo aborda a evolugdo e préticas de remuneragdo em Portugal e as principais

tendéncias internacionais.
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3 - A Problemética das Politicas de Remuneracdo em Vigor

3.1 - Introducéo

O montante da remuneracdo® auferida periodicamente pelos colaboradores das empresas.
apresenta enormes variagoes, desde o sald&rio minimo nacional até a remuneragdo de executivos de
alta direccdo de grandes empresas. Na amostra os valores médios de remuneracdo anual situam-se
entre um maximo de € 61.121 e um minimo de € 16.857, considerando as médias dos quatro niveis
funcionais definidos. Em termos absolutos e nominais os valores situam-se entre € 194.841 e €
4.252, sendo estes valores as médias dos 15 colaboradores com remuneracdo anual garantida mais
alta e mais baixa respectivamente, ou sgja 0 valor mais alto é 46 vezes o mais baixo.

As pessoas sd0 pagas pelo trabalho que executam e pelo seu desempenho, experiéncia e
qualidades profissionais e técnicas. O valor das remuneracfes é condicionado pelos mercados,
sindicatos e associagies representativas, entre outros factores.

O objectivo deste trabalho baseia-se na andlise dos modelos de remuneragdo existentes em
Portugal e na tentativa de conhecer quais os determinantes gue estdo na base da defini¢cdo desses
modelos. A remuneragdo, tal como uma moeda, tem duas faces: representa rendimento para o
empregado e custo para a empresa.

O desempenho das empresas est4 associado ao nivel de motivacdo e competéncia dos seus
colaboradores. Zingheim (1999) considera que as pessoas sdo a principal fonte de vantagem
competitiva das empresas pelo que o0 negécio dos negécios é o comportamento. NO mesmo
sentido, Hernstein (1990), sublinha que o contributo e envolvimento dos recursos humanos

adquirem um papel estratégico, de muito dificil substituicao.

5 Remuneragdo € “o0 pagamento por conta de prestacdo de servigos no exercicio da actividade profissional”, segundo definicdo do
Dicionério da Lingua Portuguesa Contemporanea (2001), pag. 3185.
Propbe-se a seguinte defini¢cdo de remuneracdo: Todas as formas de recebimento — directas ou indirectas, de curto ou longo prazo,

financeiras ou ndo financeiras — que os colaboradores de uma empresa recebem por conta da sua relagdo de trabalho.
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Segundo Lawler (1990), as organizagbes sao mecanismos de acgdo, sendo a accgdo
organizacional, e ndo a estratégia pretendida, que determina o desempenho organizacional. As
empresas de sucesso sa0 aquelas que conseguirem conciliar: visdo estratégica do negécio;
processos simples, eficazes e competitivos, e, naturalmente, colaboradores motivados,
competentes e dinamicos.

O sistema de remuneragdo € uma forte ponte comunicacional entre a empresa e 0S Seus
colaboradores, segundo Hill (1993) a implementagdo de um sistema de remuneracdes pode, em
ultima instancia, levar ao sucesso ou insucesso global da empresa. Muitos autores (Abowd e
Kaplan, 1999, Gerhart e Milkovich, 1990; Jensen et al., 2001; Murphy, 2002; Scott, 2003)
acreditam que desempenho e comportamento estdo fortemente relacionados com os sistemas de
remuneracdo, pelo que, querendo actuar sobre a eficacia organizacional, este parametro assume
uma importancia estratégica. De acordo com Gomez-Mejia e Balkin (1992), a andlise estratégica
das remuneragdes € uma teoria contingencial, e a conjugacéo da politica salarial com a estratégia
de negdcio tem impacte no desempenho da empresa (Milkovich, 1988).

O presente capitulo apresenta de forma sucinta o enquadramento das diversas préticas
utilizadas pelas empresas, numa abordagem sobre o panorama actual das politicas de remuneracéo,
identificando as formas de remunerac@o explicita e implicita, que as empresas portuguesas tém
utilizado. De seguida, faz-se uma analise empirica a realidade portuguesa, com base nos elementos
estatisticos nacionais disponiveis, e quais as conclusdes e limitacbes dessa andlise. A
caracterizacdo e as tendéncias da gestdo da politica de remuneragdo sdo abordadas através da
andlise dos diversos sistemas de defini¢cdo da atribui¢cdo de remuneracdo varidvel com base no
desempenho, resultante de reunides realizadas com responsaveis de diversas empresas de
consultoria de recursos humanos em Portugal. O capitulo termina referindo-se a problemética da

utilizacdo da remuneracéo variavel e erros que se deverdo evitar, introduzindo o conceito de banco
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de bénus, como instrumento de utilizacdo de remuneragdo varidvel de curto prazo, numa
perspectiva de médio e longo prazo. Por ultimo, faz referéncia as controvérsias existentes sobre

gestdo de desempenho e competéncias.

3.2 - Panorama Actual das Politicas de Remuneracao

A remuneracdo com base no mérito tem sido muito utilizada pelas empresas para atrair, reter e
motivar o0s seus colaboradores. Através desta metodol ogia implementa-se um sistema de aumentos
salariais com base num orcamento (Jensen et al., 2004), tendo como referéncia a utilizagdo de um
sistema de avaliagdo. Os profissionais de recursos humanos utilizam matrizes de niveis salariais
com base em indicadores de medi¢do de desempenho. Sempre que 0 desenho dessa matriz se
revela incorrecto, ou apresenta uma elevada carga administrativa, os resultados tornar-se-&o
inversos ao esperado (Rappaport, 1999).

Muitos dos planos de remuneracdo com base no mérito tém como horizonte temporal o ano
economico. Este periodo alargado faz com que os colaboradores tenham dificuldade em relacionar
0S aumentos/gjustamentos salariais, com desempenhos ocorridos ha varios meses. Lawler (1990)
refere que o efeito combinado dos aumentos salariais (diferencas) orcamentados, ano apés ano, e
os critérios de avaliacdo do mérito que conduzem a esses aumentos, quase sempre criam situacoes
em gue a remuneracdo individual ndo esta relacionada com o seu desempenho num determinado
periodo de tempo. Uma outra dificuldade com este sistema de remunerar com base no mérito é o
pequeno diferencial monetario entre todos os aumentos verificados na empresa como um todo
(Milkovich, 1988), geralmente os aumentos (diferencas) situam-se em torno de um valor

percentual definido.
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O valor dos diferenciais dos aumentos dos colaboradores cujo desempenho é exemplar e o dos
colaboradores com desempenho mediano ndo é reconhecido como suficiente para motivar 0s
colaboradores a um desempenho superior. Milkovich & Milkovich (1992), consideram que muito
pouco dinheiro se destina aos colaboradores com alto desempenho, enquanto demasiado dinheiro
se destina a colaboradores com baixos niveis de desempenho.

A consciéncia, por parte das empresas, relativamente ao peso dos custos nas suas estruturas,
nestes ultimos anos de inicio do milénio, levou as empresas a reverem 0s métodos de pagamento
dos seus colaboradores. Esta realidade criou um clima onde ndo é facil compatibilizar custos
eficientes com a necessidade de motivar os colaboradores e gerar aumento de desempenho.

No Reino Unido o Combined Code,® um cédigo legal de governacéo empresarial, seguido por
todas as empresas cotadas, estabelece que a remuneracéo deve ser suficiente para atrair, manter e
motivar gestores de qualidade, necessérios para a condugdo bem-sucedida da empresa, mas nunca
deverd ser superior ao necessario para esse objectivo. Nesta Optica, o problema esta na dificuldade
em estabel ecer quanto é necessario para cada individuo. Tentando evitar-se uma perda potencial de
bons colaboradores devido a pacotes de remuneragdo inadequados, as empresas podem cometer
erros por excesso, optando por remuneracdes que acabam por ser demasiado elevadas. Na pratica,
utilizam-se os pacotes de remuneragdo de colaboradores de empresas semelhantes como referéncia
comparativa. Esta situagdo aplica-se ao nivel de vencimento, potenciais bonus e, até em certa
medida, as estruturas matriciais do sistema de remuneragcdo. A ideia de que para atrair e manter
talentos basta oferecer um salério acima da média do mercado pode néo ser suficiente, fazendo
subir incessantemente essa mesma média.

Paulo Machado, da Mercer Human Resources Consulting, refere que embora um bom pacote

de beneficios ajude a atrair os melhores profissionais no presente, mais do que saé&rio, o

6 Financia reporting Council, The Combined Code on Corporate Governance, July 2003, disponivel em http://www.frc.org.uk.
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importante para atrair um bom profissional €, em primeiro lugar, uma boa imagem da empresa no
mercado.

As empresas de sucesso deverdo ter como factor de preocupagdo a procura de uma solida
estratégia de capital humano, de forma a conseguir uma ligacdo directa entre o valor
proporcionado pelos colaboradores e os resultados da empresa (Reis, 2004). Com base no trabalho
Human Capital Index TM, 2003 — uma ferramenta prépria, desenvolvida pela Watson Wyatt, lider
mundial em consultoria estratégica de capital humano, sdo as seguintes as relacfes chave entre

capital humano e criagéo de valor:

Uso das T ecnologiasem RH

Integridade na Comunicacéo

Exceléncia no Recrutamento e Retencdo de
Talentos

Climae Cultura '

Retribuicéo T otal, Responsabilidade e Performance '

0% 5% 10% 15% 20%

Gréfico 1 — Relacdes Chave entre Capital Humano e Criacéo de Valor
Fonte: Watson Wyatt (2003), adaptado.

Com base nestes resultados, a motivacao, estreitamente relacionada com a estratégia e com a
cultura que a empresa pretenda implementar, apresenta-se como uma ferramenta de gestdo muito
poderosa para alinhar 0 comportamento dos colaboradores com os objectivos da empresa. As
empresas procuram diversos modelos aternativos para melhorar a remuneracdo dos seus
colaboradores, tendo por base o desempenho. Os instrumentos para atingir esse objectivo, directo e
indirecto, tém sido variados: bonus, participacdo nos resultados, prémios, planos de reforma e

opcoes de compra de acgdes (stock options), entre outras.
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As perspectivas de crescimento que o colaborador espera da organizagdo sdo outro factor a ter
em conta. Ascensdo quer em termos de nivel hierarquico, que ira resultar numa melhor
remuneracdo, quer em termos de desenvolvimento pessoal, através de programas de formacgéo que,
por um lado, o levam a um melhor desempenho profissional, e por outro, mais pessoal, que lhe
melhoram o seu status profissional na perspectiva do mercado de trabalho. Este investimento nas
capacidades dos colaboradores devera, até certo ponto, ser visto como uma forma de remuneragéo
indirecta porgue conduzirg, mais cedo ou mais tarde, a sua promogao ou porque aumentar o seu
valor face ao mercado (Krause e Lubik, 2004).

Com base em Schuster e Zingheim (1992), as empresas deverdo utilizar um sistema de
remuneracdo com atribuicdo de parcela varidvel aos seus colaboradores (individualmente ou em
grupo) de forma a obterem sinergias entre estes e a empresa. Indexando a remuneragdo ao
desempenho da empresa cria-se, ainda segundo Schuster e Zingheim (1992), um ambiente com
altos niveis de colaboracdo e entregjuda entre todos o0s colaboradores e/ou elementos desse grupo,
contribuindo para uma maior criagéo de valor. Ainda, segundo Jensen et al. (2004), a utilizagdo de
medidas de desempenho em situagdes onde a cooperagdo é importante criara conflito, falta de

cooperacdo e reduzido desempenho.

A remuneracdo, sendo um dos elementos mais sujeito a problemas de conflito na relagéo
laboral, é importante para o trabalhador para a empresa e para a sociedade:

- paraaempresa, porque representa uma parte significativa dos seus custos, e tem

um impacte significativo no nivel de desempenho dos seus trabal hadores, com reflexos

na produtividade global da empresa, e na capacidade de recrutamento e retencdo de

trabal hadores qualificados;
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uma medida do valor dos seus servicos, ou do seu desempenho;

- parao trabalhador, porque é fundamental para assegurar o seu nivel de vidae é

- para a sociedade, pelas suas implicagbes macroecondmicas.

taxas de

desemprego, inflagdo, poder de compra e desenvolvimento socioecondémico em geral.

Com suporte nos resultados de diversos estudos, a relagdo entre a atribuicdo de remuneragdo

variavel e o desempenho das empresas € contraditoria. Alguns estudos chegam a concluséo que

politicas de remuneragdo com base no desempenho tém uma influéncia positiva na performance

das empresas (por exemplo, Asch, 1990; Booth and Franks, 1999; Lazear, 2000) mas, contrariando

estes resultados, outros estudos ndo encontraram qualquer relagdo ou chegam a resultados

negativos (Mardsen, 1999; Benson e Brown, 2000) — ver quadro 5.

Estudo

Lazear (2000)

Kleiner,
Helper e Ren
(2001)

Benson e
Brown (2000)

Benson e
Brown (2000)

Asch (1990)

Booth e Frank
(1990)

Método

Estudo de Caso

Estudo de Caso

Austrdia
Inquéritos
(1990-1995)

Japédo
Inquéritos
(1991-1995)

Estudo de Caso

Inqueritos no
Reino Unido

Amostra

Instal adores de vidros no
sector automovel

Empresa fornecedora de
componentes do sector
automovel

Empresas industriais
com mais de 100
trabalhadores

Empresas industriais da
regiéo de Kansai

Recrutas da Marinha
Norte Americana

Amostra de cidadéos

Forma de Remuneracéo

Passagem de salério a hora
(fixo) parasalério a peca.

Passagem de salério a pega
para método de remuneracgdo
variavel com base em
indicadores de produtividade e
medidas de qualidade.

Remuneragdo com base no
desempenho individual

Remuneragdo com base no
desempenho individual

Plano de incentivos incluindo
prémios, remuneracdo sobre
resultados e salério base.

Incentivos sob aformade
bénus ou remuneragdo com
base nos resultados das
empresas (PRP).

Resultados

A mudanga resultou num
aumento de produtividade de
44%

A produtividade diminuiu;
custos com pessoal
decresceram e resultados
aumentaram

N&o existe relagéo
significativa entre a
Remuneragéo com base no
desempenho e 0s 5
indicadores de desempenho

N&o existe relagdo
significativa entre a
Remuneracdo com base no
desempenho e os 4
indicadores de desempenho.
Relag&o negativacom a
rotagéo de trabal hadores.

O esforgo dispendido pelos
recrutas variou ao longo do
tempo como resposta ao
sistema de incentivos. Nao
definido.

Para os homens, existe um
preferénciade 9,3% em
relagdo ao PRP. Para as
mulheres é de 5,6%.

Quadro 5 — Remuneragdo com Base no Desempenho e Performance das Empresas
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Uma das provaveis razdes para a ndo existéncia de relagdo tem a ver com o carécter dualista do
sistema de remunerag@o dos colaboradores. Este pode ser visto como uma prémio pelo acance de
determinados objectivos, ou sga, atribuido ex-post, ou poderd ser entendido como uma
recompensa por desempenhos futuros, ou sgja, atribuido ex-ante.

Com base em Pfeffer (1998), alguns conceitos sobre sistemas de remuneragdo devem ser
clarificados sob pena de mal entendidos:

- Salé&rios e custos com pessoa assumem significados diferentes. Os custos com
pessoal de uma empresa que tenha salarios mais elevados do que 0s seus concorrentes
N0 S0 necessariamente maiores, caso a sua produtividade seja superior. S&0 0s custos
com pessoal, mais que os niveis de vencimento, que fazem a diferenca;

- A redugdo ou congelamento de vencimentos ndo é garantia de controlo e/ou
reduc&o dos custos com pessoal;

- Né&o existe qualquer evidéncia que os custos de pessoal representem a maior
percentagem da estrutura de custos numa empresa. A situacdo é verdadeira apenas em
alguns sectores de actividade.

E comum afirmar-se que as pessoas S30 0 activo mais importante das empresas, mas verifica-se
na pratica que, quando a economia esta em recessao, as primeiras medidas das empresas
relacionam-se com despedimentos e, ou reducéo de despesas relacionadas com o pessoal. Mesmo
em épocas de recessdo, com consequente diminuicdo dos niveis de actividade, a manutencdo da
estrutura organizacional é uma das decisdes mais dificeis de tomar, dado que as empresas tém
consciéncia que necessitam de reter alguns dos seus melhores e mais eficientes colaboradores, sob
pena de os verem sair para a concorréncia estando, deste modo, a contribuir para a continuidade da
estagnacdo e acréscimo de dificuldades na recuperacdo da empresa, caso deixem sair 0S seus

mel hores talentos.
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A prépria Comissao Europeia lancou um apelo aos governos para que melhorem as condic¢des
para a participacdo financeira dos trabalhadores nas empresas, através de regimes de participagdo
no capital ou participacdo nos lucros. O objectivo dainiciativa é facilitar as empresas a oferta de
formulas de participagéo financeira, permitindo-lhes assim contar com um incentivo acrescido da
sua forca de trabalho, a0 mesmo tempo que proporcionam a trabalhadores individuais uma quota
nos ganhos de produtividade dai resultantes. No entanto, os recentes fracassos em larga escala de
sistemas desse tipo (Enron, Worldcom, Parmalat) vieram demonstrar a necessidade de analisar os
riscos envolvidos com este tipo de deciséo.

A actual situagdo econOmica europeia, com baixa inflagdo, associada a uma crescente
dificuldade, por parte de diversas empresas, empregadoras de elevado niumero de trabalhadores, na
retencdo dos seus colaboradores chave e, simultaneamente no ndo aparecimento de novos
investimentos, geradores de um clima econdmico propicio a um aumento da confianca dos
diversos agentes econdmicos, e potenciadores da criagdo de oportunidades de novos postos de
trabalho, tem criado uma forte presséo sobre as recompensas e sistemas de remuneragdo. Segundo
Paulo Machado, da Mercer, as actuais politicas laborais estdo a desenhar-se no sentido de tentar
reduzir o vinculo permanente dos trabalhadores nas empresas, tentando criar relacfes laborais
flexiveis, com consequente enfraquecimento da capacidade negocial dos trabalhadores. Vea-se a
situagdo que se vive em Franga relativamente a tentativa de implementagdo do contrato de
primeiro empresa (CPE), como caso paradigmatico que esta realidade comeca a apresentar no
espaco Europeu. Verificase que as empresas portuguesas sentem grandes dificuldades em
prosseguir politicas de atribuicdo de aumentos salariais aos seus colaboradores, tal como o
praticado em anos de maior criagdo de valor, tendo em conta as politicas macroeconémicas que
apontam para uma necessaria contencdo do aumento de custo dos factores de producéo, face aos

NOSSOS parceiros europeus, tendo em vista a convergéncia da economia portuguesa face a da média
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europeia. As empresas necessitam de concentrar esfor¢os nas suas estratégias de remuneragéo e
assegurar que controlam os niveis de remuneracdo base.

Uma das diferencas entre o mercado europeu e americano € o desenho das politicas de
remuneragdo. Nos EUA quando se aplicam os programas de remuneragcdo, que geralmente
remetem para 0 bonus, incentivos, etc., tem-se muito em conta a prestacdo individual. Num
trabalho publicado em 2003, pelo Hay Group” — “Managing the Competitiveness of Total
Compensation, a composi¢cdo da remuneracdo total estd segmentada e perspectivada por grupos
relevantes de colaboradores, estando a propor¢do da remuneracdo estruturado de forma a
responder a complexidade da fun¢cdo bem como a competitividade verificada no mercado externo

de trabalho, (figura 10):

Executivo Senior Gestor Médio Administrativo

Beneficios

8% Salério Base

22% Beneficios .
29% Beneficios

33%
Bonus

Bonus Longo Longo Prazo Salério Base Bonus Longo

Prazo Salario 0% 63% Prazo Salario Base
45% Variavel Salario 0% 67%
25% Variavel Salario
8% Varivel

0%

Figura 10 — Proporcao Tipica de Remuneracdo Total por Grupos de Colaboradores

Conforme anteriormente referido, nos paises europeus existe um maior sentimento de grupo
entre os empregados (Hofstede, 1990), existindo programas de remuneracdes que variam conforme
as prestacdes colectivas, em vez das prestacdes individuais (Penning, 1993). Sdo atitudes
diferentes visando objectivos especificos das organizacbes atendendo a particularidades

comportamentais e sociol égicas que deverdo ser tidas em conta, pelo que ndo se pode elaborar um
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sistema de remuneragdes igual para uma empresa nos EUA e para uma outra, em Portugal,
esperando gue este venha a ser bem-sucedido em Portugal, apenas porque o foi nos EUA. Segundo
Lawler (1995), qualquer mudanca de sistema de remuneracéo devera estar desenhado com base na
estratégia especifica do negocio, ndo devendo forgosamente incluir praticas que resultaram noutras
organizagoes.

E importante referir que ndo existe um modelo que se possa recomendar, e como refere
Wiscombe (2001), é certo que pagar com base no desempenho pode funcionar, mas ndo € a
solucéo para todas as empresas.

O sistema escolhido devera estar condicionado por varios factores, tais como a natureza do
negocio, a estratégia de recursos humanos, etc. Pensar que as préticas utilizadas nos EUA,
facultando incentivos explicitos e implicitos’ de forma a alinhar os interesses dos gestores aos dos
principais, € a solucdo para a defini¢éo e implementacdo de um sistema de remuneracdo, pode ser
contraproducente, dado que € apenas uma face do problema. Na realidade, dever-se-a ter em conta
a capacidade, o oportunismo e o poder que esses mesmos colaboradores tém para impor 0 seu
sistema de remuneracdo a custa dos accionistas’empresarios (Bebchuck et al., 2002; Bebchuck e
Fried, 2005).

O estudo efectuado pela Heldrick & Struggles (2005), uma das maiores empresas
especializadas em seleccdo e recrutamento de executivos, chega a conclusdo que as empresas com
maior sucesso adoptavam:

- planos de incentivos feitos a medida dos executivos, conseguindo reflectir

especificidades funcionais e capacidades individuais;

7 Existem dois tipos de incentivos que as empresas podem assumir para motivar os seus colaboradores: explicitos e implicitos (estes
tltimos também designados como remuneragdo diferida). Os incentivos explicitos sdo mais apropriados quando o resultado individual é
fécil de ser observado e quantificado. Os incentivos implicitos sd0 mais aconselhados quando os resultados sdo dificeis de observar (ou
de definir) anivel individual .

66



- uso de indicadores ndo financeiros, associados a criagdo de valor para o
accionista, em conjugagao com outros indicadores financeiros mais tradicionais;

- maior transparéncia — através de discussdo explicita da missdo, estratégia,
planos especificos e atribui¢éo de incentivos anuais e de gjustamentos no salario base.

- eliminagdo ou significativa reducao da utilizagdo de stock options nos planos de
remuneragao.

Relativamente a este ultimo ponto, Bebchuck et al. (2003), Bebchuck e Grinstein (2005) e
Jayne (2005) encontram evidéncia por uma preferéncia crescente pela atribuicdo de accdes aos
Seus executivos de topo, como forma de alinhamento dos seus interesses aos dos accionistas. No
entanto, a atribuicdo das ac¢Oes ndo funciona como componente da remuneragdo, mas coOmo
variavel adicional, vindo a justificar, segundo eles, uma parte substancial do elevado aumento das
remuneracdes aos gestores de topo registado durante o periodo de 1993-2003.

O referido estudo da Heidrick & Struggles (2005) revela que a tendéncia da proporgao da
politica de remuneragdo estd no pressuposto da existéncia de relacdo entre remuneracdo dos
gestores e objectivos da empresa. Ao mesmo tempo, refere que o total da remuneragdo contempla
cada vez mais planos de incentivos de longo prazo e, menos salario base, bem como incentivos
anuais.

Frederico Machado Jorge, Director Geral da Watson Wyatt em Lisboa e Coordenador Europeu
do estudo Total RewardTM (2005)2, salienta que “cada vez mais, os colaboradores tém uma visao
abrangente da sua remuneragéo. As empresas que praticam a remuneracéo total podem actuar em
vérias frentes para melhor envolverem os seus colaboradores. Isto reflecte-se nos seus niveis de

empenho e, em Ultima andlise, nos resultados da empresa’. Ainda, segundo Frederico Jorge

8 O estudo europeu Total Reward Survey, desenvolvido pela Watson Wyatt em 2005, que envolveu cerca de 600 grandes empresas e
mais de 8.500 colaboradores em de Portugal, Bélgica, Franga, Irlanda, Itdlia, Alemanha, Holanda, Suécia, Reino Unido, Suiga e Espanha,
indica que uma el evada percentagem de colaboradores querem mudar de empresa. A média europeia situa-se nos 35%.
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(2005), "tradicionalmente, os programas de remuneragéo tém sido geridos de forma independente,
mas as empresas estdo a mudar essa abordagem e comegcam a procurar um pacote integrado.
Acreditamos que gerir e comunicar os programas de remuneracdo de uma forma abrangente é
essencial ao sucesso."

O estudo da Watson Wyatt chama ainda a atencdo para o facto que os elementos-chave da
remuneragdo com maior influéncia nos comportamentos positivos dos colaboradores — incluindo
nos niveis de empenho — sdo 0 desenvolvimento e perspectiva de carreira, flexibilidade nos
beneficios, formagdo e desenvolvimento e incentivos de desempenho a curto prazo.

Sera que esta realidade se esta a verificar em Portugal ? As empresas portuguesas também estao

aoptar por este tipo de politica de remuneracéo junto dos seus colaboradores?

3.3 - Analise Empirica a Realidade Portuguesa

Com base nos Quadros de Pessoal 2000, do Departamento Estudos, Estatisticas e Planeamento
do Ministério da Segurancga Socia e do Trabalho, DEEP — MSST, % foi analisada a situagéo das
remuneragdes dos trabal hadores por conta de outrem, relativa aos valores dos meses de Outubro no
periodo entre 1996~2000, ultimos valores disponiveis. Define-se remuneracéo (ganho) como o
montante iliquido em dinheiro e/ou géneros pago mensalmente com caracter regular pelas horas de
trabalho efectuado, assim como o pagamento de horas remuneradas mas néo efectuadas (feriados,
férias e faltas justificadas que ndo impliquem perda de remuneracéo). Para além da remuneragéo
base inclui todos os subsidios com caracter regular, bem como o pagamento de horas

extraordinarias. Do universo das 258.519 empresas existentes em Outubro de 2000, 83% das

9 Inquérito semestral e por amostragem, dirigido aos estabel ecimentos, com excepgdo do sector da “ Construcdo Civil”, da “ Agricultura,
Silvicultura, Caga e Pesca’, “ Servicos Domeésticos” e “ Administragdo Pablica’.
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empresas tinham menos de 10 trabalhadores e apenas 1,1% tinham, pelo menos, 100 ou mais

trabalhadores (figura 11).

Oo0-9

m 10- 19
Numero de empresas por dimensao - Outubro 2000 0O 20 - 49
O 50- 99
B 100 - 199
O 200 - 499
]

500 e+

O 83,0%

Figura 11 — NUumero de Empresas por Dimensdo

Esta realidade é extensivel a média europeia, no que diz respeito as pequenas empresas, mas a
nivel de médias e grandes empresas, Portugal apresenta um diferencial significativo, dado que ndo
existe um namero tdo grande de médias e grandes empresas. Desta andlise 2,6% das empresas
(universo de empresas com mais de 50 trabalhadores) representam 46,3% do total dos
trabal hadores.

Procedendo a uma andlise sobre o tipo de remuneracdo praticado em Portugal, segundo a
dimens&o da empresa, e tendo como critério diferenciador, os conceitos de remuneracéo base e de
ganho, do Ministério da Seguranca Socia e do Trabalho (gréfico 2), verifica-se que a parcela de

remuneracdo variavel aumenta com a dimensdo da empresa.
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Gréfico 2 — Remuneracdes M édias Mensais, Base e Ganho, Segundo a Dimensao da Empresa,
Outubro 2000

Quanto maior € a dimensdo da empresa, maior é o valor percentual da remuneracéo variével
com carécter regular. Nas empresas de maior dimensao arremuneracdo variavel representa cerca de
23% e, nas mais pequenas cerca de 10%.

Porém, procedendo a andlise comparativa da composi¢cdo das remuneragdes médias mensais,
base e ganho, segundo o nivel de qualificacdo, referente a0 més de Outubro dos anos
compreendidos entre 1996 e 2000, verifica-se que ndo existe alteracdo do perfil da remuneracéo
em todas as categorias (cerca de 17% em todos os anos), levando a concluir pela existéncia de uma
rigidez nos conceitos de remuneracdo, relativamente a estrutura de remuneracdo base e variavel. A
andlise das componentes do ganho mensal — remuneracdo base, prémios e subsidios regulares e
horas suplementares, mostra que o peso dos prémios ndo é significativo. Os prémios mensais
representam em média 17%, com o nivel dos operarios a apresentar valores de 18%, que podera

ser explicado pela utilizacdo de outras formas de remuneragdo, como sgjam 0S prémios de
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assiduidade, e os prémios de produtividade, como forma de combater o absentismo nas éreas de

producdo, onde se tém verificado fortes perdas de produtividade (grafico 3).

Composicédo das Remuneracdes Médias Mensais, Base e Composicédo das Remuneracgdes Médias Mensais, Base e
Ganho, Segundo o Nivel de Qualifica¢do - Outubro 1996 Ganho, Segundo o Nivel de Qualificagdo - Outubro 2000
100,0% [ 100,0%
95,004 95,0%
90,006 90,0%
85,0% 85,0%7
80,0061 80, 0%
75,0% 75,0%
70,09 70,0%
Total Q. Méd P.AIL. Prof Prat. e Total Q. Méd. P.AIt Prof Prat. e
Qualif . Semi- Aprend. Qualif m Ap d
Qualif Qualif

Gréfico 3 — Comparacdo das Remuneragbes Médias Mensais, Base e Ganho, Segundo o Nivel
de Qualificagéo, Outubro 1996 e Outubro 2000.

Tendo presente que a definicdo de ganho mensal ndo inclui a parte relativa aos prémios e
subsidios irregulares, ndo existem elementos que permitam obter informacdo para andlise dos
determinantes das politicas de remuneracdo, no que diz respeito as suas diversas componentes.
Querendo analisar os elementos das diversas formas de remuneracdo, e quais as variaveis que
estdo por detrés dessas decisdes, tem de recorrer-se a outras fontes de informagéo, que facultem a
estrutura e a distribuicao dos ganhos, devendo ter presente que se verificam diferencas conceptuais
entre o ganho mensal e o ganho anual.

Utilizando os elementos estatisticos da distribuicdo do ganho bruto médio anual por tipo de

remuneracdo — 1995, nota-se que 0 peso dos subsidios e prémios regulares, em 1995, se situava
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nos 16% (durante o periodo 1996~2000, estes valores sofreram um ligeiro acréscimo, situando-se
nos 17%), enquanto o montante dos subsidios irregulares se revela superior, sobretudo para os
trabalhadores e gestores. Para encontrar o peso da remuneracdo varidvel € necess&rio desdobrar
estes valores estatisticos, considerando que o0 peso dos subsidios irregulares relativo a férias e ao
Natal representam cerca de 17% da remuneracéo base. Caso ndo fosse realizado este tratamento
dos dados, incluindo os subsidios de férias e de Natal, os resultados e conclusdes conduziriam a

interpretacOes erradas (quadro 6).

A B C=F/6 D=B-C E=A-B F=E-G G=E*% H=D/A
0,
Nivel Médio | Subsidios| Férias Médio Prémios Regulares
Pessoas Variéavel Base ( s/ Natal €
Anual | Irregulares Anual Base -
Férias)
Dirigentese
Quadros 69.386] 25.223 4.627] 2.935| 1.692 20.597| 17.610( 14,5% 2.987 6,71
Superiores
Téc.
Pro‘;\'lsl,?;”a's 116.805 15.761 2.614| 1.819| 795 13.147| 10.912| 17.0% 2.235| 5,05
Intermédio
pessoal 195.414| 10.663 1.656| 1.246 410 9.007|  7.476| 17.0% 1531 385
Administrativo
Pessoal de
Servigos e 72.589 7.623 1.166 893| 273 6.457 5.359| 17,0% 1.098 3,59
Vendedores
Operariose | g3 7092|  7.644 1065 954 111 6.579|  5.724| 13.0% 855 1,45
Operadores
Trabalhadores
~ - 122.989 6.482 900 819 82 5.582 4.912| 12,0% 670 1,26
fi Qualificados
Total 1.060.975 10.107 1.565] 1.218| 347 8.542 7.309| 14,4% 1.233 3,43
(Unidade: €)

Quadro 6 — Ganhos M édios Anuais Brutos, Prémios e Subsidios Regulares e Irregulares

Fonte: Inquérito aos Ganhos, DETEFP (1995), adaptado.

A informacdo institucional apenas permite, relativamente a 1995, ultimo ano disponivel,
mostrar que 0s prémios regulares apresentam valores superiores aos prémios irregulares, com
algum peso nos gestores e quadros superiores (6,7%), técnicos profissionais de nivel intermédio

(5%) e, para niveis mais baixos de rendimento, este pardmetro apresenta valores sempre
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decrescentes, com baixo peso no total da remuneracdo auferida. De referir que a andlise efectuada
recorreu a tratamento da informag&o com pressupostos, que poderdo ndo reflectir a realidade, mas
caso nao fosse efectuado, ndo se poderiam tirar quaisquer conclusdes rel ativamente a componente
varidavel daremuneracéo.

O desgjustamento das estatisticas oficiais sobre as remunerages dos trabalhadores por conta
de outrem face a realidade empresarial € uma evidéncia, ndo explicitando as praticas de
remuneracdo das empresas portuguesas. Continuam em aberto os critérios utilizados na estrutura e
conteido dos inquéritos de suporte a obtencdo de informagéo, que ndo disponibilizam informacéo

gue permita compreender quais as politicas de remuneragdo maioritariamente utilizadas.

Um estudo, elaborado pela Hay Personnel, revela que as percentagens de ofertas de emprego
gue incluem um elemento variavel no salario subiram de 40,8%, em 2002, para 43,6%, em 2003, e
gue a componente variavel inclui prémios de produtividade, comissdes sobre vendas, prémios de
reparticdo de lucros ou prémios de desempenho. Ainda, segundo este estudo, com conclusdes
apresentadas por Marques (2004), a oferta de uma componente variavel no pacote salarial foi mais
acentuado para os profissionais de vendas e marketing e teve origem, sobretudo, em

multinacionais.

Com base num estudo sectorial, realizado pela ANETIE — Associagéo Nacional das Empresas
das Tecnologias de Informacéo e Electrénica (2003), para aferir correctamente as politicas de
remuneracdo e incentivos praticados em Portugal, a avaliagdo de desempenho é uma prética
generalizada, com respostas positivas em relagéo a 71% da amostra. A maioria das empresas (82%
das inquiridas) afirmou adoptar uma politica de recompensa (prémios) em funcéo do cumprimento

de objectivos. Para a atribuicdo destes prémios, 47% das empresas utilizam uma avaliacdo
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guantitativa mista (baseada em resultados individuais, da equipa e/ou da empresa), 29% das
empresas utilizam apenas a avaliagdo quantitativa e as restantes 24% usam critérios qualitativos.
Como resultado final, o estudo chega a conclusdo que existem bastantes casos para 0S quais 0S
incentivos representam, no minimo, 10% da remuneracdo total. No entanto, em alguns casos pode
afirmar-se gue os incentivos tém um peso significativo no conjunto da remuneragdo global, (cerca
de 59%), sendo factores de motivacdo e de aliciamento aquando do recrutamento dos
colaboradores para determinados cargos. Estes s&o cargos de direcgao, de natureza comercial ou,
ainda, de lugares chave na organizacdo. O valor médio deste récio, neste sector atamente
especializado, para todos os cargos, corresponde a 19% (ANETIE, 2003).

Se esta € a redlidade para 0 sector das empresas das tecnologias de informag&o e electrénica,
qual sera o panorama do tecido empresarial nacional? A informagdo estatistica disponivel néo
possibilita analisar os determinantes das politicas de remuneracdo bem como identificar quais as

varidveis que as empresas consideram mais rel evantes para a defini¢éo dessas politicas.

3.4 - A Remuneracao por Desempenho e Erros a Evitar
O sistema de remuneracdo variavel escolhido pela empresa devera ser simples e aceite por
todos. Os gestores sdo remunerados para aumentar o valor da empresa acima de um determinado
nivel (utilizando os indicadores definidos internamente pela empresa), ou penalizados por ndo 0s
alcancarem.
Relacionar incentivos a aumentos de valor corresponde a uma ligagédo clara e poderosa entre a
remuneragao dos gestores e o retorno esperado pelos accionistas da empresa, sendo este um factor

critico paratransformar gestores em accionistas, Stewart (1991).
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Presumindo gue os gestores conhecem e dominam as variaveis que criam valor, um programa
de incentivos anuais, com base no desempenho, pode ser desenhado de forma a atribuir
remuneracdo variavel com base em objectivos de exploragdo corrente, que criem valor para a
empresa.

Igualmente importante é a curva de pagamentos que deve fornecer oportunidades de
recompensa ilimitadas para o sucesso e perdas verdadeiras para o mau desempenho (Jensen et al.,
2004). A remuneracdo variavel potencial, contribuindo para a melhoria do valor da empresa, néo
deve ser limitada porque, ndo devendo ser vista como despesa, esta forma de remuneracdo devera
ser simplesmente encarada como parte do valor que 0s gestores criaram para 0S accionistas.
Porém, por uma questdo de justica, e para minimizar o incentivo a escolha de projectos de risco
elevado, os gestores deverdo também ser penalizados se ndo atingirem 0s niveis previstos de
criacdo de valor. Infelizmente, o perfil tipico de atribuicdo de remuneragcdo varidvel esta muito

longe desta situagédo, funcionando como nafigura 12.

Remuneragdo em

Dinheiro Zona de Incentivos

A
A

Salario Base +
Boénus Maximo B

Salario Base +

Bonus Objectivo Remunerac&o

com base no

Salario Base + Desempenho
Boénus Inicial

L . ! — — —— — — — — — — — -
Salario Base
h A
Medida de
Patamar de Objectivo de Desempenho

Desempenho Desempenho

Figura 12 — Salério Base e Bonus num Plano de Bénus Anual Tipico

Fonte: Jensen et al. (2004), adaptado.
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As melhorias de desempenho v&o da esquerda para a direita no eixo dos X (horizontal) e a
remuneracdo varidvel recebida (como % do saério) esta reflectida ao longo do eixo dos Y
(vertical). Conforme se vé, neste tipo de plano da remuneracgéo variavel, o colaborador apenas tem
direito ao recebimento da componente varidvel a partir de um determinado nivel de desempenho
segja atingido; a partir dai a parte variavel cresce conforme o desempenho, até que um maximo seja
alcancado.

Os niveis para os patamares inferiores e superiores sdo, geralmente expressos em percentagem
do objectivo definido como standard e sobre o qual se estabelece 0 montante do incentivo a
atribuir, com base em Murphy (2000) os valores percentuais mais utilizados séo respectivamente
80% e 120%.

Este tipo de contrato reflecte duas caracteristicas importantes no que se refere a remuneragdo
dos gestores:

e Os colaboradores tém garantido um certo nivel de remuneracdo, o salario base,
fixo. Mesmo gue a existéncia do salario base segja definida por razdes operacionais (0
salério base € utilizado para posicionar o nivel de incentivos bem como definir o total
de remuneracéo), garante um certo nivel de seguranca ao colaborador (Zhou e Swan,
2003);

e O bdnus anual e o pagamento do plano de incentivos a médio e longo prazo sao
sempre positivos e sdo atribuidos com base no alcance de niveis minimos de
desempenho, previamente definidos.

A grande maioria dos indicadores de desempenho é baseada em resultados do passado, ao
passo que o modelo de remuneracdo dos colaboradores deveria estar relacionado com a futura
criacBo de valor da empresa. Os acontecimentos recentes ensinam-nos que oS resultados

contabilisticos podem ser manipulados ou até mesmo falseados pelos gestores (Healy, 1985;
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Bebchuck e Fried, 2004). Outra evidéncia que ressalta deste modelo, é a forte probabilidade de a
principal atencdo dos gestores assentar em decisdes de curto prazo (Murphy, 1999), dado que a
maioria dos indicadores de desempenho se baseia na rendibilidade obtida. O estudo apresentado
por Gaver et al. (1995) chega a conclusdo que a maioria dos gestores manipula os resultados no
sentido descendente, quando estéo quase a ultrapassar o patamar superior da zona de incentivos e,
tém uma atitude contréria, melhorando os resultados, se necessério para atingir o patamar inferior,
e deste modo, ter direito aincentivos, desde que exista uma forte possibilidade de alcancar o limite
inferior da zona de incentivos.

Desta forma, ndo ha riscos nem recompensas excepcionais. Verificam-se situaces perversas
neste tipo de planos:

- Logo que sgja perceptivel que o desempenho ao longo de um ano vai ficar
abaixo do objectivo esperado, este pode, da mesma forma, ser muito pior. Considerando
gue ndo se verificara qualquer penalidade por desempenhos piores, pode haver
tendéncia a concentrar todas as perdas num Unico ano, aumentando, assim, a
possibilidade de incentivos nos anos seguintes; por outro lado, se as coisas estdo a
correr bem, porqué melhorar?

- Dado que o incentivo atinge o méaximo, adiar ou diferir valor tornar-se-a,
provavelmente, uma prioridade, considerando que, também deste modo, os executivos
estardo a assegurar a possibilidade de prémios nos anos seguintes.

- Os accionistas poderdo considerar este tipo de plano de remuneragdo atractivo
dado que pretende assegurar um minimo de desempenho a0 mesmo tempo que nivela o
valor méaximo do prémio a atribuir (numa perspectiva de custos).

- Os gestores podem, por exemplo, adiar ou cancelar investimentos necessarios

(de substituicdo ou expansdo), reduzir custos em areas de desenvolvimento e
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investigacdo, que poderdo pdr em causa a rendibilidade futura e, deste modo, a criagéo

devalor.
B O bénus é independente dos
Remunerac&o em objectivos e do orgcamento, sendo /
Dinheiro este, uma peca de planeamento e
controlo
Remuneragao
Salario Base com base no
+ Bénus L Desempenho
Actual
Salario Base ’—>—___ - T - - - — — /=
* T Medida de
Orcamento Desempenho Orcamento Desempenho
Objectivo 1 Actual Objectivo 2

Figura 13 — Remuneracdo com Base no Desempenho, com Eliminagdo de “ Jogos’ e de
“ Acompanhamento do Orcamento”.

Fonte: Jensen et al. (2004), adaptado.

E recomendével que o incentivo potencial aumente ou diminua de forma ilimitada, mas onde
este segja independente dos objectivos e do orcamento. O gestor é premiado pelo bom desempenho
alcangado, conforme ilustra afigura 13.

Embora os incentivos sgjam geramente pagos em dinheiro esta a tornar-se relativamente
frequente o diferimento de parte do pagamento do bonus. Caso se pretenda que os executivos
pensem como 0s proprios donos do negocio, estes deverdo enfrentar riscos para ganhar os prémios
e recompensas. Também ndo se pretende que os executivos sejam obrigados a devolver parte dos
seus salarios. O bénus negativo € possivel dado que os bdnus anuais ndo sdo integralmente pagos
e, sSim parcialmente acumulados e colocados sob risco, sendo o pagamento completo do bénus
efectuado mediante um desempenho continuo positivo. Por exemplo, metade do bonus pode ser

pago em dinheiro e a outra metade aplicada no banco de bénus. O banco de bénus é uma
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ferramenta para estimular os gestores a alcancarem desempenhos sustentaveis. A ldgica do
funcionamento de um banco de bénus é fazer com que o0 pagamento de incentivos seja suavizado,
garanta bom desempenho ao longo do tempo, estando articulado com a criagdo de valor a longo
prazo e menos sujeito a flutuagdes de curto prazo. Nos periodos em que 0s objectivos de criacéo

de valor sdo atingidos, parte do bonus que seria pago aos gestores é transferido para o banco de

bonus, sendo constituida uma reserva.

Banco de Bénus

Anos| 2005 2006 2007 2008 2009
Saldo inicial 32.100| 30.733| 15.156( 20.770] 15.180
Boénus anual atribuido 14.000 -8.000| 16.000 2.000 -4.500
Saldo total de bénus 46.100( 22.733| 31.156] 22.770] 10.680
Pagamento de bénus (33%) 15.367 7.578 10.385 7.590 3.560
Saldo para anos futuros 30.733 15.156( 20.770| 15.180 7.120

Unidade: Euros

Quadro 7 — Banco de Bénus

Existem varias estruturas de bancos de bonus, cada qual com diversos graus de risco e
horizontes temporais associados. Esta situagdo potencia o espirito de continuar a fazer bem ao
longo de periodos mais prolongados, sendo o desempenho dos gestores mais alinhado com os
objectivos dos principais. Devido ao acrescido risco da possibilidade de incentivos negativos, o
valor do bonus a atribuir é, em geral, ampliado de forma a compensar 0s gestores, face a sua maior
exposi¢ao ao risco em que incorrem. Contudo, pode ser um bom investimento para os principais,
considerando que o desempenho continuado originard criagdo de valor superior ao de um plano
convencional de incentivos. Desta forma, uma recompensa a curto prazo € utilizada para alinhar os
gestores com interesses accionistas a longo prazo. Assim, desaparece a distingdo de plano de

bonus de curto prazo e de longo prazo, encorgjando a manutencdo de bons desempenhos por

periodos alargados.
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No entanto, a despeito do seu grande potencial, os sistemas de incentivos podem ser
prejudiciais. Como refere Welch e Byrne (2001) os colaboradores tém de desempenhar a sua tarefa
de forma correcta. Programas e sistemas de incentivos mal desenhados e adaptados, em vez de
funcionarem como encorgjadores e motivadores de desempenho, acabam por se transformar em
factores de perturbagéo da eficiéncia da empresa.

Algumas das situagOes que se deveriam evitar para que o sistema de incentivos funcione
positivamente sao:

- O primeiro erro mais comum é basear aremuneracdo variavel em indicadores de
desempenho que ndo sdo 0s mais apropriados. A remuneracdo varidvel deverd ser
determinada pelo volume de vendas, resultado liquido, fluxos de caixa, quota de
mercado, margem sobre vendas, para indicar apenas alguns potenciais indicadores? A
escolha de indicadores ndo gjustados ao perfil das empresas (carteira de produtos, fase
do ciclo de vida, liquidez, estrutura financeira, etc.) poderd criar espago a estratégias
com um conjunto de alternativas consideravelmente alargadas, sem que a empresa
seleccione a mais adequada. Em “A loucura de recompensar A, guando queremos B”,
Kerr (1995) explica que inimeras vezes as empresas estabelecem remuneragdes para
resultados que n&o pretendem.

- O segundo problema passa pela definicdo do desenho de sistema de incentivos
duma forma, “laboratorial”, e de seguida implementalo sem o0s gestores se
aperceberem do desfasamento entre a percepcao que cada colaborador tem do potencial
de receber incentivos face a0 seu desempenho com completo desconhecimento da
consisténcia dos objectivos de cada &rea no cOmputo global dos objectivos
consolidados da empresa. Os gestores, ndo referindo os colaboradores comuns,

encontram muitas vezes dificuldades em compreender os sistemas de incentivos, dado
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que recebem indicacBes de desempenho vindas de todas as areas o que dificulta a
distingdo sobre quais as decisfes e estratégias que contribuirdo para os seus incentivos
pessoais. Conforme refere Esperanca (2000), “... a remuneracdo de gestores de nivel
intermédio com base no seu desempenho sO € adequada quando os beneficios da
cooperagdo inter-divisdes (dentro da mesma empresa) sdo diminutos. Se a interacgdo
entre divisdes for forte, a maior criacdo de valor consegue-se com salérios fixos e
prémios colectivos, com base no desempenho global da empresa’. Também Baker et al.
(1988), afirmam que o desempenho na maioria das fungbes ndo pode ser medido
objectivamente porque a producdo conjunta e a impossibilidade de observacdo
significam que a contribui¢do individual ndo é prontamente quantificavel. O resultado
(output) de uma equipa de trabalho pode ser superior a soma do contributo individual
dos seus membros.

- Umterceiro problema &, geramente, que os incentivos se baseiam demasiado no
desempenho de curto prazo. A remuneracdo variavel estatdo dependente dos resultados
obtidos ao longo do ano, que os gestores ndo dao suficiente atencéo aos resultados de
longo prazo e, assim, ndo investem em objectivos e projectos que aumentariam a
capacidade de serem bem-sucedidos num horizonte mais longo. Esta visdo de curto
prazo, associada a remuneracdo varidvel, tenta os gestores, a algumas vezes, manipular
os critérios contabilisticos, produzindo resultados que ndo sdo sustentados no longo
prazo. Os acontecimentos relacionados com a Lucent Technologies, Qwest, Enron,
Tyco, Parmalat e Worldcom, por exemplo'®, provam que incentivos inadequados

podem conduzir & destruic&o de valor.

10 Com base no artigo: “Accounting Scandals Spread Across Wall Street”, Financial Times, 26 de Junho de 2002.
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A utilizagdo de decisOes correntes associadas a uma contabilidade fortemente criativa que
considera proveitos futuros no presente, e noutros casos, empurra custos presentes para o futuro,
ndo resolve quaisquer problemas, e antes leva a fortes manipulagdes financeiras e eventuais
fraudes. Nenhuma destas accOes melhora o desempenho (Jensen et al., 2004). Quando s&o
utilizadas, ndo para criarem valor, mas apenas para darem essa sensacéo de crescimento de criagdo
de valor, estdo de facto a destruir o valor criado. E dado que essa destrui¢cdo de valor ndo é de
imediato percebida pelo mercado, conduz a continuag&o destas ac¢des durante um certo periodo de
tempo até ser descoberto. Estas situagbes ocorrem mais frequentemente associadas a empresas
onde o principal objectivo passa pela valorizag&o das acgoes das empresas (Murphy, 2000).

A referéncia aos escandal os recentes, associados a queda das bolsas, levou alguns observadores
a considerarem o0s aumentos dos recebimentos dos gestores de topo como transferéncias
imerecidas dos accionistas para gestores, que souberam exercer as opgoes, que detinham sob a
forma de incentivos, com elevadas mais-valias (Bebchuck e Grinstein, 2005). Boyer (2005)
considera que 0 que se esperava ser um método racional de criar valor e riqueza transformou-se
numa economia de casino, onde todos tentam enriquecer 0 mais depressa possivel, sem
preocupacdes de viabilidade estratégica a longo prazo. Arthur Levitt Jr., ex-Chairman da SEC
(U.S. Securities and Exchange Commission), no Wall Street Journal, de 22 de Novembro de 2004,
escreve que na sequéncia dos recentes escandal os, o principal obstaculo a restauragdo da confianca
na governagdo empresarial nos Estados Unidos, € a continuagcdo de pagamentos de remuneracoes
extravagantes, desfasadas do desempenho, devido a valorizagdo das empresas em época de
crescimento generalizado da bolsa sem que as empresas, por si proprias, tenham apresentado uma
real criagdo de valor. Holmstrom e Kaplan (2003) concluem, num estudo recente sobre governagéo
empresarial, que estas atitudes dos gestores sdo, no seu melhor um incentivo financeiro ineficiente

€, N0 Seu pior, criam novos incentivos ou problemas de conflitos de interesses.
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Enquanto Martin (2003) defende que os gestores de topo deveriam ser impedidos de obter
accoes (ou stock options) das proprias empresas, Frey e Osterloh (2003), acreditam gque o regresso
a um passado em que 0s gestores eram pagos como burocratas, também ndo é solugdo para o
problema. Alguns autores consideram que muitos dos problemas associados a remuneragdo com
base no desempenho poderdo ser ultrapassados por uma perspectiva de médio e longo prazo e
incentivos com retencdo e atribuicdo faseada ao longo do tempo, com base na metodologia do
banco de bénus (Lawler I11, 1995; Stewart 1999, Jensen et al., 2004; Larmande e Ponssard, 2005 e
Wallace, 1997).

Também a divulgagéo obrigatéria aumentou consideravelmente o nosso conhecimento sobre
as formas de pagamento dos colaboradores e o funcionamento dos comités de remuneracdes.
Contudo, e em consequéncia desta pratica de transparéncia e informagdo para 0 mercado, segundo
alguns autores (Bebchuck e Grinstein, 2005), argumenta-se que este aumento de divulgacdo
conduziu a uma maior inflagdo na remuneragdo dos gestores — dado que quando os gestores
passaram a ter conhecimento de quanto ganham 0s seus pares e concorrentes, exigem ganhar
acima da média, resultando num aumento, quer dos vencimentos bem quer das remuneracfes
variaveis.

Segundo Hall (2003), a contencdo dos pagamentos exagerados aos gestores de topo € um dos
principais desafios que presentemente se coloca as empresas a par da procura de novas (ou velhas)
formas de relacionar recompensa com criagdo de valor amédio e longo prazo.

Bebchuck e Fried (2004) referem que os CEO’ s das grandes empresas, em 1991, recebiam em
meédia, cerca de 140 vezes o sal&io de um trabalhador, e em 2003 essa relagdo passou a ser de
cerca de 500 para um. Ao mesmo tempo referem que muitos beneficios que alguns gestores
recebem ndo sdo do conhecimento publico, incluindo elementos de remuneracdo diferida, fringe

benefits e empréstimos sem juros. A expectativa e egoismo relativo leva a situagdes e decisdes que
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mesmo existindo diversos 6rgdos de controlo, sao, eles também, compostos por pessoas que neste
momento estdo daquele lado, mas que ja estiveram deste lado, pelo que tentaréo, agora do outro
lado, continuar com o que jativeram, ou pior, tentaro obter 0 que ndo conseguiram em detrimento
de quem esta em funcgdes.

Segundo Bebchuck e Grinstein (2005) uma das causas da subida em flecha das remuneractes
tem aver com este esquema corporativo: a comissao de vencimentos de uma empresa € constituida
por executivos de outras empresas, 0s quais SO ganham em ser generosos para 0s Seus colegas, de
maneira a que estes o sgjam também para eles. Por isso nos EUA e noutros paises tem vindo a
crescer uma revolta dos accionistas contra os obscenos ganhos dos gestores.

Em Abril, o Wall Street Journal publicou um artigo de opinido criticando os ganhos
milionérios dos gestores do BCP. Mas em Portugal o problema néo se limita ao caso isolado de um
banco. Os gestores das empresas cotadas na bolsa portuguesa ganharam, em média, mais do que 0s

seus congéneres espanhois. ™

Um quarto problema é o facto de alguns gestores e colaboradores possuirem fracos
conhecimentos de finangas e de gestdo empresarial (Jensen e Murphy, 1990), o que dificulta a
adaptacdo das suas actividades e decisdes estratégicas didrias aos resultados que poderdo
proporcionar incentivos ou outro tipo de remuneragdo varidvel com base no desempenho. As
empresas nem sempre comunicam adequadamente a forma de funcionamento dos seus sistemas de
incentivos, e gestores e colaboradores, sem a necessaria formacdo e conhecimento em

contabilidade e finangas, poder&o ter dificuldades em decidir de forma adequada.

11 Sarsfield Cabral, Revista Visdo de 18 de Maio de 2006, “ Ordenados Escandal 0sos’
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Uma quinta questdo coloca-se pela utilizacdo do orcamento anual como referéncia da
atribuicdo de incentivos. Vincular os incentivos ao orgamento pode levar os gestores a estabel ecer
metas pouco ambiciosas, faceis de alcancar (Jensen e Meckling, 2001a e Murphy, 2002).

Welsh e Byrne (2001) referem que a decisdo de relacionar a atribuicdo de incentivos com o
cumprimento do orcamento poderd transformar todo o processo de orgcamentacdo num irritante
exercicio de minimizag&o.

O sexto problema é concentrar a atribui¢&o dos incentivos nas posi¢des mais elevadas, em vez
de envolver todos os colaboradores e oferecer baixos incentivos, fazendo com que as pessoas ndo
se empenhem téo profundamente nas suas decisdes (Milkovich e Milkovich, 1992). Se a
remuneracdo variavel for devidamente estruturada como ponto de partida para um correcto
programa de formacgdo, melhorando o desenvolvimento dos colaboradores — potenciando um
crescimento percentua de criagdo de valor, com base no espirito criativo, inovador e da energia
dos colaboradores, a decisao pela concessao de incentivos a todos os colaboradores, sem excepgao,
poderd ser muito importante.

Ouchi (1980), por exemplo, sugeriu que os gestores devem desenvolver organizagdo, que
designa de cl&, dando mais importancia a manutencdo da coesdo e ao alinhamento dos objectivos
de grupo com o0s objectivos da empresa. No cld, o controlo assenta na gestéo pela cultura

organizacional.

3.5 - Caracterizacao e Tendéncias da Gestdo da Politica de Remuneracéo
As empresas usam a politica de remuneragbes para atrair, manter e motivar 0s seus
colaboradores (Millan et al, 1998). O sistema de remuneracdo € o conjunto de instrumentos

coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que
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constituem a contrapartida da contribuicéo prestada pelo empregado aos resultados do negdcio,
através do seu desempenho profissiona e se destinam a reforcar a sua motivagdo e produtividade,
(Camara, 2000).

Uma das principais caracteristicas que o sistema de remuneraces deve possuir, centra-se na
equidade, quer a nivel interno como a nivel externo, na ligagdo estreita com a estratégia da
empresa. Para que seja bem aceite pel os diversos colaboradores, o sistema de remuneragdes tera de
ser percepcionado como justo e objectivo, funcionando de forma equitativa, correspondendo a
contribui¢cdo de cada um, de acordo com critérios claros e precisos e, tanto quanto possivel,
afastem a subjectividade. Utilizando os dados do Hay Executive Compensation Database, na
andlise das variaveis mais importantes relativas a definicdo dos sistemas de remuneracdo dos
executivos (quadro 8), os resultados indicam que o salario base estd mais relacionado com a
complexidade da fun¢éo do que com a dimens&o da empresa, tendo por base o volume de vendas
(Hay Guide Chart® Profile Method of Job Evaluation — 2004), embora se deva utilizar ambas as

variaveis para a definicdo do nivel de remuneracéo.

% C orrelacao
Funcao Complexidade V .Vendas A m bos
CEO 59,00 52,10 65,37
CFO 62,80 43,90 64,60
Controller 60,13 53,73 67,33
T reasurer 59,80 30,17 63,63
H R 67,67 45,90 68,80

Quadro 8 — Correlagdo de Complexidade de Funcéo e de Dimenséo da empresa

Fonte: HayGroup (2004), adaptado.
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Segundo Rafael Mora 2 a agressividade da componente varidvel (dos salarios) nas posicdes
de topo em Portugal esta alinhada com os maiores mercados europeus, como forma de compensar
e deincentivar a capacidade de gerar valor e partilha-1o entre os accionista e colaboradores. Na sua
opinido, a tendéncia é aumentar o peso da remuneracdo variavel face a fixa, que chega, nos
guadros de topo, a atingir 50% da remuneracéo total, indexando a remuneracéo a capacidade de
gerar valor e a performance.™

Ainda, relativamente ao aumento do peso da remuneracdo variavel face a remuneracdo base,
indexando-a a criacdo de valor para a organizacéo e ao desempenho, Paulo Machado, partner da
Mercer Human Resource Consulting, define-a como discriminacéo positiva, que so é correcta se
for suportada por um sistema de gestdo de performance. Acrescenta, também, que do ponto de
vista da empresa € importante pensar que a componente variavel, consiste na partilha do sucesso
da organizacdo, ndo aumentando os custos fixos anuais dado que, no ano seguinte, comeca do
zero.

Esta opcdo assenta, em parte, no constante gjustamento dos custos fixos que as empresas
sentem necessidade de redlizar de forma a manter os seus niveis de produtividade e
competitividade, acompanhando as variaces que se verificam no mercado.

Ainda, segundo Paulo Machado, os planos de longo prazo devem sofrer uma reformulacéo e,
consequentemente, um maior investimento, visando comprometer o colaborador, garantindo-lhe
uma remuneracdo extra em funcdo de um bom e constante desempenho evidenciado pela empresa

ao longo de varios anos.

12 Rafael Mora é partner daHeidrick & Struggles, empresa lider no mercado em servigos de executive search e consultoria estratégica.
13 Sal&rio de Paulo Azevedo acompanha queda de lucros da Sonaecom em 2005, o bénus de desempenho caiu 65,5 mil euros para 199

mil euros e representa 48,9% do total da remuneragdo, Alda Martins, em Diario Econémico de 23 de Mar¢o de 2006.
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A remuneracdo total de um colaborador compreende, ndo s6 o sal&rio fixo mas, também, a
parcela de remuneracdo varidvel (ou bonus) 14 (quadro 9). Também se deve quantificar o valor
recebido através de diversos planos de beneficios, como planos médicos e de pensdes, seguros de

vida e implementacdo de politicas de automével e combustivel.

2003 2002
Banco [valor (M€)| n°trab. P(:i?ti;) (rgr % lucros|Valor (M€)[ n°trab. F:aé;)?ti; (p;r % lucros
BCP 15,00 13.636 1.100 3,43% 3,63 14.072 258| 1,33%
BES 17,00 4.100 4.146 6,79% 15,25 4.100 3.720 6,97%
BP| n.d 6428 nd n.d 35 7.007 500| 5,90%
BTA aumento de 14% de bdnus eincentivos n.d n.d n.d n.d
CGD * 26,49 11.04 2.396 4,73% 27,1 11.330 2.392| 4,16%

*
O BPI ndo retira as remuneracoes variaveis directamente dos lucros, € um processo anterior ao apuramento de resultados
* %

Inclui administrac&o uma vez aue o banco nado discrimina

Quadro 9 — Politica dos Principais Bancos de Remuneragdes Adicionais aos Trabalhadores

Fonte: Bancos e Diario Econdémico (2004), adaptado.

Conforme foi referido anteriormente, a remuneracdo de um colaborador comeca a representar
mais que o salario fixo que este recebe ao fim do més. outros beneficios como férias extras,
pagamento de deslocacdes a feiras teméticas e congressos, pagamento da creche dos filhos, oferta
de livros técnicos ou cabazes de Natal, também deverdo ser considerados.

Como componentes de um sistema de remuneracao, identificam-se as remuneracdes intrinsecas

e as remuneracOes extrinsecas (figura 14).

14 Relativamente ao sector bancério naciona o panorama dos prémios na banca é , com base no artigo de Fernando Parganha, “BES
distribui 17 milhdes por funcionérios’, publicado no Diério Econémico, Abril de 2004:” O Banco Espirito Santo vai pagar 17 milhdes de
euros aos seus 4100 empregados sob a forma de distribuicdo de parte dos lucros gerados em 2003, mais 11,5% do que efectuou em 2002
e quase 7% do total dos resultados’. Também o BPI tem distribuido uma percentagem préxima dos 6% dos lucros aos seus empregados.
Por outro lado o Banco Comercial Portugués atribuiu 3,4% dos resultados aos seus 13.636 empregados, o equivaente a 15 milhdes de
euros. O Banco Totta e Agores referiu que aumentou em 14% a verba destinada a bonus e incentivos, e a Caixa Geral de Depdsitos,

instituicao publica, “reservou 4,7% dos lucros para distribuir aos empregados e conselho de administracao”.
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Elementos de

Exemplos Comuns ~ Definicéo
remuneracédo
— ualidade devida | Outros Recebimentos
I ntrinseco > S ~ ~ L TOTAL
ormacao Nnap monetarios C
(|Viatura R 0
Combustivel Bonificagdes ("perks") TOTAL E M
Exames médicos M P
Planos de reforma U E
Seguros de vida Beneficios N N
Brino >4 [renposives e | s
5 R A
N aqos o2 gcgoe; Incentivoslongo prazo|f TOTAL A
(tudo a que se pode Capital social e 9
atribuir valor monetério) | [Bénus anuais . L C A
. L Incentivos curto prazo| Valor | monetétio| £ o)
Bénus ¢/ objectivos L
— — monetario o
Salério base Base monetéria

Figura 14 — Elementos da Remuneracdo Total

Fonte: Hay Group (2003), adaptado.

Com base em informacé&o recolhida pelos consultores da empresa Michael Page no decurso do
desenvolvimento de missdes de recrutamento em Portugal, para empresas nacionais e
multinacionais, realiza-se anualmente um estudo salarial para quadros na area financeira e de
engenharia. Os dados salariais, apresentados no quadro 10, referem-se a0 ano de 2002 e sdo
apresentados em euros iliquidos. As empresas multinacionais, neste estudo, representaram 88% da

amostra, em comparacdo com 12% de empresas nacionais.
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Director Controller Project .

. . . . Director de IT
financeiro financeiro Manager
Remuneracdo Minimo 62.000 36.000 50.000 45.000
anual fixa L.
Maximo 83.000 45.000 85.000 68.000
Remuneracéo Minimo 15% 10% 11% 7%
anual variavel Méaximo 25% 20% 21% 15%
Total da Minimo 71.300 39.600 55.500 48.150
remuneracéo anual

bruta Maximo 103.750 54.000 102.500 78.200
Viatura 18.000 9.000 1.050 840
Plano Médico 990 360 990 368
"Fringe benefits” | seguro de vida 450 246 446 235
Plano de Pensbes 4.825 1.404 3.125 2.825
Combustivel 3.000 1.200 4.800 3.000
Totd Minimo 98.565 51.810 65.911 55.418
compensation Maximo 131.015 66.210 112911 85.468

Quadro 10 — Estudo Salarial para Quadros

Fonte: Michael Page (2002), adaptado.

Relativamente a algumas préticas de remuneracéo verifica-se que 0s seguros de vida, os planos
de pensbes bem como os planos médicos comegam a registar uma razoavel aderéncia por parte das
empresas portuguesas reflectindo a importancia que déao a instrumentos de motivagdo e
envolvimento dos seus colaboradores associados a um planeamento de custos e eficiéncia fiscal,
guer para a empresa bem como para os colaboradores.

Os seguros de vida sdo geralmente atribuidos a todos os colaboradores. O beneficio pago em
caso de morte ou invalidez corresponde, na maioria das situagdes, a um capital equivalente a um
nimero de vezes do sal&io anua consoante a tipologia de ocorréncia da situacdo em que é
accionado o seguro.

Os planos de pensdes tém-se revelado um forte instrumento de retencéo dos colaboradores,
apresentando-se como uma ferramenta de gestao eficiente, nomeadamente ao nivel fiscal.

Relativamente aos planos médicos, a maioria das empresas que o utilizam, optam por um

seguro de saude aos colaboradores, que pode incluir ou ndo os familiares e, caso 0s ndo inclua,
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estes poderdo optar pela sua participagdo através de pagamentos diferenciais, abaixo dos valores
médios praticados pelo mercado. Em média, o plano paga 80% dos custos até um limite maximo
fixado no contrato, havendo situagcbes em que 0 contrato especifica montantes méximos por
especialidades clinicas. Estas formas de remuneragd0 assumem-se como componente
complementar a0 salario fixo, sendo independentes de qualquer indexagdo ao desempenho
individual ou a obtenc&o de objectivos anteriormente definidos. Os beneficios mais comuns sdo os
planos médicos e de pensdes, seguros de vida e politicas de utilizacdo de automovel e combustivel,
estes Ultimos destinam-se, normalmente, a quadros de topo, chefias intermédias e aos
colaboradores incluidos na forca de vendas. Verificam-se outros beneficios em sectores
especificos, que contemplam empréstimos a juros mais baixos na banca, descontos em
artigos/produtos distribuidos/produzidos pela propria empresa.

No estudo salarial de 2005 para Portugal com uma amostra de 177 empresas, o HayGroup
revela que os quadros de topo tém esquemas de remuneragcdo com uma elevada componente de
remuneracdo variavel e beneficios, para que o vencimento cresgca com o aumento do desempenho

das suas equipas (gréfico 4).

Directores de 22 Linha

Directores de 12 Linha

Chefias Intermédias
Técnicos Administrativos

Técnicos Operativos

0 10 20 30 40 5 60 70 8 90 100

B Rem. Base O Rem. Variavel O Beneficios

Gréfico 4 — Distribuicdo da Remuneracdo Total Anual em Portugal

Fonte: Estudo Salarial Hay Group 2005, adaptado.
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Tradicionalmente, as empresas tém-se focado nos salarios e nos beneficios quando definem os
pacotes de remuneracdo, mas ha empresas que comegam aincluir aformacgéo e o desenvolvimento
da carreira para que o colaborador dé resposta a necessidades futuras do negécio.

No gréfico seguinte apresenta-se a percentagem da remuneracdo total que as empresas, em
Portugal e na Europa, normal mente pagam aos seus colaboradores sob a forma de salério base e

outros pagamentos fixos, prémios e incentivosg/bonus, incentivos de longo prazo (LTI) e

beneficios.

vi Por tugal I
E Espanha -
§ Alemanha -
L R.Unido n
g Por tugal I ee—
@ Espanha I [
0 Alemanha - |
R. Unido I I I
. 8 Por tugal I I
g c Espanha | .
L £ Alemanha I [
R. Unido | I
8  Portugal = E—
'_é Espanha I [
L  Alemanha I -
R. Unido I I I
0} 20 40 60 80 100
B3 Venc. Base B Pag. Fixos O Pag. Variaveis OLTI B Beneficios

Gréfico 5 — Distribui¢do da Remuneracdo Total Anual em Portugal e na Europa

Fonte: Total Compensation 2004, Mercer, adaptado.
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A andlise do grafico anterior permite concluir que Portugal se aproxima do praticado na
Europa, apresentando para as funcbes de topo, uma remuneracdo base de 61% do pacote
retributivo, onde o Reino Unido apresenta valores muito inferiores (32%) ao verificado nos outros
paises da Europa Central e do Sul. Verifica-se uma maior utilizagcdo dos beneficios em Portugal do
gue nos restantes paises europeus, grandemente explicado pela fraca incidéncia da actual politica
fiscal sobre estes rendimentos. De notar que nos diversos paises europeus se regista uma forte
incidéncia fiscal pela utilizagéo de viatura de servigo, facto que ainda ndo se verifica em Portugal.
As empresas e 0s colaboradores encontram neste tipo de remuneragdo uma forma atraente de
minimizar 0s custos para as empresas e maximizar o rendimento liquido dos colaboradores.

E de acreditar que com a crescente uniformizac&o de préticas de gestdo e de politicas fiscais
dentro da Unido Europeia, esta parcela de beneficios venha a decrescer, a medida que se
implementem mecanismos de tributagao fiscal sobre estes tipos de remuneragéo.

Para as fun¢des de menor contelido (administrativas) verifica-se uma variagdo entre 0s paises
do Sul e Norte da Europa (variagéo entre 91% e 76%, respectivamente).

Em termos de remuneracdo variavel a média portuguesa adequa-se ao que se processa ao hivel
dos principais paises europeus, a excepcdo do verificado no Reino Unido, que apresenta um
padrdo de remuneracdo totalmente diferente a0 da maioria dos paises europeus, fortemente
baseado na remunerac&o variavel, e nomeadamente na remuneracdo variavel associada a planos de
longo prazo.

No que diz respeito aos incentivos de longo prazo, nota-se a importancia que paises como 0
Reino Unido e a Franca atribuem a este tipo de remuneragdo ao contrério do que se passa em
Portugal. De referir que, com base na informagéo recolhida junto da empresa de consultoria de
recursos humanos, a percentagem apresentada para Portugal n&o significa a inexisténcia deste tipo

de incentivos, mas sim que € muito reduzido, ndo sendo registada em termos percentuais.
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Algumas dificuldades praticas prendem-se com a aplicacdo destes fringe benefits face a
existéncia de alguma ineficéciafiscal quer para os trabalhadores quer para as empresas.

Independentemente da forma como as empresas definem as suas politicas de remuneracéo, a
estratégia salarial continua ainda a ser definida pela empresa, e ndo pela preferéncia do
profissional. Neste momento existe uma quase uniformizagdo das componentes salariais dentro da
empresa, ndo sendo possivel ao colaborador escolher 0 seu package especifico de remuneragao.

Paulo Machado, da Mercer, refere o aparecimento de uma tendéncia de préticas flexiveis (flex
compensation) que se estd a estender & Europa. Estas politicas de remuneracdo permitem, ao
colaborador, a possibilidade de escolha da propor¢éo de vencimento que desejam receber através
de seguros de vida, planos de pensfes ou de salde ou outras variantes. Vea-se 0 exemplo da

figura 15.

PLAFOND INDIVIDUAL: € 2 000

BENEFICIOS A ESCOLHER VALOR ANUAL
1 Subsidio de Alimentacdo Adicional (€3/dia ttil) €775
2 Seguro de Salide (Base) €250
2a Seguro de Salde (Estomatol ogia) + € 260
2b Seguro de Salide (Parto) + €250
3 Seguro de Vida (por cada € 5000 de cobertura) €50
4 Seguro de Acidentes Pessoais (Méx. € 30 000) €200
5 Subsidio de Creche €500
6 Aucxilio para Estudos €750
7 Colonia de Férias (por filho) €250
8 Plano de Pensbes 4% do salério anua bruto
9 Teleméve € 1500
10 Livros Técnicos €300
11 Dias Adicionais de Férias (no maximo de 5) Sal&rio Anual Bruto: 225 dias Uteis

Figura 15 — Plano de Beneficios Flexiveis para 2005

Fonte: Camara (2004), adaptado.
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Nas empresas que adoptaram esta pratica € possivel os colaboradores redesenharem o pacote
de remuneragdo anual através de um sistema de créditos e débitos efectuados no sistema
informético interno da empresa. As op¢oes seleccionadas tém a ver com a situacdo especifica de
cada colaborador no que se refere a idade, agregado familiar ou conjuntura: tém a ver com a
capacidade de decidirem, se preferem receber um montante mais elevado por via do seguro de vida
ou através de férias pagas, e menos dinheiro em salério mensal, por exemplo. A possibilidade de
escol ha pode passar pela opcéo do automovel ao regime de férias pagas.

Portugal continua a apresentar uma estrutura relativamente rigida do ponto de vista legal e
fiscal, 0 que conduz a cristalizag&o das préticas salariais, conforme se verificou no sub-capitulo 3.3
— Andlise Empirica a Realidade Portuguesa. No entanto, as empresas terdo de ser mais criativas e
eficazes na aplicacdo dos seus sistemas de remuneracdo, aceitando que os colaboradores sejam
tratados de forma diferenciada. Com base nesta readlidade e constatacdo de tendéncias, sera
plausivel pensar que, num futuro préximo, as empresas possam dar possibilidade aos seus
colaboradores de seleccionar e gerir 0os seus beneficios, desde que 0s custos para as empresas
sgjam inferiores?

Com base nos resultados do estudo da Mercer Human Resources Consulting™ relativa a 2005,
guando se pergunta aos colaboradores como véem as diversas formas de remuneragdo € curioso
analisar a importancia que atribuem as seguintes variaveis da politica de remuneragéo
relativamente as empresas onde trabalham: i) retencdo dos melhores talentos; e ii) alinhamento da

remuneragao com a performance.

15 Mercer SnapShot Survey “Measuring Return on Total Reward Investment”, estudo realizado com base em informag&o de 159
empresas, das quais 20% pertencem ao indice Fortune 500.
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Gréfico 6 — Importancia Atribuida & Retencdo e Remuneracdo com Base no Desempenho

Fonte: Mercer’s 2003/2004 What' s Working ™ Global Employees Survey, adaptado.

Um numero significativo de colaboradores das empresas esta consciente dos poucos esforcos
que as empresas estdo a fazer na retencdo dos seus melhores talentos bem como na utilizagdo da
remuneragao variavel com base no desempenho. Em ambas estas duas variaveis, a expectativa dos
colaboradores é superior a pratica das empresas. Note-se 0 elevado peso que os colaboradores das
regides da Asia e da América L atina atribuem a remunerag&o com base no desempenho.

Também o estudo do Hay Group (2004)' revela a expectativa que os colaboradores tém
relativamente aos factores de atracgdo para se decidirem por uma determinada empresa, quer numa

perspectiva de continuidade quer numa perspectiva de mudanca.

16 Estudo Hay Group de Gestdo de Talento (2004)
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Gréfico 7 — Factores de Retencéo
Fonte: Estudo Hay Group de Gestéo de Talento (2004), adaptado.
Os resultados do estudo realizado em 2002 pela Watson Wyatt: 2002 Human Capital Index,
gue medem o impacte do Capital Humano no retorno para os accionistas, concluem que a
introducdo coordenada de uma politica de beneficios flexiveis esta associada a um aumento de

cerca de 5,5% no valor da empresa (gréfico 8).

Salério Base Conpetitivo

Qutros Beneficios Atractivos

Pano de Pensdes Atractivos

Focus emincentivos Individuais

Promover Partnership

Medicdo de Performence Eectiva

Incentivos a Gupos Especificos

Introducdo Coordenada de Beneficios Hexvels
Redesenho daRenuneracdo Total

%

Gréfico 8 — Impacte de cada Medida na Performance da Empresa.

Fonte: Watson Wyatt (2002), adaptado.

Ao remunerar com beneficios, a empresa paga mais aos seus colaboradores, em termos

liquidos, e suporta uma menor carga fiscal. Na opinido de Paulo Machado, da Mercer, e conforme

97



referido anteriormente, assiste-se, neste momento, em Portugal, com uma maior visibilidade e
intencionalidade, a abordagem de metodologias e préaticas na definicdo das politicas de
remuneragdo, que potenciem um maior alinhamento dos interesses da empresa e dos seus
colaboradores, numa perspectiva de repensar a forma de remuneracdo: pessoas diferentes,
necessidades diferentes — implicando um maior grau de flexibilidade dos beneficios. o

Algumas empresas recorrem a prémios indexados a critérios fixos (por exemplo, dois salarios
base a todos os colaboradores, pelos bons resultados alcancados em determinado exercicio
econdmico), o que leva a uma acomodacédo do colaborador (independentemente do desempenho e
atitude de cada um, torna-se indiferente, uma vez que o reconhecimento € universal e ndo
especifico e direccionado com base nos resultados obtidos individualmente), em vez de

funcionarem como um factor de motivacao a criagdo de valor e ao desenvolvimento.

Analise do Envolvimento do Colaborador
100

Elevada oportunidade de impacto M anutencéo de situacéo actual
90
Situagzo K Situacio de vida
Y& devida activa
80 _| activa <& Rem. base

Y Rem. Variavel

70 _|

i Rem.
Variavel Beneficios de saude
3 60| *
ko] vk Beneficiosde
Q reforma
~ 50
a»
3 P
0. Y% Beneficios de
D 40_| reforma
30_| K Beneficios de saide
20 _| Rem. base

10_|

Rever situacéo actual Baixa oportunidade de impacto

I I I I I I I I
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Satisfacao

Quadro 11 — Analise do Envolvimento do Colaborador
Fonte: Mercer (2005), adaptado.

17 De referir aconferénciarealizada pela Watson Wyatt “ Retribuicéo Flexivel em Tempos de Mudanca”, em 2 de Junho de 2004.
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De forma a desenhar um programa gue tenha impacte sobre os colaboradores e com resultados
positivos as empresas devem conhecer ndo sO o0 nivel de satisfacdo do colaborador, relativo as
diversas componentes da remuneracdo mas também, a importancia que atribuem a cada uma delas.
Segundo o estudo apresentado pela Mercer (2005)*8, as empresas que consigam implementar, por
colaborador, uma matriz de analise que Ihes permitam identificar quais as formas de remuneracéo
a que os colaboradores atribuem maior importancia conseguirdo orientar as suas politicas de
remuneracdo de uma forma mais objectiva e direccionada as expectativas dos colaboradores, sem
com isto ultrapassar os limites delineadas pela organizagdo (ver quadro 11).

Enquanto a remuneracdo varidvel com base no desempenho pode ser a solugéo para algumas
empresas, ndo € seguramente a resposta para todas. Em época de abrandamento econdmico e de
grande incerteza e instabilidade, um conceito de remuneragcdo baseado no desempenho é
particularmente tentador e popular. Um estudo realizado pela Hewitt Associates LLC (2000), nos
EUA, mostra que cerca de 8 em 10 empresas praticavam qualquer tipo de sistema de remuneragao
variavel, comparativamente com 5 empresas em 10, em 1990. Segundo o estudo Managing the
Competitiveness of Total Compensation publicado em 2003, pelo HayGroup a média de beneficios
gue as empresas americanas suportam com os seus col aboradores representa 38% da massa salarial
e, destes, 25% respeitam a fundos de pensdes, seguros médicos e de vida, planos de reformas,
seguros de planos de seguranca socia e fundos de desemprego. Uma das questfes que se coloca as
empresas € compreender, caso se decidam por um sistema de remuneracdo com base no
desempenho, se este terd um impacte positivo na implementacdo da estratégia e alcance dos

objectivos.

18 Gross, Steven (2005), in 2005/2006 US Compensation Planning: Executive Overview, Mercer Resource Consulting
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Para além do factor motivagdo, o sistema de remuneracdo tem um papel fundamental no que
diz respeito ao recrutamento e retencéo. Segundo Tropman (2001), um sistema de remuneracdo
devera servir diferentes objectivos de acordo com o desempenho:

a) encorgar a retencdo dos melhores (os 20 % de topo), que deverdo ser
retidos, e a sua remuneragdo devera situar-se 20% ou mais, acima da média praticada
pelo mercado;

b) promover uma efectiva rotacdo, através de saidas e entradas,
contribuindo para o rejuvenescimento dos colaboradores com niveis de desempenho
medio que deverdo ter remuneracdes semelhantes as praticadas no mercado, ou
ligeiramente superiores (até 10%), esperando-se que permanecam na empresa;

C) encorgjar a saida dos restantes, com pior desempenho, através de um
nivel de remuneracéo cerca de 20% abaixo do mercado.

Na prética, porém, podera significar precisamente o contrério daquilo que a empresa espera:
em vez de encorgjar a retencdo dos melhores, podera contribuir para a retencdo dos piores
colaboradores, com pior desempenho, enquanto os melhores poderdo ndo receber o resultado do
seu esforgo.

Segundo diversas empresas especializadas em gestdo de Recursos Humanos (Hay Group,
2004; Mercer, 2005), assim como em diversos artigos de revistas e jornais da especialidade,
emerge um crescimento da representatividade da remuneracdo variavel no pacote salarial das
empresas, reflectindo uma crescente importancia estratégica desta componente na gestédo da
politica de remuneracdo, aparecendo esta forma de remuneracdo cada vez mais associada a
sistemas de gestao por objectivos de negécio (Reis, 2004).

Mas, fica a divida se ndo se estd a registar uma real transferéncia de salario fixo para salério

varidvel, criando uma maior exigéncia aos colaboradores face a objectivos predefinidos, quando

100



no passado se estava a remunerar, independentemente da existéncia de medidas/indicadores de
criacdo de valor. Esta davida emerge devido a diversas entrevistas tidas com responsaveis de
vérias multinacionais onde a implementac&o de politicas salariais com componente variavel € uma
realidade mas, no total, os colaboradores referem gque estdo a receber o0 mesmo, e que tém de se
esforcar mais.

Assim, tendo por base a actual situacdo de estagnagdo e de ndo crescimento econdémico, que se
tem vindo a registar na economia portuguesa, comparativamente com 0S NOSSOS congéneres
europeus, muitos colaboradores, com remunerag@o variavel, estdo a receber montantes totais de
remuneracdo inferiores aos de periodos anteriores, ndo por se terem esfor¢cado menos, mas porque
0 seu desempenho esta natural mente afectado pela quebra dos niveis de actividade. Surge a davida
sobre se 0 objectivo das empresas ndo serd encontrar formas de diminuir o salério base, e ndo
apenas a vontade de motivar e reter os melhores colaboradores.

Qualquer gue segja a estratégia de remuneracdo total que seja adoptada pelas empresas devera
estar definida em variaveis fundamentais, sem as quais 0 modelo ndo funcionard. Os trés vectores
fundamentais da retribuicdo total deverdo ser encontrados no ponto de equilibrio mais gjustado a
fase de ciclo de vida da empresa bem como a estratégia definida quanto ao seu posicionamento

relativo, quer no sector em que actua, bem como no meio envolvente em que se insere (figura 16).
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O pacote retributivo incentiva as pessoas a
alcancar os objectivos da empresa?

O pacote retributivo é compreendido e
valorizado pelos empregados?

Estraiégia de
Retribuicéo
Totd

Custo

Os custos actuais e futuros associados ao pacote retributivo estdo claramente
identificados e controlados?

Figura 16 — Vectores Fundamentais da Retribuicdo Total

Fonte: HayGroup (2004), adaptado.

3.6 - Controvérsias sobre Gestao de Desempenho e de Competéncias

A gestédo de desempenho chama a atencdo para 0 que se espera em termos de negécios e

pressupde que 0s objectivos estejam de acordo com o perfil definido, amplamente discutidos e
negociados com 0s gestores e oS membros do seu grupo, com vista a0 acompanhamento e
avaliacdo dos objectivos. Por outro lado, as competéncias individuais devem estar devidamente

identificadas de tal forma que os comportamentos necessarios para alcangar os resultados, e as

prioridades dadas ao negdcio, por todos os intervenientes sejam claros e entendiveis.

Permanece inconclusiva a resposta sobre se a remuneracéo com base no desempenho ajuda a

aumentar os niveis de esforco dos colaboradores. Diversos estudos existentes na literatura
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economica analisam resultados agregados comparando, por exemplo, 0 desempenho de empresas
isoladas ou do sector na sua globalidade, com diferentes praticas de capital humano. Groves et al.
(1994) estudaram o impacte sobre a produtividade da autonomia de gest&o nas empresas chinesas;
Jones e Kato (1995) verificaram o nivel de produtividade dos gestores com stock-ownership e
incentivos nas empresas japonesas; Cable e Wilson (1989,1990) examinaram o efeito da existéncia
de profit sharing no Reino Unido e na Alemanha.

Diversos especialistas em sistemas de remuneracéo tém uma visdo negativa da remuneragéo
variavel com base no desempenho (Kossen, 1983; Kohn, 1998; Pfeffer, 1998), argumentando que
este tipo de remuneracdo € ineficiente e que tém emergido outros modelos de formas de
remuneragdo com melhores resultados, tais como remuneragdo baseada nas qualidades,
remuneragcdo com base no conhecimento, alargamento dos escal0es salariais, ou novos tipos de
programas de incentivos.

Kohn (1998) defende que ligar remuneragdo ao desempenho é destrutivo para a empresa,
afirmando que a remuneragdo variavel ndo estimula as pessoas a alcangar 0s objectivos da
empresa, COMO raz80 para merecerem essa recompensa mas, essencialmente, a procurarem a
recompensa por si propria.

Herzeberg (1959) diferencia sal&rio e dinheiro. Salério é definido como um factor higiénico e,
caso a expectativa salarial ndo sgja concretizada, pode originar insatisfacdo ao colaborador, ndo
exercendo, neste caso, efeito sobre o aumento de motivagéo. O dinheiro, por outro lado, pode ser
um factor de motivagdo (uma medida de desempenho) mas, segundo, Kossen (1983), apresenta um
efeito diminuto a nivel da insatisfagdo. Assim, dependendo do desenho e aplicagdo do plano de
remuneracdo variavel, mantém-se a controvérsia em saber se a remuneragdo variavel é um factor

higiénico ou um factor de motivacao.
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Ainda, segundo Kohn (1998), recompensas financeiras podem apenas conduzir a resultados
temporérios, e relacionadas com tarefas de baixa importancia. Os argumentos de Kohn sdo os
seguintes:

e 0 pagamento ndo motiva — Kohn refere efeitos positivos em vincular

remuneracdo ao desempenho, mas conclui que esses efeitos sd0 quase sempre
quantitativos: produzir mais ou mais rapido;

e 0 sistema pune — Kohn afirma “N&ao h& distincdo entre ndo receber uma

recompensa e ser punido. Quanto mais desgjavel € uma recompensa, mais
desmoralizante é ndo recebé-la”. Deste modo, defende Kohn, quando a remuneracéo
variavel depende de um certo tipo de comportamento, através da manipulacdo dos
colaboradores pelos seus chefes, esta experiéncia de se sentir controlado, tem a
tendéncia para assumir um caracter punitivo com o tempo;

e 0 risco é desencorajado — quando se paga para que uma tarefa seja executada, as

pessoas tendem a repeti-la da maneira mais segura possivel para continuar a garantir a
remuneracdo variavel, sendo a criatividade a primeira grande vitima deste processo;

e a motivacdo e 0 interesse esmorecem — quanto mais o colaborador se sente

controlado, mais rapidamente perde o interesse no que faz. Kohn cita uma série de
estudos publicada em 1992 pelo professor de psicologia Johathan L. Freeman, da
Universidade de Toronto, para afirmar que quanto maior € o pagamento, mais
negativamente a tarefa é reconhecida. Tendo por base situagdes de favoritismo e de
injustica relativa praticadas pelos responsaveis funcionais, também Marsden e
Richardson (1994) apresentam efeitos negativos na motivagdo quando, o sistema de
remuneracdo com base no desempenho é utilizado. Os defensores do modelo da teoria

da agéncia (Jensen e Meckling, 1976; Byrd et al., 1998) contrapdem a estas criticas que
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a elaboracdo adequada dos contratos resolve os problemas apresentados por Kohn. De
referir que, Kohn também ndo apresenta uma solucéo para os problemas que levanta,
relativamente a atribuicdo de incentivos, particularmente nas fungdes/tarefas que

envolvem procedimentos repetitivos.

Contudo, as empresas ndo deverdo utilizar apenas a politica de remuneracdo, negligenciando as
boas praticas de gestdo, para melhorar a atitude e motivagéo dos colaboradores, sendo necessérias
efectivas ac¢Oes de acompanhamento e reconhecimento do desempenho. Caso as necessidades dos
colaboradores, em outras &reas, ndo sejam alcancadas o sistema de remuneracdo ndo resolvera a
situagcdo numa perspectiva sustentada e de médio e longo prazo, sendo necessarias boas préticas de
gestdo, quer nas areas operacionais bem como na &area de relagbes humanas (Lewellen et al.,

1987).
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4 - Proposta de Modelo Conceptual

4.1 - Introducéo — Questdes de | nvestigacdo

O presente trabalho analisa as diferentes formas de remunerar os colaboradores das empresas
portuguesas, com especial destaque para a componente variavel, tentando obter respostas para as
guestdes colocadas pelas teorias da agéncia e do mercado interno de trabalho e identificar quais os
determinantes caracterizadores dos diferentes tipos de remuneracdo adoptados pelas empresas
portuguesas.

Serd que a atribuicdo de incentivos com base no desempenho motiva positivamente os
colaboradores a trabalharem mais eficientemente de forma a maximizar os resultados da empresa
e, deste modo, garantir o retorno aos seus accionistas?

Diversos estudos (Gerhart e Milkovich, 1990; Jensen e Meckling, 2001a; Murphy; 2002
Bebchuck et al., 2002 e 2003, entre outros) questionam os factores que influenciam a relagéo entre
0 modelo de remuneracdo dos gestores e 0 desempenho da empresa e, consequentemente, a
eficacia da atribuicdo de incentivos.

Segundo MacLeod (2001) a primeira abordagem refere-se as propriedades qualitativas dos
incentivos. Serd que as pessoas reagem a atribuicdo de sistemas de incentivos? Como é que as
pessoas interagem quando existe um sistema de incentivos baseado no grupo de trabalho e ndo no
individuo? Quais sdo as caracteristicas qualitativas dos sistemas de incentivos intertemporais?

A segunda questdo relaciona-se com a natureza quantitativa dos incentivos. Quanto é que as
empresas devem pagar para que consigam modificar os comportamentos e atitudes dos seus
colaboradores? Numa perspectiva de custos beneficios, como garantir um saldo positivo para a

empresa?
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Estudos realizados por diversos autores (Jensen e Meckling, 1976 e 2001a; Pfeffer, 1998;
Jensen e Murphy, 1990, entre outros) apontam para 0s seguintes resultados:

e A grande maioria das pessoas reage a existéncia de sistemas de incentivos de
acordo com a teoria, ou sgja, em ambientes relativamente pouco complexos as pessoas
escolhem accBes em seu beneficio proprio;

e E dificil compreender a dimensio e efeito dos incentivos. Até a data ndo existe
um modelo consistente e aceite por todos, capaz de relacionar o pagamento de uma
unidade monetaria, sob a forma de incentivo, com o ganho de uma unidade monetaria
devida ao acréscimo de esforco;

e Em situagGes mais complexas as pessoas cometem mais erros, sendo menores as
razbes que justificam a existéncia de incentivos. Verifica-se um fraco conhecimento
relativamente aos processos de aprendizagem e de racionalidade limitada (bounded
rationality);

e Verifica-se que o comportamento individual é constrangido pelas consequéncias
do comportamento futuro dos outros. Em particular, valorizam-se bastante as normas
sociais e outras actividades de formagdo de expectativas, ndo sendo claro 0 peso
quantitativo destes efeitos. A existéncia de contratos incompletos pode ser uma boa
base explicativa para esta val orizagdo das normas sociais;

e A existéncia de um ambiente complexo conduz a impossibilidade de se
redigirem contratos perfeitos, deixando a suspeita de existéncia de elementos de
comportamento oportunistico em muitos dos contratos.

Conforme se referiu anteriormente, os estudos realizados e os resultados alcangcados séo
predominantemente baseados na realidade anglo-saxonica, sendo quase inexistentes as aplicacoes

arealidade de economias semel hantes a portuguesa.
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Tendo subjacentes os mesmos padrdes de andlise, as conclusdes atirar da realidade portuguesa
serdo semelhantes as obtidas nos trabalhos realizados nos Estados Unidos da América e em
realidades econdémicas Anglo-Saxonicas?

Poderemos importa-las de uma forma directa, assumindo que a natureza humana, seja qual for
0 seu enquadramento, responde e reage de forma indiferente ao meio ambiente e as caracteristicas
proprias da cultura externa e interna das empresas?

Qual é o papel daHistéria e de todo o percurso civilizacional de um pais, na defini¢éo do perfil
comportamental e na gestao de expectativas, no que diz respeito aos colaboradores das empresas
portuguesas?

Este panorama deixa em aberto uma forte curiosidade de investigagdo e de interesse pela
procura das muitas questfes relacionadas com as actuais politicas de remuneragdo, nomeadamente,
na definicdo e interpretagdo dos factores determinantes da existéncia (ou ndo) de remuneragéo
variavel.

Este capitulo aborda o modelo de investigagdo utilizado e o conjunto de pressupostos
subjacentes a formulac8o das hipétese a testar, relacionadas com a remuneragdo variavel e as

caracteristicas das empresas, das tarefas desempenhadas e das variaveis de capital humano.

4.2 - Modelo de I nvestigacao
O modelo tedrico descrito relaciona a decisdo de adoptar remuneragéo baseada no desempenho
e 0 montante da remuneracdo variavel a atribuir aos colaboradores das empresas face a factores
exdgenos, tais como:
- o factor que descreve o0 custo margina do aumento de intensidade da

supervisao;
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- aoportunidade de promogdes e de recompensas,

- ovalor dos salarios base, (parte fixa);

- aelasticidade da procura em relagéo ao preco;

- aincerteza na defini¢éo das medidas de desempenho;

- 0 conhecimento/experiéncia e produtividade dos gestores;

Dada a ndo existéncia de indicadores precisos e directamente relacionados com estas variavels
serdo utilizadas varidveis proxy que, tudo indica, apresentam forte correlacdo e proximidade de
comportamento com as variaveis consideradas neste trabalho. Para testar as nossas hipoteses
tedricas é necessaria a constru¢cdo de um modelo explicativo que relacione as variavels
explicativas com as politicas de remuneracéo.

Utiliza-se um modelo semelhante ao de Gibbs (1995), que estudou uma Unica empresa; o
presente trabalho incide sobre uma multiplicidade de empresas através do cruzamento de
informagdo dos diversos colaboradores constantes da base de dados, tal como foi efectuado por
Gerhart e Milkovich (1990) e Leonard (1990) nos Estados Unidos da América, e por Ortin-Angel e
Salas-Fumas (1998) em Espanha.

De referir que o estudo proposto, tem por objecto um universo de empresas com caracteristicas
bastante diferentes das dos trabalhos anteriormente realizados, e que o contexto empresarial
portugués apresenta especificidades relativamente a estudos anteriores, nomeadamente no que se
refere a fraca dispersdo do capital das empresas o que pode reduzir os conflitos de agéncia e a
necessidade de alinhamento de interesses entre principais e agentes, aos diversos niveis da

estrutura empresarial.
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4.3 - Pressupostos e Hipéteses

4.3.1 - Pagamento de remuneracdo variavel e caracteristicas das empresas.

A dimensdo das empresas € uma variavel explicativa sempre presente nos model os empiricos
gue abordam politicas de remuneracdo. Varios autores (Murphy, 1999; Garen, 1994; Schaefer,
1998; Jensen e Murphy, 1990) chegam a conclusdo que o pagamento de incentivos esta
negativamente correlacionado com a dimensdo da empresa. Conyon e Murphy (2000) encontraram
gue o valor do racio remuneracdo/desempenho ¢é de 0,07 em pegquenas empresas, e de apenas 0,02
nas grandes empresas dos Estados Unidos. Os resultados sdo semelhantes no Reino Unido: o valor
do racio € de 0,07 em pequenas empresas, decrescendo com a dimensdo (apenas 0,003 para as
grandes empresas).

Uma das conclusdes de Gregg et al. (2005), com base num estudo efectuado num universo de
415 empresas do Reino Unido que fazem parte do FTSE, no periodo de 1994-2002, € que a
dimensdo da empresa tem um efeito muito maior sobre o nivel de remuneracdo do que a
rendibilidade. As grandes empresas tém vantagens nos Seus custos, comparativamente com 0s
custos das empresas de pequena dimensédo, por efeito de escala e de diluicdo dos seus custos de
estrutura, optando pela implementacéo de politicas salariais com base em salario base fixo (Balkin
e Gomez-M¢gjia, 1987). A complexidade acrescida das empresas de maior dimensdo obriga as
empresas a seleccionar colaboradores mais experientes e com maior potencial, 0 que conduz a
niveis de salarios eficientes (fixos) mais elevados (Baker e Hall, 2004). Deste modo também a
funcdo de supervisdo e controlo esta sujeita a efeito de escala, sendo mais favoravel a opgdo por
salérios eficientes, do que a alternativa de remuneracdo com base no desempenho.

Por outro lado, as empresas de maior dimensdo apresentam estruturas organizacionais bem
delineadas, com descricdo de tarefas claras e procedimentos padronizados, o que facilita a

supervisdo e acompanhamento, pelo que estas empresas optam na sua maioria por salario eficiente
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(fixo) (Murphy, 1999) em vez de incorrerem em elevados custos de monitorizagdo e de controlo.
Schwalbach (2001), num estudo realizado sobre a realidade alemd, chega a conclusdo que o efeito
dos incentivos na remuneracao nas grandes empresas desaparece completamente indiciando que os
gestores das grandes empresas sdo remunerados com salario fixo sem qualquer tipo de incentivos
ou, quando existente, de dimensdo muito reduzida. Esta observagcdo aponta para uma relagdo
inversa entre a dimensdo da empresa e o nimero de colaboradores com remunerag@o variavel.
Core et al. (2001, 2002), demonstram que a variavel dimensdo da empresa apresenta uma relacéo
negativa muito significativa com a remuneracdo varidvel baseada no desempenho. Também
Aggarwal e Samwick (1999 e 2002) encontram uma relacdo negativa e estatisticamente
significativa entre a dimensao da empresa e 0s incentivos atribuidos aos gestores, mesmo quando
consideram diferentes variaveis para caracterizar a dimensdo da empresa — volume de vendas,

valor do activo e nimero de trabal hadores.

Hipodtese 1
a) A probabilidade de um gestor receber remuneracdo variavel esta
negativamente r elacionada com a dimensao da empresa.
b) O montante da remuneracéo variavel recebido pelos colaboradores das

empresas diminui com a dimensao da empresa.

Em niveis superiores da hierarquia, as empresas apresentam uma maior tendéncia para
preencher internamente os lugares vagos, embora se verifique que ao longo da cadeia hierarquica

se registam bastantes admissdes do exterior (Lazear e Oyer, 2004). O seu trabalho sobre o
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mercado de trabalho na Suécia, no periodo de 1970-1990, e com referéncia ao ano de 1988,
conclui que nas empresas com seis ou sete niveis hierérquicos, mais de 80% dos colaboradores dos
trés niveis mais elevados alcancaram as actuais posicdes atraves de promogdes internas. Apenas
um terco ou menos dos trabalhadores dos niveis inferiores foram promovidos para a actual
categoria, indiciando um maior peso de entradas do mercado externo de trabal ho.

Com base na teoria do mercado interno de trabalho, o sistema de remuneracdo através de
promogdes € mais evidente nas empresas que se inserem em sectores e mercados em forte
crescimento (Baker et al. 1988) tendo subjacente a forte reestruturagdo organizacional que essas
empresas sofrem num curto espago de tempo, deixando vagas algumas posi¢oes que poder&o ser
ocupadas internamente (Doeringer e Piore, 1971; Bakin e Gémez-Mejia, 1987; Baker, 1994a).
Também nestas empresas 0 sistema de remuneragdo baseado em remuneracdo varidvel ndo devera
assumir um peso significativo. Contrariamente, em empresas maduras com fraco potencial de
crescimento e onde ndo € fécil criar lugares vagos através de reestruturacdo interna por causa da
forte cristalizac8o de niveis funcionais, € de esperar que a remuneragdo variavel seja mais comum,
sendo menos provavel a possibilidade de aumentos retributivos através de promog&o (Ortin-Angel
e Salas-Fumas,1998). Também Murphy (1999) refere que sistemas de remuneragdo agressivos,
envolvendo componentes variaveis, ndo S80 necessarios em empresas que apresentem fortes
indices de crescimento e de resultados, dado que o crescimento potencia grandes oportunidades de
promocgdo e, além disso, o0 nivel de remuneracdo total tende a aumentar com o crescimento da
empresa.

Contudo, diversos autores encontraram evidéncias de que existem mais incentivos em
empresas jovens e com forte crescimento (Balkin e Gémez-Mejia, 1987) porque desta forma os
gestores partilham do risco do negdcio, financiando indirectamente o projecto, onde os custos com

0 pessoa se apresentam como componente varidvel, tornando mais flexivel a rendibilidade

112



esperada do projecto. Por outro lado, as empresas maduras utilizam um sistema de remuneragoes
mais estruturado e baseado na remuneragéo fixa (Baker et al. 1988).

Seja qual for a perspectiva que se tenha sobre esta realidade, no que diz respeito ao tipo de
remuneracdo atribuido, existem diversas abordagens tedricas, nem sempre concordantes, sobre
qgual o sinal darelagdo existente entre crescimento da empresa e qual 0 montante da remuneracdo
varidvel. Assim, se existe a possibilidade de substitui¢cdo de incentivos de curto prazo (incentivos
financeiros) e promogdes, entdo € de esperar que a variavel crescimento da empresa tenha efeito

sobre 0 montante da remuneracéo variavel.

Hipotese 2
a) A probabilidade de um gestor receber remuneracdo variavel esta
negativamente r elacionada com o crescimento da actividade da empresa.
b) O montante da remuneracéo variavel recebido pelos colaboradores das
empresas esta negativamente relacionado com o crescimento da actividade da

empr esa.

Se 0 sector em gue se insere a empresa apresenta elevada rendibilidade, e a empresa apresenta
indicadores semelhantes, sera que esta variavel € tida em conta na defini¢cdo das remuneracfes?
Seréd o tipo e montante de remuneracdo definido com base no desempenho relativo da empresa face
ao mercado em gue actua?

Como anteriormente referido, os estudos sobre a relagéo entre a remuneragdo dos gestores e 0
desempenho obtiveram resultados diversos e por vezes opostos as previsoes tedricas (Jensen e

Murphy, 1990; Leonard, 1990 e Murphy, 1999). Consideracdes de ordem pratica e |6gica sugerem
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gue a relacdo entre remuneracdo dos gestores e desempenho das empresas devera ser directa
Espera-se que as empresas com rendibilidades superiores ex-post remunerem os seus gestores com
montantes superiores. Este modelo de remuneracéo com base no desempenho compensa o0 servigo
positivamente reconhecido e encorgja a relacdo de lealdade. Contudo, os niveis de remuneracéo
podem também servir para motivar ex-ante 0s gestores no desempenho futuro da empresa. Assim,
se montantes mais elevados de remuneragdo servem para motivar o desempenho dos gestores,
entdo, também deverd existir uma relagdo directa entre os niveis de remuneracdo ex-ante e 0
desempenho da empresa. Gregg et al. (2005) chegam a conclusdo que, quer a rendibilidade do
sector em que a empresa se insere, bem como a rendibilidade média da economia como um todo,
tém um efeito marginal muito pequeno. Identificaram uma relagcdo negativa entre remuneragao e
desempenho, bem como as elasticidades entre remuneracdo e desempenho serem altas em periodos
de valorizagdo dos mercados bolsistas mas, em periodos de desvalorizagdo dos mercados
financeiros ndo se verifica essa relagdo, ou sga, existe uma fraca relagdo entre remuneragdo e
desempenho. Contrariamente, Lord e Saito (2004) encontram forte e consistente evidéncia que o
montante de incentivos de curto prazo pagos aos gestores esta positivamente correlacionado com a
rendibilidade da empresa. Contudo, esta relagdo linear positiva desaparece para empresas com
resultados negativos. De referir que 0 montante desta remuneracéo varidvel aparece drasticamente
reduzido logo que a rendibilidade da empresa se apresenta negativa, mesmo com valores bastante
pequenos.
Hipotese 3
a) A decisdo de pagar remuneracéo variavel esta positivamente relacionada
com arendibilidade da empresa.
b) O montante da remuneracao variavel esta positivamente relacionado com a

rendibilidade da empr esa.
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As empresas inovadoras e de alta tecnologia utilizam niveis comparativamente elevados de
remuneracdo variavel (Milkovitch et al.1992; Henderson e Fredrickson, 1996; ANETIE B 2003).
Sao empresas que se dedicam a actividades direccionadas a investigacéo e desenvolvimento (1& D)
e com permanente necessidade de actualizacdo/mudanca de produtos/servicos, sendo muito dificil
controlar e acompanhar tarefas de colaboradores altamente especializados. Os resultados
dependem mais do espirito inovador e capacidade criativa do que do cumprimento de
procedimentos standard previamente definidos para o desempenho das funcoes.

De acordo com Ortin-Angel e Salas-Fumés (1998), a programabilidade e acompanhamento
factual dos resultados, assente numa atitude de supervisdo, torna-se inibidora de um ambiente
normal, necessario a este tipo de actividade de pesquisa e inovacao.

Também as empresas de servicos apresentam menos potencial de definicdo de
programabilidade das tarefas, dado a actividade destes profissionais se desenvolve em é&reas
especializadas, de dificil monitorizac8o face a complexidade técnica envolvida na resolucdo de
algumas matérias (caso de processos juridicos altamente complexos, ou de relatérios de indole
fiscal e financeira), apenas se consegue avaliar 0 seu out-put final. Assim, serd de esperar uma
maior incidéncia de incentivos em empresas de alta tecnologia e em outras empresas de servicos,
com tarefas mais complexas e tarefas menos estruturadas do que em empresas industriais, com

tarefas mais repetitivas (MacLeod e Parent, 1999).

19 ANETIE — Associag8o Nacional das Empresas das Tecnologias de Informagao e Electronica, “ A Politica de Remuneracéo e

Recompensas das Empresas de TIE em Portugal, Dezembro 2003.
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Hipotese 4
a) A probabilidade de pagar remuneracdo variavel € maior em empresas de
servicos do que noutras empresasindustriais.
b) O montante da remuneracao variavel é maior em empresas de servicos do

que em empresasindustriais.

Milkovich e Bloom (1998) referem que a decisdo por flexibilidade estratégica (a adopgéo de
multiplas formas de remuneragdo em contextos multiculturais para acancar as prioridades
estratégicas definidas), mais do que a cultura nacional, devera ser a base para a definicdo do
sistema de remuneracéo em empresas multinacionais.

Espera-se que a titularidade do capital das empresas nacionais e das empresas filiais de
empresas estrangeiras diferencie os mecanismos de controlo. Tendo em conta a distancia entre a
casa made, bem como as diferencas culturais e modus operandi de cada pais, € normal que a
supervisao se torne mais dificil entre a sede e asfiliais (Roth e O’ Donnell, 1996). Esta dificuldade
de supervisdo acrescida sera propicia ao englobamento de remuneragdo baseada no desempenho e
obtencdo de objectivos, de acordo com os principios praticados pela casa mée para as suas diversas
filials, tendo como pressuposto a localizagdo de cadafilial.

Gomez-M¢gjia e Balkin (1992) alertam sobre a problematica de se aceitarem e implementarem
model os de remunerac&o “importados’ da realidade anglo-saxonica, propondo um modelo assente

em atributos culturais semelhante ao de Hofstede (1990).
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Hipotese 5
a) A probabilidade de receber remuneracdo variavel € maior nos
colaboradores de filiais de empresas estrangeiras do que nos colaboradores de
empresas nacionais.
b) N&o se espera qualquer relacdo entre o montante da remuneracéo variavel

eatitularidade do capital da empresa.

4.3.2 - Pagamento de remuneracao variavel e caracteristicas das tarefas.

A posicdo que um colaborador ocupa na estrutura hierarquica de uma empresa pode estar
relacionada com o sistema de remuneragdes. O modelo da teoria do poder de gestéo defende que a
uma posicdo hierarquica mais elevada, com maior atribuicdo de poder, esta associada uma
remuneracdo mais elevada. O trabalho desenvolvido por Frey e Kucher, (1999), apresenta uma
alternativa: reconhecem maiores responsabilidades, mas acham que os colaboradores a este nivel
estdo dispostos a encontrar um equilibrio entre mais poder e menos remuneragao, e vice-versa.
Usando uma base de dados de empresas suicas, demonstraram que as posic¢des mais elevadas das
empresas ndo estdo associadas niveis mais elevados de remuneracdo. Afirmam que a relagéo
encontrada em estudos anteriores é devida ao controlo incompleto das caracteristicas individuais
em que se basearam e desenvolveram os model os de analise.

Em principio, quanto mais elevado for o nivel hierarquico menores sdo as possibilidades de
promocdo e, segundo Lazear e Oyer (2004), os niveis hierarquicamente superiores estdo mais
preenchidos por quadros internos, que ascenderam na estrutura organizacional através de

promocdes, do que contratados no mercado externo de trabalho mas, a0 mesmo tempo, também
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guanto mais elevado for esse posicionamento, nos niveis superiores de gestdo, maiores S0 0S
efeitos sobre a produtividade global da empresa, dado o maior nimero de subordinados, sob a sua
responsabilidade (Rosen, 1982; e Doeringer e Piore, 1971).

Neste sentido, a posi¢cdo do colaborador na estrutura hierarquica devera influenciar, quer a
propensdo para receber remuneracdo variavel (Calvo e Wellisz, 1979), quer o seu montante, dado
estar dependente das possibilidades de promocé&o, de acordo com o seu nivel hierarquico. De notar
gue em niveis hierdrquicos mais elevados, as tarefas s80 menos programaveis e 0S Processos
menos estruturados, pelo que implicara maiores custos de supervisao. Também Frederiksen e
Takats (2005) referem que, quer a antiguidade na funcdo quer a posi¢do hierarquica, tém um efeito

positivo na propensdo para os colaboradores receberem remuneragao variavel.

Hipotese 6
O montante da remuneracao variavel aumenta a medida que o colaborador sobe

na estrutura hierarquica.

A area funcional do colaborador pode também influenciar a definicdo do sistema de
remuneragdo. Ortin-Angel e Salas-Fumés (1998) e Booth e Frank (1999) sustentam que as
actividades de marketing e vendas sdo mais dificeis de monitorizar, dado serem menos
estruturadas e exigirem maior envolvimento pessoa que as actividades de producdo e
administrativa. Por outro lado, estdo muito dependentes da forma particular e pessoal com que
cada colaborador, seguindo as politicas definidas pela empresa, consegue a colocacdo dos

produtos/servicos no mercado, alcancando, desta forma, a concretizacdo dos objectivos de quota
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de mercado bem como de niveis de preco, associado ao ciclo de vida dos produtos, de acordo com
o portfolio com que trabalha. De notar que é uma fungdo que se posiciona muito perto do final da
cadeia de valor, sendo de esperar mais medidas de desempenho n&o enviesadas do que em outras

areas funcionais (Alchian e Demsetz, 1972), tal como acontece nas &reas de producéo.

Hipotese 7
O montante da remuneracao variavel é superior na area comercial do que nas

outras ar eas funcionais da empr esa.

As tarefas produtivas sdo mais estruturadas que as de outras &reas funcionais, incluindo a
administrativa, onde ndo existe suficiente informagdo para programar as tarefas com alta
probabilidade (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998). Verificam-se necessidades constantes em dar
resposta a diversas situagOes inesperadas associadas a permanentes alteracOes da legislagdo em
diversas &reas, 0 que obriga a uma permanente actualizacdo e implementacdo de novas praticas,
com consequente aumento de especializacéo das tarefas e maior dificuldade de acompanhamento e

monitorizagdo do desempenho dessas novas exigéncias a que as empresas tém de dar resposta.

Hipotese 8
O montante da remuneracao variavel é superior na area administrativa do que na

produtiva.
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4.3.3 - Pagamento de remuneracao variavel e variaveis de capital humano.

Com base nos beneficios obtidos entre salarios eficientes e remuneragdo baseada no
desempenho chega-se a conclusdo que a habilidade do colaborador aumenta os resultados
esperados da empresa. Contudo, ndo é clara a forma como as variaveis de capital humano poderéo
afectar a escolha do sistema de remuneragéo (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998).

Antevendo gue o montante da remuneracdo varidvel esta positivamente relacionado com a
habilidade (enquanto entendida como produtividade marginal) do colaborador, também é verdade
gue quanto mais elevada for a habilidade, maior é a probabilidade de ser promovido, o que
provoca uma diminuicdo da necessidade deste tipo de incentivo (Calvo e Wellisz, 1979).

Nesta perspectiva, as variaveis de capital humano que estdo relacionadas positivamente com a
habilidade do colaborador (idade, formagdo académica, formagdo especifica adicional, tempo na
funcdo, etc.) podem ter um efeito ambiguo na defini¢do do montante da remuneragéo variavel.

Caso um colaborador permaneca tempo de mais numa determinada fungéo por incapacidade de
ser colocado num nivel superior, a possibilidade de atribuicdo de remuneracdo varidvel tem
tendéncia a aumentar. A remuneracdo varidvel permite compensar e reduzir a probabilidade de
promogao.

A idade do gestor também parece ter uma forte ligagdo com o pagamento sob a forma de
remuneracdo variavel, pois quanto mais vai envelhecendo, menores séo as oportunidades para
futuras promoc0es e, o valor diferencial proveniente dessas promogoes, caso se verifiquem, seréo
cada vez menores, tendo por base critérios de actualizacdo de valores (Smith e Watts, 1984),
funcionando, deste modo, mais como remuneragdes morais de hipotéticas promogdes anteriores
gue ndo aconteceram.

Também é certo que para toda esta situacdo contribui a falta de investimento das empresas,

nestes colaboradores, ja com alguma idade, em accdes de formagdo e noutro tipo de actividade
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direccionadas a valorizagdo humana destes colaboradores o que, naturalmente, conduz a situactes
de retrocesso e quase desadequacdo a funcéo.

Nestas situacles, a remuneracdo sob a forma de remuneracdo varidvel é influenciada por
factores de sinais contrérios a medida que aidade do gestor aumenta.

Hipotese 9

Os colaboradores com idades mais elevadas, e maior antiguidade na empresa,
recebem uma maior percentagem da sua remuneracéo sob a forma de remuneracao

variavel.

No quadro 12 apresenta-se uma sintese das hipéteses a testar relacionadas com a atribui¢do de

remuneracdo variavel, varidveis usadas e respectivos sinais esperados.
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Snais

Hipdtesestestadaseprindpal literaturardacionada Varidvesusadas esperados
1-a) A probabilidadedeum colaborador receber remuneragdovariave etdnegativamente NTRAB_250, -
reladionada com a dimensio da empresa. ﬂxgggi—i’ggo
1b) O montgnte daremuneragdo variave reoebido pdos colabor ador es das empresas diminui NTRABlOOI_zoob, -
comadimensio daempresa. NTRAB2001_5000,
Bakin e Gomez-Mdia(1987), Murphy (1999), Garen (1994), Schafer (1998), Jensen e Murphy (1990),
Conyon e Murphy (2000), Gregg e a. (2005), Baker e Hdll (2004), Schwalbeck (2001), Coreet dl.
(2001, 2002), Aggarwad e Samwick (1999, 2002).
2-a) A probabilidade deum colaborador receber remuneracio varidve et negativamente -
. . s VARSTALTA,
relacdonada com o crescimento de actividade da empresa
. ) . VARSTMEDI,
2-b) O montantedaremuneragdo variave reocebido pdos colaboradores das empresasesta VARSTNEGA _
negativamente rdaconado com o crescimento da actividade da empresa.
Lazear e Oyer, 2004), Baker et al . (1988), (Doaringer eFore, 1971), Bakin e Gimez-Mgia (1987), Baker
(1994a), Murphy (1999), Ortin-Angd e Sdas-Fumés (1998).
33d) Adedsiodepagar remunearagdovariavd estdo postivamenterdaconadocoma +
rendibilidade da empresa. RDEMPALTA
N P . . RDEMPMED
3b) O montantedaremuneragdovariavd esta postivamenterdacionado comarendibilidade rpevpNEG +
daemprexa.
Jensen e Murphy (1990), Leonard (1990), Murphy (1999), Gregg et a. (2005), Lord e Saito (2004).
4-3) A probabilidadedepagar remuneracio variaved émaior em empresas de servigosdo que +
. - SINDUSTRIA,
noutrasempresasindugtriais STCOMERG
4b) O montantedaremuneraciovariavd émaior emempresasdesrvigosdoqueem STSERVIC +
empresasindudriais.
Milkovitch et al .(1992), Henderson e Fredickson (1996), Ortin-Angdl e Sdas-Fumés (1998), MacLeod e
Parent (1999).
58 A probabilidadedereceber remuneragdo variavd émaior noscolaboradoresdefiliaisde +
empresas esrangearas do que nos colabor ador es de empresas nacionais MULTINAC,
5b) Néoseesperaqualquer rdacio entreo montante daremuneragio varidve eatitularidade NACIONAL n. d
do capital daempresa. T
Rath e O Donnd| (1996),Ortin-Angd e Sd as-Fumés (1998), Milkovich e Bloom (1998), Gomez-Mgiae
Balkin (1992).
6 O montante daremuneracdo varidve aumenta a medida que o colaborador sobena NIVEL 1, NIVEL 2,
estrutura hierérquica. NIVEL_3, NIVEL 4, +
EDUSUP,
Frey, B.eKucher, M. (1999), Lazear e Oyer (2004), Rosen (1982), Doeringer e Fore (1971), Cdvo e EDUNAOSUP
Walisz (1979), Frederiksen e Takats (2005).
7-  Omontantedaremuneracdo variavd ésuperior naareacomercial doquenasoutras ADMINISTRATIVA, +
areasfundonaisdaempresa. COMERCIAL,
PRODUCAO,
OrtinrAngd e Sdas-Fumés (1998), Alchian e Demsetz (1972), Booth e Frank (1999). OUTRASFUNC
8 O montantedaremuneracdovariavd ésuperior naareaadminigtrativado quena ADMINISTRATIVA,
produtiva. COMERCIAL, +
PRODUCAO,
OrtinrAngd e Sdas-Fumés (1999). OUTRASFUNC
9 Oscolaboradorescomidades maisdevadas, emaior antiguidadenaempresa, recsbem  ANTIGS,
umamaior percentagem da sua remuner agdio sob aforma deremuneraciio variave. %:g%lgé +
ANTIG26, ID30,
ID31._40, 1D41_55,
OrtinrAngd e Sdas-Fumés (1998), Cdvo eWdlisz (1979), Smith e Wetts (1984). ID56
n.d.= Ndo definido

Quadro 12 — Hipotese a Testar, Variaveis Usadas e Sinais Esperados
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5 - Dados e Terminologia

5.1 - Introducéo

A andlise incide sobre uma base de dados relativa a todos os sectores de actividade de uma
empresa de consultoria especializada em gestéo de recursos humanos e politicas de remuneracéo.
Contém informagdo sobre 28.608 colaboradores de empresas, repartidos por gestores de topo,
gestores intermédios e de outros colaboradores, relativos a 126 empresas. Os dados cobrem os
anos de 2002 e 2003 (10634 colaboradores em 2002 e 17974 referentes a 2003), ndo estando
identificadas as empresas, nem quantas pessoas se repetem nos dois anos em analise.

A opcéo por esta forma de recolha de dados permitiu a obtencéo de informagao bastante rica
gue raramente se consegue, considerando que as empresas de per si, e as empresas especializadas
em consultoria de recursos humanos, tém relutancia em disponibilizar este tipo de informagéo.
Existem duas fontes primérias de informagé&o:

- aempresa de consultoria em recursos humanos; e
- aDun & Bradstreet.

A empresa de consultoria é responsavel pela recolha de todos os dados relativos a salarios e
beneficios das empresas, através de uma equipa de consultores especialistas mediante entrevistas
directas as empresas. A remuneracdo de expatriados ndo esté incluida nos dados excepto quando
esta se relaciona directamente com os niveis de remuneracdo locais. Os dados salariais incluidos
neste estudo dizem respeito ao més de Junho de 2002 e 2003 e estdo representados em euros,
iliquidos. Nao foi efectuado qualquer ajustamento monetério, dado que no periodo em causa se
verificou umataxa de inflag&o proxima dos 2,0%%, pelo que no é significativa na andlise.

A Dun & Bradstreet preparou os dados relativos ao valor dos proveitos e da rendibilidade de

cada uma das empresas, para 0s dois anos em analise, possibilitando a recolha de informagdo sobre

20 Fonte: Relatério de Conjuntura, 1° Trimestre de 2004, do DEEP- Departamento de Estudos, Estatistica e Planeamento, do MSST
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as variaveis explicativas relativas ao crescimento e a variagdo de rendibilidade das empresas da
amostra.

Outras formas de recolha de informagdo foram também utilizadas de modo a complementar a
informacg8o recolhida junto das duas fontes primérias anteriores, relativamente a dados de
empresas que ndo constavam na base de dados da Dun Bradstreet, nomeadamente o recurso a
empresas de auditoria e ao contacto directo com algumas empresas constantes da amostra.

Para cada empresa existe informagéo sobre a dimensdo (n° de trabalhadores), o sector de
actividade, a nacionalidade da casa mée (se € nacional ou filial de empresa estrangeira), a variagdo
das vendas e a rendibilidade das vendas. Para cada colaborador existe informagdo sobre a fungéo
gue desempenha (nivel funcional e érea funcional), sobre as variaveis de capital humano (idade,
nivel de educacdo, género e anos de antiguidade) bem como sobre a remuneracdo que aufere
(salério base mensal, salério total anual garantido, remuneracéo anual variavel). Assim, é possivel
relacionar as diversas formas de remuneracdo de cada colaborador com as caracteristicas da
empresa, as caracteristicas da funcdo que desempenham e com as caracteristicas de capital
humano.

Dado ndo haver conhecimento sobre a forma como as empresas foram seleccionadas pela
empresa de consultoria em recursos humanos, ndo se pode assegurar, nesta fase do estudo, que a
amostra seja representativa do universo empresarial portugués, pelo que se torna necessario

proceder a essa analise.

A caracterizac8o das empresas da nossa amostra, tendo em conta o nimero de colaborador,

consta do quadro 13:
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Total Portugal | Total Ajustado ° Nossa Amostra
Ne % Ne° % N %

Empresas Empresas Empresas
N° Colaborador es
1-250 331538 99,77 1.838 70,42 52 41,31
251-500 585 0,18 585 2241 26 20,75
501-1000 141 0,04 141 5,40 20 16,13
1001-2000 25 0,01 25 0,96 16 12,44
2001-5000 11 0,00 11 0,42 6 4,69
>5001 10 0,00 10 0,38 6 4,69
Total 332.310| 2.610 126

& Considerando o mesmo universo de empresas por dimensdo, dado que a amostra tem empresas com
pelo menos 100 colaboradores?.
Quadro 13 — Tipo de Empresas por Numero de Colaboradores

>5001
2001-5000
1001-2000

501-1000 |

251-500 |

1-250 |

0 10 20 30 40 50 (%)

Gréfico 9 — Distribui¢éo por Nimero de Colaboradores
As empresas de grande dimensdo tém um peso muito grande na nossa amostra. No entanto,

estes dados séo semelhantes aos utilizados por Gerhart e Milkovich (1990), Leonard (1990) e

21 Fonte: DGEEP, Quadros de Pessoal, em Boletim Estatistico do Ministério da Seguranga Social e do Trabalho, de Agosto de 2004, e
Estatisticas em sintese, Balanco Social 2003, de Mar¢o de 2005.
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Ortin-Angel e Sala-Fumas (1998), sendo a dimensao das empresas da amostra muito parecida com
ados estudos realizados.
Finalmente, é de referir que todos os sectores de actividade®, com excepcgo do da Agricultura

e Pescas, se encontram representados na amostra (figura 17):

Amodira Total Portugal
N° N°
Empresad % Empresas %

Actividade Actividade/ CAE 92
Bens de Consumo 16 12,44 Ind. Extractiva 8 0,38
Ind. e Comércio Automével 14 11,00 Ind. Transformadora 946 44,83
Distribuicio 14 1094 |Electr. GaseAgua 17 0,81
Ind. e Com. Far macéutico 14 11,00 Construgdo 163 7,73
Industria Quimica 13 10,44 Comércio p/Gro. e Ret. Rep. Veic. 302 14,31
Industria Diver sificada 15 11,82 Alojam. e Restauragéo 95 4,50
Servigos 10 7,87 Transp., Arm. e Comunicagtes 114 5,40
Servigos Financeiros 23 18,06 Act. Financeiras 64 3,03
Telecomunicagbes 8 6,44 Act. Imab., Alug. Serv. Pr. Empresas 216 10,24

Educacéo 44 2,09

Salide e Acgdo Social 80 3,79

Outr. Serv. Col. Soc. e Pessoais 61 2,89

Total, sem Agricultura e Pesca 2110

Como néo existe dados oficiais agrupados pelo mesmo tipo de actividade ao da amostra, juntam-
se elementos para comparagao.

Figura 17 — Tipo de Empresas por Sectores Econémicos 2

Tendo por base a totalidade dos dados, verifica-se que 0 peso das empresas por sector de
actividade, embora néo apresente a mesma reparticéo, ndo se afasta significativamente dos valores

da amostra, a excepcdo dos servigos/actividades financeiras que, na amostra, tém uma

representatividade superior.

22 Fonte: Classificagdo Portuguesa das Actividades Econémicas, Rev. 2.1, ndo inclui a Secgdo A — Agricultura, Produgdo Animal, Caca
e Silvicultura e a secgéo B- Pesca
23 Fonte: DGEEP, Estatisticas em sintese, Balanco Socia - 2003, Margo de 2005.
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Telecomunicagtes
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Servigos
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Gréfico 10 — Distribuicéo por Sector de Actividade

Além destes dados e, com base nos elementos das “Estatisticas em sintese” de Marco de 2005,
do DGEEP, relativa ao ano de 2003, pode-se concluir que:
a) os quadros médios e superiores representavam cerca de 15%, (na amostra
14,6%);
b) o nivel etério das pessoas entre os 30 e 40 anos situava-se em 28%, (na amostra
20%) e,
C) 0 peso das pessoas a0 servico com diploma universitério representa cerca de
15%, (na amostra 25%)
Desta forma, consideramos que ndo devem existir enviesamentos significativos nos resultados

devido as caracteristicas da amostra.

5.2 - Elementos da Remuneracéao
As andlises foram efectuadas tendo por base 0s seguintes elementos da remuneracéo:

- Saé&rio Base Anual — remuneracdo fixa recebida ao longo do ano num nimero

de pagamentos mensais (normalmente 14 vezes), acrescida de valores decorrentes de
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diuturnidades, isencéo de horario de trabalho, subsidio de refeicdo, ajudas de custo e
outras retribuicdes fixas.

- Retribuicdo Total Anual — Somatério da componente anterior, com a

remuneracdo varidvel e incentivos (retribuicdo variavel real efectivamente recebida
pelo titular da fungdo segundo critérios de desempenho individual ou resultados da
empresa).

- Beneficios — valor referente ao plano médico, seguro de vida, acidentes
pessoais, plano de pensdes, automével, combustivel, habitacdo, férias extra, educacdo
dos filhos e outros beneficios atribuidos pelo mercado. Na base de dados estes valores
estdo considerados no total da rubrica salario base anual, dado que o objectivo do
presente estudo é analisar a remuneragdo variavel face aos outros tipos de remuneragéo
com carécter fixo.

Definem-se como beneficios, as seguintes componentes:

- Plano de pensdes — Custo anual com o plano de pensdes (contribuicdo ou

beneficio definido), para cada colaborador, suportado pela empresa.
- Plano médico — Custo anual para aempresa e por cada colaborador, com o plano
de assisténcia médica vigente na empresa.

- Seguro de vida — Custo anual para a empresa e por cada colaborador, com o

seguro de vida.

- Automdvel — Custo anual para a empresa com o automével e outros gastos com
ele relacionados, como, seguro e manutengao.

- Combustivel — Montante anual de atribuicdo de gasolina a cada um dos titulares

das funcdes, para proveito privado.
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- Férias extra — Custo anual para a empresa por dias de férias extra (além do
numero de dias legal) atribuidos ao colaborador.

- Educagdo dos filhos — Subsidio anual atribuido ao colaborador para a educacéo

dos filhos.

- Qutros beneficios — Custo anual para a empresa com outros beneficios

atribuidos ao colaborador, nomeadamente cabaz de natal, produtos da empresa e livros
técnicos.

Deste modo, entende-se como remuneragdo total anual o somatdrio de todos os valores
anteriores, relativos a sal&rio base anual, remuneracdo variavel, incentivos e beneficios (incluidos
na primeira componente).

Apenas como referéncia, apresenta-se a estrutura subjacente ao conceito de remuneragéo total
anual, sendo utilizados valores relativos a quatro colaboradores, seleccionados de uma forma
totalmente aleatdria, ndo podendo ser entendidos como representativos, dado que apenas

exemplificam os diversos conceitos de remuneracéo.

Conceitos Remuneracao Director T écnico Chefe de Administrativo
Administrativo Comercial Equipa
Saléario Base mensal 3,158 885 1,570 939
Salario Base mensal x 14 meses 44,212 12,390 21,980 13,146
Outras Retrib. Fixas 14,773 1,968 4,820 3,531
Subsidio Refeicdo 1,181 1,639 1,194 1,164
Salario Base Anual 60,166 15,997 27,994 17,841
Remuneracao V ariavel Real 8,852 650 2,095 956
Incentivos de V endas 4,146 3,750 106 0
Retribuicdo Total Anual 73,164 20,397 30,195 18,797
Plano de Pensbes 15,949 352 1,270 695
Plano M édico 1,680 330 1,501 432
Seguro de Vida 852 911 1,156 632
Automoével 9,506 5,766 6,571 0
Combustivel 2,097 1,208 1,702 0
Qutros Beneficios 1,734 86 142 73
Remuneracdo Total Anual 104,982 29,050 42,537 20,629

Valoresiliquidos em Euros

Quadro 14 — Conceitos de Remuneragdo - Exemplos
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Na base de dados existe informag&o relativa as componentes Remuneracéo Variavel Rea e
Incentivos de Vendas que estdo agrupadas numa Unica variavel, representando a variavel
dependente. Também foi considerada a remuneracdo anual garantida, que contempla as outras

formas de remuneracdo, que ndo sdo varidveis (ou seja, Sal&rio Base Anual mais Beneficios).

5.3 - Definicdo das Variaveis
Com base nas abordagens tedricas apresentadas sobre 0 sistema de remuneracéo das empresas,
procede-se de seguida a andlise empirica na qual se procura determinar os principais factores que

estdo na origem das diversas formas de remuneragéo.

5.3.1 - Caracteristicas da empresa.
Relativamente as caracteristicas da empresa consideram-se como variaveis a dimensdo, o

sector de actividade, a nacionalidade dos capitais proprios, avariagdo das vendas e a rendibilidade.

Variaveis de Desempenho

O indicador mais adequado para definir e analisar o desempenho das empresas é um tema que
continua a suscitar amplas discussdes, ndo se tendo alcangado ainda um consenso. Cada uma das
varaveis escolhidas apresenta vantagens e inconvenientes. Varios autores (Murphy, 1985; Paul,
1992, etc.) defendem que indicadores assentes em valores de mercado sdo mais eficientes e
reflectem mais consistentemente a criag@o de valor, referindo que os valores contabilisticos podem
ser trabalhados e manipulados, podendo assim as empresas apresentar melhores indicadores.
Contudo, ap6s os escandalos dos Ultimos anos relativamente a diversas empresas cotadas,

associadas ao facto das proprias empresas auditoras terem permitido (e participado) nessas
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situaghes, estes argumentos perdem muita da forca que apresentavam anteriormente.
Simultaneamente, note-se que o valor das ac¢Bes € muito sensivel a factores externos, muitas
vezes com fraca relagdo com o modo eficiente (ou ndo) como a empresa esta a desenvolver a sua
actividade e a obter os seus resultados, que podem, eventualmente, ser manipulados pel os gestores
(Jensen e Murphy, 1990; Jensen et al., 2004). Neste sentido, outros autores (Lambert e Larcker,
1987; Ely, 1991 e Sloan, 1993) entendem que os indicadores de rendibilidade contabilistica
impedem os gestores de tirarem vantagens sobre a valorizag&o das empresas, caso esta apresente
pouca relagdo com o desempenho. Além disso, segundo informagao recolhida junto da empresa de
recursos humanos que disponibilizou ainformagdo, as empresas que constam da base de dados ndo
se encontram maioritariamente cotadas na bolsa de Lisboa, pelo que ndo é possivel utilizar um
indicador comum a todas as empresas. Para a andlise do desempenho, e consciente da incerteza
sobre os indicadores utilizados, optou-se por considerar duas variaves:

- A rendibilidade liquida das empresas (relacéo entre o resultado liquido e o total
de proveitos), conforme expresso nas contas auditadas e depositadas nas conservatorias
comercias.

- A variag8o das vendas entre os dois anos consecutivos considerados no periodo
de 2002 e 2003.

A evolugdo da rendibilidade liquida foi calculada com base nos dados contabilisticos
disponibilizados pela Dun & Bradstreet de 2002 e 2003, de forma a obter os récios em cada um
dos anos considerados na amostra. Os valores percentuals foram agrupados em trés categorias
de desempenho utilizando-se a variavel rendivend que assume o valor 1 para as empresas com
rendibilidade negativa, valor 2 para as empresas com rendibilidade positiva, mas inferior ou
igual a 10%, e o valor 3 para as empresas que apresentem indices de rendibilidade superior a

10%.
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Relativamente a variagdo das vendas, designada por cresvend, seguiu-se um procedimento
semelhante, sendo necessério obter os dados relativos ao ano de 2001, de forma a apurar a
variagéo ocorrida em 2002, tendo a Dun & Bradstreet preparado essa informagdo. Assim esta
variavel assume o valor 1 quando as empresas registam uma variagdo negativa das vendas, 2
quando a variagdo das vendas € positiva, mas igual ou inferior a 10%, e 3 para as empresas que

apresentam uma variacao das vendas superior a 10%.

Dimenséo

Considerou-se 0 numero de trabalhadores de cada empresa que constava da base de dados,
tendo sido constituidos seis grupos, de forma a tornar possivel uma analise estatistica por
dimensdo da empresa. A variavel vai designar-se por trabgrupo assumindo osvalores 1, 2, 3, 4, 5
e 6 consoante o0 nimero de colaboradores de cada empresa. Recorde-se que, em termos gerais, sdo
classificadas como PME, tal como disposto na defini¢céo europeia (Recomendagéo da Comisséo n.°
96/280/CE) as empresas com menos de 250 trabalhadores cujo volume de negdcios ndo exceda 40
milhGes de euros ou cujo balanco total anual ndo ultrapasse 27 milhdes de euros. As pequenas
empresas distinguem-se das médias por terem menos de 50 trabalhadores e um volume de
negécios inferior a 7 milhdes de euros (ou um activo inferior a 5 milhdes de euros) e as
microempresas distinguem-se destas por terem menos de 10 trabal hadores.

Na amostra, 62% das empresas tém menos de 500 e 10% tém mais de 2000 colaboradores.

132



2001-5000 >5001
1001-2000 5% 5%
12%

1-250
41%

501-1000
16%

251-500
21%

Grafico 11 — Empresas por Dimensdo

Sector de Actividade

A base de dados contempla dez grupos de actividades, que serdo agrupados nos trés sectores®:
Industria, Comércio e Servigos. Utiliza-se a variavel activigrupo que assume o valor 1 quando os
colaboradores se situam em empresas do sector da industria, valor 2 se situam no sector do
comercio e 3 se estdo no sector de servicos. Para uma analise mais desagregada utiliza-se, também

avariavel actividade, que considera a totalidade dos subsectores existentes na base de dados.

24 O agrupamento efectuado teve o apoio da empresa de consultoria de recursos humanos com base no conhecimento do perfil das empresas

constantes da amostra.
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Agrupamento de Actividades por Sector de Actividade

Industria Comércio Servigos Total
Bens de Consumo 817 817
Comércio e Componentes Automaoveis 811 811
Distribuicéo 1,420 1,420
Industria e Comércio Electrénico 430 430
Industria Farmacéutica 1,404 1,404
Industria Quimica 2,222 2,222
Industrias Diversificadas 1,518 1,518
Servicos 11,228 11,228
Servigos Financeiros 8,184 8,184
Telecomunicacgfes 574 574
Total 5,574 3,048 19,986 28,608

Quadro 15 — Definic¢ao dos Sectores de Actividade

Nacionalidade das Empresa

As empresas sd0 nacionais quando o controlo accionista se localize em Portugal, e filiais de

América, 19%.
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Gréfico 12 — Nacionalidade da Casa M&e da Empresa
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empresas estrangeiras quando o controlo accionista se encontra fora de Portugal. A varidvel vai
designar-se por emptipo e assume 0 valor 1 para as empresas com capitais nacionais e 2 para as
empresas filiais de empresas estrangeiras. Das empresas que constam na amostra, 73% sao filiais

de empresas estrangeiras, com a Alemanha a representar um peso de 28% e os Estados Unidos da




5.3.2 — Caracteristicas do colaborador.
Quanto as caracteristicas do colaborador, foram consideradas variaveis relacionadas com as
funcdes que desempenham — nivel funcional e érea funcional, e variaveis de capital humano —

idade, nivel de educagdo, género e nivel de antiguidade.

Nivel funcional
A variavel vai designar-se por nivelfunc e assume os valores 1, 2, 3, e 4 de acordo com as
funcdes do colaborador. Existe informacéo sobre 24 classes hierérquicas, tendo sido agrupadas em

quatro niveis funcionais, da seguinte forma:

Descricao
Direccéo Gera e Directores de 12 linha ( primeiras 6
Funcbes de Topo classes)
Funcdes de Chefias Intermédias / Directores de 22
Fungdes de Chefias Intermédias linha (daclasse 7 & classe 11)
Quadros Técnicos Quadros Técnicos (da classe 12 a classe 16)
Fungbes Administrativas Funcbes Administrativas (as restantes 8 classes)

Quadro 16 — Definicao dos Niveis Funcionais

Areafuncional
Utiliza-se a variavel areafuncgrupo que assume os valores 1, 2, 3, e 4 de acordo com as
funcBes do colaborador. Na amostra constam colaboradores pertencentes a 13 &reas funcionais

gue, por razdes de andlise, foram agrupadas nos referidos quatro grupos:
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Descricéo
Direccao Geral /Areaadministrativa
AreaFinancera
Administrativa Area de Sistemas de Informacdo
Area de Recursos Humanos
Area Juridica e Relagdes Publicas
Areade Marketing

Comercid Area Comercial

Area de Engenharia e Manutencado
Producéo Areade Qudidade

Area de Producio

Areade Cal Center
Outras Funcdes Areade Logisticae Compras

Outras Fungoes

Quadro 17 — Defini¢3o das Areas Funcionais
dade

A idade é expressa em anos dos diversos colaboradores. Decidiu-se utilizar a variavel
idadegrupo que assume os valores 1, para os colaboradores com idade inferior a 30 anos, 2 para os
colaboradores com idade compreendida entre 31-40 anos, 3 para 0s que tém idade compreendida
entre 41-55 anos, e 4 para o grupo de colaboradores com 56 anos e mais. Optou-se por esta
solucdo de forma a caracterizar os colaboradores por perfis etérios conjuntamente com as outras

variaveis consideradas na base de dados.

Nivel de Educacdo

A base de dados inclui informagdo sobre diversos graus de ensino dos colaboradores. Como a
informacdo relativa a esta varidvel apresentava uma grande diversidade de graus académicos,
definiu-se um critério que fosse uniforme e abrangente a toda a populacéo, pelo que se optou por
definir os colaboradores como tendo um grau de ensino superior, todos os que apresentavam o

grau de bacharel ou de engenheiro técnico, ou ainda, outro curso completo com pelo menos trés
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anos de ensino superior®. A varidvel educniv assume o valor 1, para os colaboradores com

educacdo superior e 0 para os colaboradores que a ndo tém.

Género

Na elaboracdo e preenchimento das fichas dos inquéritos esta caracteristica era facultativa,
pelo que se verifica uma baixa taxa de respostas sobre esta caracteristica. A variavel genero
assume o valor 0 para os colaboradores do sexo masculino e 1 para os colaboradores do sexo
feminino. A informagdo existente representa cerca de 10% dos dados, sendo considerada para
comparacdo entre os valores estimados da variabilidade entre grupos e dentro dos grupos, mas nao

utilizada na estimacéo dos model os econométrico.

Nivel de Antiguidade

No que respeita a antiguidade decidiu-se pelo mesmo procedimento ao da variavel idade, tendo
sido constituidos quatro grupos de colaboradores por antiguidades. Utiliza-se a varidvel antigrupo
gue assume os valores 1, para os colaboradores com antiguidade inferior a 5 anos, 2 para 0s
colaboradores que apresentam antiguidade compreendida entre 6-15 anos, 3 para 0s que tém

antiguidade compreendida entre 16-25 anos, e 4 para o grupo de colaboradores com 26 anos e mais

de antiguidade.

25 Critério tendo por base o Processo de Bolonha, relativamente ao nimero de anos
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5.4 - Informacédo Descritiva das Variaveis
Conforme referido anteriormente, este estudo debruca-se sobre a realidade portuguesa,
analisando como os colaboradores das empresas estdo a ser remunerados e procurando identificar
0s determinantes da remuneragao dos colaboradores em empresas portuguesas, ou seja, os factores

gue influenciam as formas de remunerago.

Procede-se, de seguida, a caracterizagcdo da nossa amostra:

Nacionalidade da Casa M ae
Relativamente a nacionalidade, os resultados indicam que cerca de 63% dos colaboradores

trabalham em empresas com capital maioritariamente nacional, conforme se verifica pelo quadro

seguinte:

Nacionalidade da Casa Méae

- Percentaga Percentegen 37
Frequenaa) FIoenagem i | Aqumuiaa @
Nediondl 17975 628 628 628 6%
Multineciond 10.633 37,2 37,2 100,0
Tota 28.608 1(1),0 1(1),0 @ Nacional W Multinacional

Quadro 18 — Caracterizagdo da Amostra— Nacionalidade

Sector de Actividade
A maioria dos colaboradores desenvolve a sua actividade no grupo dos servicos em geral

(39,2%) e dos servicos financeiros e segurador (28,6%).
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Note-se que estes valores sugerem que as empresas da base de dados apresentam uma
dimensdo acima da média dado que, por empresa, ambos 0S grupos apresentavam um peso de

33%, e por numero de trabalhadores representam cerca de 67%.

Sector de Actividade

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem| Valida Acumulada
Bens de Consumo 817 2,9 2,9 2,9
Comércio e Componentes Automéveis 811 2,8 2,8 57
Distribuicdo 1.420 5,0 5,0 10,7
Indastria e Comeércio Electronico 430 15 1,5 12,2
IndUstria Farmacéutica 1.404 49 4,9 17,1
Industria Quimica 2.222 7,8 7,8 24,8
Indastrias Diversificadas 1.518 53 53 30,1
Servicos 11.228 39,2 39,2 69,4
Servigos Financeiros 8.184 28,6 28,6 98,0
Telecomunicactes 574 2,0 2,0 100,0
Total 28.608 100,0 100,0

Quadro 19 — Caracterizacdo da Amostra— Grupos de Actividade
Tentando manter a consisténcia com trabalhos anteriores (Ortin-Angel e Salas-Fumas, 1998;
Eriksson, 2001), agruparam-se os diversos grupos de actividade em sectores de actividade, que

posteriormente ser&o utilizados na definicdo do modelo explicativo.

SxtaresdeAdividade
19%
.. Raroatagar| Rroatapar
Freqeoa et sip | aamiaa 1%
Indlgria 5574 195 195 195
Corédo 3043 10,7 10,7 01
Svigs 19983 @9 @9 1000
Tad BEB 1000 1000 O Indistria @ Conércio O Servigos

Quadro 20 — Caracterizagdo da Amostra— Sectores de Actividade
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Rendibilidade das Vendas
Quanto a rendibilidade das empresas, tendo como critério a relagdo entre os resultados do
exercicio dos dois anos que constam da amostra, verifica-se que cerca de 60% dos trabal hadores se

situam em empresas com rendibilidade positiva.

Rendiibilidededas Vedes

18%
.. Raraatega| Racatagan .

Fegada| Rroataan Viida = 40%
Neggtiva 11408 309 39 39
MédaRogtiva 11963 iRS 4.8 8L7 42%
HevadaRostiva 5239 183 183 1000 o Negaiva  Vedia Fosiiva
Tad 2868 1000 1000 0 Bevada Fositiva

Quadro 21 — Caracterizacdo da Amostra— Rendibilidade das Vendas
Dimensao

Relativamente a dimenséo das empresas onde se situam os colaboradores, verifica-se que cerca
de 58% trabalham em empresas com mais de 1000 trabalhadores, sendo 10% das empresas

responsaveis por cerca de 44% do total dos colaboradores da amostra.

Grupospor N° de Trabalhadores

a Percentagem| Percentagem
Frequenda, PRroentagem y gida | Acumulada 12%
Entre0e250 3504 122 122 122 % 20%
Entre 251 e 500 5716 20,0 200 32,2
Entre 501 e 1000 2.686] 94 94 41,6
Entre 1001 e 2000 4.108 144 144 56,0 7% 14% 9%
Entre 2001 e 5000 2.059 7,2 72 63,2 — s
. OEntreOe W Entre e

Mais de 001 10.535 36’8 36’8 1m’o O Entre 501 e 1000 O Entre 1001 e 2000
Totd 28.608 100,0 100,0 mEntre 2001 e 5000 @ Mais de 5001

Quadro 22 — Caracterizacdo da Amostra— Dimensao
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Variacéo das Vendas
Quanto a variagdo das vendas das empresas, utilizando como critério a relacéo entre o volume
de vendas do exercicio em causa face ao ano anterior, verificase que cerca de 56% dos

colaboradores trabalham em empresas com evolug&o positiva das vendas.

Variagio das Vendas 1%
. Rercantaga| Paroantagen %
Frequena FREostagem 4 | Aamuaca
Necgtiva 0473 236 236 R
MédaPogtiva 12.479 436 436 87,2
B a/ajaFmtlva 369 12'8 12'8 l(D’O @ Negativa @ Média Positiva [] Bevada Positival
Tad 28.608 1000 1000

Quadro 23 — Caracterizagcdo da Amostra— Variagéo das Vendas
Na caracterizacdo da amostra tem-se ainda em consideracdo as varidveis sobre as fun¢des que

os diversos colaboradores desempenham.

Area Funcional

No que diz respeito as éreas funcionais, verifica-se que 44% dos colaboradores desempenham
funcbes nas areas de marketing ou comercial, estando a érea de producdo (0,3%), a area de
engenharia e manutencdo (1,4%), e a area juridica e relagdes publicas (1,1%), muito
marginalmente representadas. O elevado nimero de colaboradores da Direcgdo Geral (3.169),
apenas inclui 427 colaboradores em funcdes de topo (gestores executivos de 12 linha), conforme

consta nos quadros 26 e 39.
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Area Funcional

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem Valida Acumulada
Direccéo Geral 3.169 111 11,1 111
Area Financeira 2.290 8,0 8,0 19,1
Area de Sistemas de Informac&o 1.275 4,5 4,5 23,5
Area de Rec. Humanos 782 2,7 2,7 26,3
Area Juridica e Rel. Publicas 328 1,1 1,1 27,4
Area de M arketing 8.540 29,9 29,9 57,3
Area Comercial 4.123 14,4 14,4 71,7
Area de Eng. e M anutencéo 397 1,4 1,4 73,1
Area de Qualidade 2.862 10,0 10,0 83,1
Area de Producéo 72 0,3 0,3 83,3
Area de Call Center 3.264 11,4 11,4 94,7
Area de Logistica e Compras 1.506 5,3 5,3 100,0
Total 28.608 100,0 100,0

Quadro 24 — Caracterizacio da Amostra— Grupos de Areas Funcionais

De forma a trabalhar com informacdo mais agregada e simultaneamente comparavel com
outros trabalhos realizados (Ortin Angel e Salas-Fumas, 1998 e Gibbs, 1995) consideram-se as
areas funcionais. Administrativa, Comercial, Producdo e Outras Fungdes. Esta forma de agregacéo
das é&reas funcionais foi, também, aconselhada pela empresa de recursos humanos que
disponibilizou os dados, com base no conhecimento detalhado das empresas incluidas na amostra e

nas diversas praticas utilizadas pelo mercado relativas a segmentacéo e caracterizagdo funcional

Quadro 25 — Caracterizagio da Amostra— Area Funcional

dos postos de trabal ho.
Gruposde Areas Fundionais -
o Percentagen| Percentagem 27%
Frequéncia | Percentagem vdida | Acumuadal 1%
Adminigraiva 7.844 274 274 274
Comercid 12.663 443 443 71,7 44%
Producéo 3331 11,6 11,6 833
Q.Itl’& = ~ 4770 16.7 16.7 100 0 @ Administrativa W Comercial
TOtd 28,608 1(D’0 1(1),0 ' 0O Produgéo O Outras Funcdes
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Consegue-se, deste modo, ter um melhor e mais facil enquadramento das diversas areas
funcionais existentes na base de dados. Posteriormente, sempre que se torne necessario proceder a

uma andlise mais detalhada, serdo utilizadas as diversas areas funcionais.

Nivel Funcional

Relativamente aos niveis funcionais consideraram-se quatro niveis hierdrquicos, seguindo de
perto a classificagdo adoptada pela empresa de recursos humanos, embora exista informagéo
relativa a 24 classes hierérquicas. O agrupamento foi efectuado pela empresa de recursos humanos
de acordo com o critério definido anteriormente. Verifica-se que cerca de 10% dos colaboradores

da amostra estéo em lugares de chefia, e aproximadamente 30% sao quadros técnicos.

Nivas Fundonais
1% 8%
- Percentagen Percantagam

Frequenda| PEoertegem y g | Amuata 206
Func. de Topo 427 15 15 15 o
F. Ch. Intermédias 2.361 83 83 97
Quadros Técnicos 8230 288 288 385
FUFQ. Admini. 17590 615 61,5 1000 @ Fung. de Topo @ F. Ch. Intermédias
Tod 28,608 1CD'0 1000 ' O Quadros Técnicos [ Fung. Administ.

Quadro 26 — Caracterizacdo da Amostra— Nivel Funcional

Educacéo
O nivel de habilitagdes foi medido identificando os colaboradores com curso superior®. Dos

individuos que constam da base de dados, 41% néo responderam a esta questéo.

26 Colaboradores com educagéo de nivel superior , todos os que possuam pelo menos, o grau de bacharel ou de engenheiro técnico

(cursos com trés anos de ensino superior).
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Nive de Educacéo

N Percentagem| Percentagem|
Frequencia  Percentagem Vdida | Acumulada
Sem Grau Superior 13.362 46,7 79,2 79,2
Com Grau Superior] 3509 12,3 20,8 100,0
Tota 16.871 59,0 100,0
Missing 11.737 41,0
Tota 28.608 100,0

21%

79%

@ Sem Formagao Grau Superior
m Com Formacao Grau Superior

Género

Quadro 27 — Caracterizacdo da Amostra— Nivel de Educacéo

formas de remuneracao.
Género
. Percentagem| Percentagem

Frequenda Peroentaem  giga | Acumulada
Masoulino 2457 86 89,2 89,2
Feminino 29% 10 108 1000
Totd 2.753 9,6 1000
Missing 25.855 04
Totdl 28,608 100,0

Na caracterizacdo da amostra tentou considerar-se 0 género, mas a sua representatividade na
amostra é reduzida, verificando-se que os colaboradores com informacéo relativa ao género,
representam 11%. Relativamente ao niUmero de colaboradores que auferem remuneragdo variével,
como se vera mais adiante, apenas existem 662 observacOes, onde as mulheres representam
aproximadamente 15%. Nos modelos a estimar serd uma das varidveis a excluir, pois iria

inviabilizar a dimensdo da amostra relativamente a estimacdo dos determinantes das diversas

11%

89%

@ Masculino W Feminino

Quadro 28 — Caracterizacdo da Amostra— Género
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Variaveis de Capital Humano

Como se pode verificar, a idade média dos colaboradores é de 43,6 anos, variando as idades
entre um minimo de 17 e um maximo de 68 anos.

Relativamente a antiguidade na empresa, constata-se que a média de permanéncia nas
empresas € de 18 anos, variando entre os 2 e os 53 anos.

Variaveis de Capital Humano

Desvio
N Minimo Méaximo Média Padréo
Idade 26.222 17,0 68,0 43,6 8,490
Antiguidade 25.605 2,0 53,0 18,2 9,036
Valid N (listwise) 25.222

Quadro 29 — Caracterizacdo da Amostra— Variaveis de Capital Humano

Relativamente ao tipo e montante de remuneracdo que os colaboradores da amostra recebem
das empresas, verifica-se que a média do salério base mensal é de 1.370 €, o montante médio de
remuneracdo anual variavel € de 3.865 €, representando cerca de 14% da remuneracdo anual
garantida. Na amostra cerca de 54% dos colaboradores recebem remuneracgéo variavel. O peso dos
colaboradores, em empresas que normal mente definem atribuicdo de remuneracdo variavel ex-ante

representa cerca de 29% do total da amostra.

Variaves sobre Categorias de Remuner acio

Desvio
N Minimo Maximo Média Padrdo
SH&io Base Mensd 28.608 1995 17.086,6 1.369,9] 989,991
Remuneracéo Anud Garantida 28.608 33482 257.969,9 23.543,6| 15784,444
Remuneracéo Vaiave Anud 15.640 351 559.000,0 3.864,6| 7857,128
Remuneracéo Varidve Com Objectivol 8.201 80,0, 1220050 4.3232| 5334,166
VdidN (liswise) 7.515

Quadro 30 — Caracterizacdo da Amostra— Tipos de Remuneracéo
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5.5 - Analise Comparativa sobre Politicas de Remuneracéo Variavel

Para estabelecer comparacdo dentro das categorias de uma mesma variavel, e entre diferentes
variaveis, recorre-se aos testest e ANOVA (Analysis of Variance), consoante 0 nimero de grupos
acomparar é dois ou superior a dois.

N&o querendo tornar demasiado exaustiva e repetitiva a andlise para todas as variaveis
independentes a incluir nos model os de regressao, construiu-se uma matriz onde constam todos os
resultados, decidindo-se a utilizagdo de diferentes tonalidades de cores de forma a conseguir uma
andlise a trés dimensdes facilitando a interpretacdo e visualizagdo dos dados. Os resultados estéo

apresentados em diversos quadros no anexo |.

5.5.1 — Analise Completa da Variave “ Nivel Funcional”.
Apresenta-se de seguida a analise completa para a variavel nivel funcional sendo consideradas

para as restantes variavei s independentes apenas as conclusdes mais relevantes a que se chegou.

25000 —

20000 —

15000—

10000—

Mean of varireal

5000 —

T T T T
Funcdes de Topo Funcgoes de Chefias Quadros Técnicos Funcoes
Intermédias Administrativas

Niveis Funcionais

Gréfico 13 — Vaores Médios da Remuneracdo Variavel por Niveis Funcionais
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O gréfico sugere que ha diferencas nos valores médios das remuneraces varidveis para os
diversos tipos de niveis funcionais. O intervalo de confianca para as diversas fungdes ndo se
sobrepde em nenhuma delas. Seréo estas diferencas estatisticamente significativas?

Na hipdtese nula do teste da ANOV A admite-se que a média da remuneracdo variavel para os
diversos tipos de niveis funcionais é igual. Na hipétese alternativa, considera-se que as médias séo

diferentes em pelo menos dois dos niveis funcionais.

ANOVA |
Edatidticas Dexritivas
Remuneragéo Vaiavd Anud
Erro Intervd o de Confiancaa
N Méda |DesvioPadréo| Padréo BoparaMédia Minimo | M&dino
LimiteInferior |Limite Superior
Fungdes de Topo 30| 20484 383,22 210756 179028 2619400 3788 5590000
Fungdes de Chefias Intermédiag 1939 6991,8 6960,72 158,08 6631,8 7308 1780 74903
Quadros Téonicos 52441 43298 475651 65,67 4201,1 44586 499 800011
Fungles Adminidrativas 818 20578 242,82  3HXN 1987,2 21283 35,1 834595
Taod 15640 3864,6 785713 6283 37414 3937,7 35,1] 559000,0

Quadro 31 — Estatistica Descritiva e Andlise de Dispersoes

Remuneracdo Varidvel Anual

Soma dos Médias

Quadrados df Quadréticas F Sig.
Entre Grupos 1,587E+11 3 5,3E+10| 1025,177 0,000
Dentro dos grupos 8,068E+11 15636 5,2E+07
Totd 9,655E+11 15639

Quadro 32 — Célculo do Teste F
A decisdo sobre se a hipétese nula deve ser rejeitada é tomada com base na comparacéo entre
os valores estimados da variabilidade entre grupos e dentro dos grupos.
Se a variabilidade entre grupos for suficientemente grande face a variabilidade dentro dos
grupos, rejeita-se a hipétese nula pondo-se em causa que todas as médias da populacéo sdo iguais.
Neste caso o valor do teste € 1025,177 e o nivel de significancia é de 0,00, pelo que se rejeitaa

hipotese nula. Isto significa que é pouco provavel que o valor médio de remuneracéo variavel sgja
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igual paratodos os colaboradores gque trabalhem em empresas com os niveis funcionais diferentes.
Este procedimento apenas permite afirmar que € pouco provavel gue as médias dos diversos
grupos da populacdo sejam iguais. No entanto, ndo permite concluir sobre os grupos de niveis
funcionais em que as médias sdo diferentes, j& que a média pode diferir entre todos o0s grupos, ou
apenas entre dois.

Verifica-se uma grande dispersdo dos valores de remuneracdo varidvel entre os colaboradores
que trabalham para empresas com os mesmos niveis funcionais. Por se tratar de um método de
comparacdo multipla, o teste HSD de Tukey apresenta ainda um quadro com subconjuntos

homogéneos de médias, cujos grupos se encontram por ordem crescente da remuneracdo variével,

guadro 33.

Remuneracado Variavel Anual

Niveis Funcionais N Subconjunto para alpha = .05

1 2 3 4

Tukey HSD(a,b) Funcdes Administrativas 8118 2057,8

Quadros Técnicos 5244 4329,8

Funcdes de Chefias Intermédias 1939 6991,8

Funcdes de Topo 339 22048,4

Sig. 1,0 1,0 1,0 1,0
Tukey B(a,b) Funcdes Administrativas 8118 2057,8

Quadros Técnicos 5244 4329,8

Funcbes de Chefias Intermédias 1939 6991,8

Funcdes de Topo 339 22048,4

M édias para grupos em subconjuntos homogéneos
Quadro 33 —Testede H. S. D. de Tukey

O quadro mostra que os colaboradores dos niveis hierarquicos inferiores tém em média
remuneracdo variavel significativamente inferior (média de 2.057,80 €) aos colaboradores dos
outros niveis funcionais. Nos niveis funcionais mais elevados, os colaboradores apresentam
valores médios significativamente diferentes (médias entre 6.991,79 € e 22.048,40 €). Verifica-se
assim que a média de remuneracdo varidvel, para os diversos colaboradores das empresas, é

significativamente diferente entre os niveis funcionais.
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Variavel Dependente; Remuneracdo Variavel Anua

(NNiveis Funcionais (J) Niveis Funcionais

Tukey HSD Funcdes de Topo

Funcgdes de Chefias
Intermédias

Quadros Técnicos

Funcdes
Administrativas

Funcdes de Chefias
Intermédias
Quadros Técnicos

Funcgbes
Administrativas

Funcgdes de Topo

Quadros Técnicos
Fungbes
Administrativas
Fungdes de Topo
Funcdes de Chefias
Intermédias
Funcgbes
Administrativas

Funcdes de Topo

Funcgdes de Chefias
Intermédias

Quadros Técnicos

Difererenca
Média(l-J)

15.056,61
17.718,57

19.990,60

-15.056,61
2.661,96
4.934,00

-17.718,57

-2.661,96

2.272,03
-19.990,60

-4.934,00
-2.272,03

*

*

Erro
Padréo

422,87
402,55

398,20

422,87
190,92
181,57
402,55
190,92

127,26
398,20

181,57

127,26

Sig.
1,6E-12

1,5951E-12
1,5951E-12

1,5951E-12
1,5951E-12
1,5951E-12
1,5951E-12
1,5951E-12

1,5951E-12
1,5951E-12

1,5951E-12
1,5951E-12

Intervalo de Confianca a 95%

Limite Inferior
13.970,14
16.684,31

18.967,51

-16.143,08
2.171,44
4.467,50

-18.752,84

-3.152,49

1.945,06
-21.013,69

-5.400,50

-2.599,00

Limite Superior
16.143,08
18.752,84

21.013,69

-13.970,14
3.152,49
5.400,50

-16.684,31

-2.171,44

2.599,00
-18.967,51

-4.467,50
-1.945,06

As diferencas estatisticamente significativas, entre as médias, paraum nivel de significancia de

* A diferencade médias é estatisticamente significativa ao nivel de .05.

Quadro 34 — Comparagdo Mltipla de Médias

0,05 (5%), estédo marcadas com um asterisco. Veja-se arepresentacdo gréafica.

95% CI Remuneragdo Variavel Anual

30.000 —

25.000 |

20.000 —

15.000—

10.000—

5.000 —

T
Funcgdes de Topo

Funcodes de Chefias

Intermédias

T
Quadros Técnicos

Funcoes
Administrativas

Gréfico 14 — Representacdo das Médias de Remuneracdo Varidvel dos Diversos Grupos
Funcionais

Verifica-se que as medias sdo estatisticamente diferentes entre todos os niveis funcionais

considerados.
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De seguida recorre-se a Andlise de Varidncia dupla para testar as diferencas entre o valor
médio da remuneragdo variavel, nos diferentes niveis funcionais e nos diferentes escalfes de
rendibilidade das empresas onde estes se situam. Uma analise prévia dos dados permite concluir se
ha diferenca entre o valor da remuneragdo varidvel entre as empresas com diferentes niveis
funcionais, e nos grupos com diferentes perfis de rendibilidade das empresas. Dos colaboradores
que receberam remuneracdo varidvel, e de que existe informagdo sobre os niveis funcionais
(15640), apenas 14% se situam em empresas com rendibilidade das vendas negativa, apresentando
um valor médio de 4.556,67 €, representando 16% do total da remuneracdo varidvel. Nos
diferentes tipos de perfis de rendibilidade, a média da remuneracdo varidvel apresenta uma
correlacdo positiva e estatisticamente significativa com o nivel funcional, ou sgja, quanto mais
elevado é o nivel funcional maior é amédia da remuneracdo variavel.

Remuneragdo Variavel Anual

Rendibilidade das Niveis Funcionais Média N Desvio Padréo

Vendas

Negativa Funcdes de Topo 26.320,68 21 25.485,74
Funcdes de Chefias Intermédiag 9.733,63 165 11.599,08
Quadros Técnicos 7.000,97 577 8.931,30
Funcbes Administrativas 2.587,34 1382 5.787,56
Totd 4.556,67 2145 8.376,50

Média Positiva Funcdes de Topo 24.206,83 204 48.749,56
Funcdes de Chefias Intermédiag 6.799,22 1212 6.116,32
Quadros Técnicos 4.314,53 3450 3.945,84
Funcdes Administrativas 1.874,50 4776 2.382,79
Tota 3.839,10 9642 8.659,86

Elevada Positiva Funcdes de Topo 17.398,95 114 90.278,12
Funcdes de Chefias Intermédiag 6.602,11 562 6.697,08
Quadros Técnicos 3.106,77 1217 3.267,87
Fungdes Administrativas 2.131,06 1960 2.415,52
Totd 3.543,13 3853 4.849,49

Total Funcdes de Topo 22.048,40 339 38.804,22
Funcdes de Chefias Intermédiag 6.991,79 1939 6.960,72
Quadros Técnicos 4.329,83 5244 4.755,51
Funcgdes Administrativas 2.057,80 8118 3.242,82
Tota 3.864,60 15640 7.857,13

Quadro 35 — Diferencas entre o Valor Médio da Remuneracéo Variavel, nos Diferentes
Niveis Funcionais e Rendibilidades das Empresas onde se Situam.
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A representacdo gréfica ajuda a visualizar as diferencas obtidas.

30000 —

25000 —
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10000—

Mean Remuneragdo Varidvel Anual

5000 —

Fungdes de Topo Funcoes de
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Quadros
Técnicos

Intermédias

Niveis Funcionais

Funcoes
Administrativas

Rendibilidade das
Vendas

H Negativa

E Meédia Positiva

O Elevada Positiva

Grafico 15 — Remuneracgéo Varidvel dos Nivels Funcionais e Rendibilidade das Vendas

A andlise de variancia dupla é utilizada para concluir sobre a diferenca entre o valor médio da

remuneracdo variavel entre os colaboradores das empresas com diferente tipo de rendibilidade e

por niveis funcionais.

O gréfico boxplot mostra que a dimenséo das caixas relativa as empresas com rendibilidade

negativa é sempre maior do que nas empresas com rendibilidade positiva. Também as empresas

com rendibilidade negativa apresentam os maiores valores médios de remuneracdo variavel,

independentemente do nivel funcional em gue se situam. As diferencas entre as médias verificadas

nos diversos niveis hierdrquicos sdo na sua maioria estati sticamente significativas.
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Gréfico 16 — Caixa de Bigodes.
Desta observacdo levantam-se trés questfes principais.
e O vaor médio da remuneracdo variavel € igual para todos os colaboradores,
independentemente dos niveis funcionais que ocupam nas empresas?
e O vaor médio daremuneracdo varidvel € igual paratodos os colaboradores das
empresas independentemente da rendibilidade das mesmas?
e A relacdo entre remuneracdo varidavel e os niveis funcionais é a mesma para 0s
diferentes niveis de rendibilidade?
S0 apresentados os resultados para as trés questfes colocadas: uma sobre o efeito principal da
rendibilidade das empresas, outra sobre o efeito principal dos niveis funcionais, e outra ainda

sobre o efeito da interaccdo entre estas duas variaveis.
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Variavel dependente: Remuneracdo Varidvel Anua

. Soma de Quadrados Média
Origem Tipo Il of Quadrética F Sig
Modelo Corrigido 1,70355E+11 ® 11| 15486790439 304,4 0,00
Intercepto 1,69183E+11 1 1,69183E+11| 3325,3 0,00
rendivend 5,57209E+09 2| 2786046596 54,8 0,00
nivelfunc 8,72461E+10 3| 29082049943 571,6 0,00
rendivend * nivelfunc 6,73049E+09 6| 1121748354 22,0 0,00
Erro 7,95111E+11 15628 50877311,74
Total 1,19905E+12 15640
TotalCorrigido 9,65465E+11 15639

% R Quadrado =,176 (R Quadrado Ajustado = ,176)
Quadro 36 — Homogeneidade das rectas de regressao

O vaor do teste de F para cada efeito e para a interaccdo € o quociente entre a média
guadratica correspondente e a média quadrética do erro.

Primeiro deve-se andlisar o efeito da interaccé@o entre as variaveis, pois € de grande utilidade
analisar os efeitos principais se houver um efeito de interacc&o estatisticamente significativo entre
os factores.

Na hipétese nula para o termo de interaccdo considera-se que o efeito da rendibilidade das
empresas sobre a remuneracdo variavel dos colaboradores € 0 mesmo para os diferentes niveis
funcionais, ou sgja, ndo ha interaccdo entre a rendibilidade e os niveis funcionais das empresas. O
nivel de significancia do teste F, para a hipétese de ndo interaccéo, € de 0,000. Por conseguinte,
rejeita-se a hipotese nula, ou sgja, ha interacgdo entre rendibilidade e niveis funcionais. Assim,
podemos pensar que ha niveis funcionais que apresentam um valor médio para a remuneracéo
variavel diferente, consoante o tipo de rendibilidade das empresas.

Na tabela verifica-se que o valor de F para o efeito principal da rendibilidade é 54,8. O nivel
de significancia é 0,000, devendo rejeitar-se a hipétese nula onde se considera que as médias sdo
iguais para as diversas empresas com diferentes rendibilidades. Para os niveis funcionais das

empresas, 0 hivel de significancia é 0,000, podendo também rejeitar-se a hipdtese onde se admite
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gue as médias sdo iguais para qualguer nivel funcional. Como neste caso se conclui pela existéncia
de efeito interaccdo entre os dois factores, torna-se desnecessario proceder a andlise dos factores
isoladamente.

Visualizag&o gréfica dos resultados
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Gréfico 17 — Andlise das Médias da Remuneracdo Variavel e sualnteraccdo com as Variaveis
Niveis Funcionais e Rendibilidade das Vendas

Conclui-se que a forma das linhas ndo é a mesma para as empresas com diferentes
rendibilidades das vendas. Conclui-se também que, tomando a rendibilidade das empresas em

separado, a média de remuneragdo varidvel ndo € a mesma para os diversos niveis funcionais.

5.5.2 — Analise Comparativa das Médias das Diversas Variavels.

Para todas as varidveis da amostra foi realizado um tratamento estatistico idéntico, através do
teste a igualdade das médias das populacdes, obtendo-se cento e dez resultados que ndo foram
todos incluidos neste trabalho, dado que a sua leitura, interpretagdo e analise se tornariam

demasiado repetitivos, optou-se por apresentar apenas 0S casos mais relevantes. Recorre-se a
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Andlise de Variancia simples para concluir sobre a igualdade das médias da remuneracéo variavel
nos diversos escalGes das varidveis consideradas. Decidiu-se construir um quadro sintese dos
principais resultados acancados (quadro 37), apresentando-se os valores méximos, médios e
minimos da variavel em andlise, o valor do teste F da Andlise de variancia e o teste t, o nivel de
significancia e uma breve conclusdo sobre se as diferencas nas médias amostrais séo

estati sticamente significativas.
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Varidve Independente Remuneragdo Variave

Variavd L. Valor - Teste MédiadaRV é
Dependente N Valor Maximo Médio Valor Minimo ANOVA Teset Sg estatisicamente
Ancs2002e 15640 Ano 2002 Ano 2003

2003 )
4121€ 3865€  3THE 338 0001 Diferente
Nive Eundional 15636 Topo Adminigrativos
Diferente
2048€ 3865€ 1058€ 1025,2 0,000
Titularidadede . .
Capital das 15640 Multineciond Neciond
Empresas 4146 € 3865€  35ME 4998 0000 Diferente
; 662 Feminino Masculino
Género
5.208€ 3976€  37BE 199 0047 Diferente
Com Formagao Sem Formegao
Nive de 6646 Superior Superior
Educagdo i
4,687€ 3780€  3170€ 1138 0008 Diferente
L 13270 Entre 6-15 anos > 26 anos
Antiguidade Diferente, mascom< 6 ancse
4749 3899 3352 23,787 0000 >l16ancsésardhante
Variagdo das 15640 Eleveda Positiva Média Postiva
Vendas Diferente, mas Média Positiva
4388€ 3.865€ 3.771€ 6,11 0020  semdhante aNegativa
Rendibilidade 15640 Negetiva BElevadaPositiva
das Vendas Diferente, mas Hevada
4557€ 3865€ 3543€ 11,612 0,000 PostivasemdhanteaMédia
< . 15640 Comercid Outras Fungdes
AreaFundondl Diferente, mes Outras Fungles
5175€ 3.865€ 2202€ 116,018 0000  samdhante aProducio

Sector de 15640 Comércio Servigos

Actividade )
5511€ 3865€  3342€ 66,918 0,000 Difererte
Idade dos 14122 > 56 anos <30aws
Colaboradores Diferente, mas 41-55 anos
4937€ 3871€ 1.058€ 31,806 0,000 samdhantea31-40 ahos
Dimensdo das 15640 Entre 2001 - 5000 Com>5001€
Empresas Diferente, mes samd hante
6.432€ 3865€ 33M0€ 25533 0,000 entre 251€ - 2000€
Rzrnzpno;@‘i 15637 Com<500€ Entre 501€-1000€
Variévzgao Diferente, mes ssmd hante
51,20% 14,11% 13,10% 197,703 0,000 entre 501€ - 5.000€

Quadro 37 — Andlise das Médias da Remuneracdo Variavel das Variaveis Dependentes
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Como se pode observar as médias amostrais da remuneracdo variavel para a maioria das
variaveis explicativas sdo estatisticamente diferentes, a excepcéo de alguns escalGes das variaveis
antiguidade, variagdo das vendas, rendibilidade das vendas, é&reas funcionas, idade dos
colaboradores e dimensdo das empresas. Verifica-se que em algumas destas variaveis as medias
sdo semel hantes entre alguns escal des definidos (por exemplo, e no que diz respeito a antiguidade,
as médias sdo estatisticamente diferentes, sendo iguais para os grupo de colaboradores com menos
de 6 anos de antiguidade e para 0 grupo com mais de 16 anos).

Com base nos valores do quadro anterior, e de forma a produzir uma mais f&cil visualizacgo
dos resultados obtidos, elaborou-se o seguinte grafico, considerando os valores maximos e

minimos das médias de remuneracdo varidvel, com identificacdo das diversas variaveis.

Com > 5001 C———7
Entre 2001 - 5000 [ ]

< 30 anos /3
>56anos C— @/

Idade Dimens

Servicos
Comércio | ]

Area | Sector de

Educagdo Antiguidade Vendas | Vendas |Funcional |Actividade|

Outras Fungdes TC—1
Comercial C————— & 1]

d.

Elevada Positiva C——————1
Negativa C—————— 7]

Ren

M édia Positiva T————1
Elevada Positiva C—————§ 1

Var.

> 26 anos
Entre 6-15 anos ———§—

N&o Superior T———f
Superior 4]

o
g Masculino iy
) Feminino
3
g Nacional =——o
3 Multinacional C— ¥ 1
B
T 5 T
2 5 Administrativos [
zZ 5 T
T opo [ ]
0 3865 7500 15000 22500

Gréfico 18 — Valores Médios de Remuneracdo Variavel (Euros)
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Se os valores nominais anuais da remuneracdo variavel e a propor¢éo da remuneracdo variével
face a remuneracéo anual garantida dos diversos colaboradores tiverem um perfil semelhante nas
diferentes varidveis consideradas pode pensar-se que os modelos explicativos, a estimar
posteriormente, serdo semelhantes. Caso contrario, os determinantes dos modelos explicativos

para as diversas formas de remuneragao teréo de ser, necessariamente, diferentes.

Com > 5001 ]
Entre 2001 - 5000 ]

Idade Dimensdo

< 30 anos ]
> 56 anos ]

Servigos ]
Comércio ]

Outras Fungdes ]
Comercial ]

Area |Sector de

FunciondllacionalidadeéGénero |Educac@ofntiguidade Vendas | Vendas |FuncionalActividade

Elevada Positiva ]
Negativa ]

Rend.

Média Positiva ]
Elevada Positiva ]

Var.

> 26 anos ]
Entre 6-15 anos ]

Né&o Superior ]
Superior

Masculino ]
Feminino ]

Nacional ]|
Multinacional ]

Administrativos ]
Topo ]

Nivel

0 10 14,11 20 30
(%)

Gréfico 19 — Valores Médios da proporcéo de Remuneracéo Variavel
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Relacdo comaMédia - Valores Relacéo comaMédia - Valores

Superiores Inferiores

Dimensao
ldade Dimenséo
Sector de Actividade ldade
3 Sector de Actividade

Area Funcional
Area Funcional

Rend. Vendas
Rend. Vendas

Var. Vendas
Var. Vendas

Antiguidade
au Antiguidade
Bducagdo Educacéo
Género Género
Nacionalidade Nacionalidade
Nivel Funcional ] Nivel Funcional
Média Global b Média Global

0 2 4 6 0 0,5 1 1,5
@ Vaorde RV W Proporcéo de RV @ Valor de Rv MW Proporcéo de RV

Gréfico 20 — Relagdo com a Média dos Valores Superiores e Inferiores

Da andlise ao gréfico anterior e em articulagdo com os gréficos 18 e 19, verifica-se que o0s
colaboradores com educacdo superior apresentam uma propor¢cdo de remuneracdo variével
inferior, contrariamente aos valores nominais da remuneracdo variavel, fazendo antever maiores
valores de remuneracdo base para estes colaboradores. Verifica-se uma situagdo semelhante quer
para os colaboradores nas empresas com variagdo das vendas elevada positiva quer para 0s
colaboradores mais idosos. Com base nestes resultados € de esperar que os model os explicativos
das diferentes formas de remuneragdo sejam diferentes.

Na andlise que se segue, consideram-se apenas as Situagbes mais particulares, utilizando os
casos em que se verifiguem situacdes de igualdade de médias ou que apresentem resultados

diferentes dos esperados rel ativamente ao formulado nas hipoteses.
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A partir de agora, para analisar os efeitos principais e o efeito da interaccéo entre a variavel
nivel funcional e outras varidveis sobre a remuneragdo variavel, passa-se directamente as
conclusdes, sendo utilizada a mesma metodologia a do subcapitulo 5.5.1.

Para concluir sobre o efeito interacgcdo entre a variavel nivel funcional e outras variaveis sobre

remuneracdo variavel, apresenta-se um quadro resumo com 0s principais resultados.

Variavel Dependente: Remuneracdo Variavel Anual

. Efeitos Estatisticamente
V ariavel

Teste F Sig. Significativos
Nivel Funcional * Rendibilidade das V endas 22,048 0,00 Sim
Nivel Funcional 571,611 0,00 Sim
Rendibilidade das V endas 54,760 0,00 Sim
Nivel Funcional * Variacdo das V endas 14,000 0,00 Sim
Nivel Funcional 732,957 0,00 Sim
V ariacdo das V endas 17,024 0,00 Sim
Nivel Funcional * Sector de Actividade 71,547 0,00 Sim
Nivel Funcional 1055,015 0,00 Sim
Sector de Actividade 287,436 0,00 Sim
Nivel Funcional *Area Funcional 10,851 0,00 Sim
Nivel Funcional 392,110 0,00 Sim
Area Funcional 12,783 0,00 Sim
Nivel Funcional *Nacionalidade da Empresa 74,394 0,00 Sim
Nivel Funcional 219,584 0,00 Sim
Nacionalidade da Empresa 952,676 0,00 Sim
Nivel Funcional * Educacgéao 3,524 0,01 Sim
Nivel Funcional 438,905 0,00 Sim
Educacao 0,873 0,35 N do
Nivel Funcional * Antiguidade 23,564 0,00 Sim
Nivel Funcional 484,657 0,00 Sim
Antiguidade 97,405 0,00 Sim
Nivel Funcional *Idade 23,964 0,00 Sim
Nivel Funcional 370,241 0,00 Sim
Idade 34,170 0,00 Sim
Nivel Funcional * Género 7,166 0,00 Sim
Nivel Funcional 71,889 0,00 Sim
Género 0,006 0,94 N ao
Nivel Funcional *Dimensdo Empresa 94,067 0,00 Sim
Nivel Funcional 1398,187 0,00 Sim
Dimensdo Empresa 264,886 0,00 Sim

Quadro 38 — Efeitos Principais e Efeito Interaccéo entre a Variavel Nivel Funcional e as
Outras Variaveis sobre a Remuneracdo Variével
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Da andlise aos resultados verifica-se que existe interaccdo significativa entre o factor “nivel
funcional” e os outros factores considerados, ou seja o factor “nivel funcional” influencia a
resposta da variavel dependente (remuneracdo varidvel anual) aos diversos factores. Assim,
podemos pensar que ha niveis funcionais que apresentam um valor médio para a remuneracéo

variavel diferente consoante o tipo de empresas e caracteristicas dos colaboradores.

De seguida procedeu-se a uma andlise mais exaustiva sobre as varidveis e as relagbes

consideradas.

Niveis Funcionais x Variagdo das Vendas

30000 — Variacao qas Vvendas
BE Negativa

mE Média Positiva

[0 Elevada Positiva

25000 —
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15000 —
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5000 —

BN | e |
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Chefias Técnicos Administrativas
Intermédias

Funcgdes de Topo

Niveis Funcionais

Gréfico 21 — Remuneracéo Variavel dos Niveis Funcionais e Variacdo das Vendas
Dos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, 41% situam-se em empresas com
variacdo das vendas negativa, com um valor médio de 3.773,80 €, enquanto os colaboradores nas
empresas com variacdo positiva elevada representam 15%. A remuneracdo variavel nas diversas
empresas € muito diferente, apresentando um perfil decrescente para os niveis funcionais
inferiores. Existe um elevado namero de colaboradores com remuneracdo variavel nas empresas

com variacdo de vendas negativa. E nas funcbes de topo, e relativamente as empresas com

161



evolugdo das vendas negativa, que se registam o0s maiores valores médios de remuneragéo

variavel, com 47% dos colaboradores a receberem remuneracdo variavel.

Niveis Funcionais x Sectores de Actividade

Mean Remuneracdo Varidvel Anual

Sectores de Actividade
B Indastria

O servicos
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Gréfico 22 — Remuneracdo Variavel dos Niveis Funcionais e Sectores de Actividade

Dos colaboradores que auferiram remuneracdo varidvel, 62% encontram-se no sector dos

servigos, com um montante médio de 3.341,57 €. A remuneracdo varidvel nas diversas empresas €

muito diferenciada, tendo por base os niveis funcionais da empresa, apresentando o sector do

comércio valores superior aos outros sectores. Regista-se um acompanhamento do valor médio da

remuneracdo varidvel com as posi¢cdes hierarquicas, ou sgja quanto mais elevado € o nivel

funcional, maior é o montante médio registado, além disto verifica-se, para cada nivel funcional,

gue o sector do comércio apresenta sempre a média mais elevada, a excepcdo do sector da

industria (31.356,74 € que compara com 26.881,12 €). De qualquer forma é de referir que as

meédias de remuneragdo variavel estdo sempre relacionadas com os nivels funcionais dos

colaboradores.
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Niveis Funcionais x Areas Funcionais
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Gréfico 23 — Remuneracgio Variavel dos Niveis Funcionais e Areas Funcionais

Relativamente aos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, e de que existem dados
relativos aos niveis funcionais nos dois anos em andlise (15.640), 72% situam-se em areas
administrativas e comerciais das empresas, com um valor médio de 4.460,69 €. Com base nos
diversos niveis funcionais continua a verificar-se que os colaboradores da &rea comercial sdo 0s
gue apresentam a média mais elevada, independentemente dos niveis funcionais. Note-se, que as
areas de producéo e de outras funcOes apresentam valores médios de remuneracdo variavel
bastante menores face as outras éreas funcionais. Na area administrativa as fun¢des de topo
englobam um maior nimero de colaboradores, representando cerca de 72% do total deste grupo.
Ao nivel das chefias intermédias, o valor médio da remuneragdo variavel do sector do comércio é
semel hante ao da industria, embora esteja mais representado na populagéo (cerca de mais 4 vezes),
enquanto nos niveis hierdrquicos mais baixos 0 sector do comércio apresenta sempre valores
meédios superiores. Em geral, os colaboradores nas &reas de producdo e de outras fungdes recebem
menor montante de remuneracdo variavel bem como estdo representados em menor numero,

qualquer que sgja o nivel funcional.
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Niveis Funcionais x Nacionalidade
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Gréfico 24 — Remuneracéo Variavel dos Niveis Funcionais e Nacionalidade da Casa Mae

Dos colaboradores que auferiram remuneracéo variavel, e de que existe informagdo sobre os
niveis funcionais (15.640), 47% trabalham em empresas com maioria de capital nacional,
apresentando um valor médio de 3.544,45 €. A média de remuneracdo varidvel por niveis
funcionais é superior nas filiais de empresas estrangeiras a excepgado do nivel de quadros técnicos,
onde o valor é semelhante. Em geral, os colaboradores das filiais de empresas estrangeiras tém, em
meédia, montantes mais elevados de remuneragdo varidvel, embora seja pouco definida a
diferenciacdo da politica de remuneragcdo variavel nestes dois tipos de empresas dado que se
encontra quase igualmente distribuida. Verifica-se, pois, que ndo existe uma pratica diferenciada
entre as empresas nacionais e multinacionais no que diz respeito a atribuicdo de remuneragéo

variavel, tendo por base os niveis funcionais.
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Niveis Funcionais x Nivel de Educacao

Nivel de Educacao
Sem Formacao Grau
Superi

Com Formacgéao Grau

20000 —

15000 —

10000 —

5000 —

Mean Remuneragdo Varidvel Anual

Funcdes de Topo e Funcoes
Té&cnicos Administrativas

Niveis Funcionais

Grafico 25 — Remuneragéo Varidvel dos Nivels Funcionais e Educacdo

Relativamente aos colaboradores em que existe informagéo sobre o seu nivel de formagdo e
que auferiram remuneragdo varidvel (6.646 individuos, ou sgja 42,5% da populagdo com
remuneracdo variavel), 59% ndo tém formagdo superior e apresentam remuneracdo varidvel média
de 3.170,11 €, representando um valor de 50% do total da populagdo com informagéo sobre o seu
nivel de educacéo.

Regista-se que os individuos com educacdo de nivel superior tém um montante superior de
remuneracdo varidvel, independentemente dos niveis funcionais (cerca de mais 48%). E
interessante verificar que os colaboradores sem formagdo superior, nos lugares de topo, apenas
representam 9% dos colaboradores nesta posi¢éo e, na posi¢éo de chefias intermeédias, representam
cerca de 27%. Note-se que, existem mais colaboradores em fungbes administrativas (de nivel
hierdrquico inferior) sem formagdo superior a auferirem remuneragdo varidvel do que os que
apresentam educagdo de nivel superior. De referir, também, o peso relativo dos colaboradores com
educacdo superior nos niveis funcionais mais elevados que representam cerca de 54% do total de

colaboradores em fungdes técnicas ou de chefia.
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Niveis Funcionais x Antiguidade
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Gréfico 26 — Remuneracéo Variavel dos Niveis Funcionais e Antiguidade

Quanto aos colaboradores com informacdo relativa ao seu nivel de antiguidade, niveis
funcionais e que auferiram remuneracdo variavel (13.270 individuos, ou segja 85% da populacéo
com remuneragao variavel), 60% estdo ha mais de 16 anos na empresa.

N&o se verifica grande diferenca nos valores médios da remuneracdo variavel atribuidos, tendo
como parametro diferenciador a antiguidade, independentemente dos niveis funcionais. Com base
na antiguidade, ndo se consegue definir um padrdo diferenciador, considerando que existem
colaboradores com remuneracdo variavel ao longo de toda a estrutura de grupos de antiguidade nas
empresas.

Mais uma vez surge a situagdo em que as fungdes de topo tém maior montante de remuneracéo
variavel e, analisando quais os individuos que mais recebem tendo por base a sua antiguidade na
empresa, sdo 0s colaboradores entre os 6 — 15 anos 0s que maior remuneracdo variavel média

auferem.
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Niveis Funcionais x | dade
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Gréfico 27 — Remuneracdo Variavel dos Niveis Funcionais e |dade

Quanto aos colaboradores em que existe informagdo sobre a idade e que auferiram
remuneracdo variavel (14.122 individuos, ou seja 90% da populacdo com remuneracdo variavel),
55% tém entre 41 e 55 anos e com menos de 30 anos apenas existem 10%. Os colaboradores mais
idosos recebem uma remuneracéo varidvel em média, 67% mais elevada que 0s mais novos.

Verifica-se uma diferenca significativa nos valores médios da remunerac&o variavel atribuidos,
tendo como pardmetro diferenciador a idade, independentemente dos niveis funcionais. De notar
gue com base na idade, se consegue afirmar que os individuos mais idosos tém maior remuneracéo
variavel média.

N&o existe qualquer colaborador com menos de 30 anos em fungdes de topo, evidenciando o
papel que a acumulacdo de experiéncia especifica tem na construcdo do perfil dos gestores de
niveis de topo. A remuneracdo varidvel para todos os colaboradores € tendencialmente superior
para os individuos com mais idade, independentemente dos niveis funcionais e, € maioritariamente
maior nos niveis hierarquicos superiores para todos os grupos de idades. Constata-se que nas
funcdes de topo € o grupo entre os 41-55 anos o0 que apresenta um valor médio mais elevado de
remuneracdo variavel bem como € o0 que esta uniformemente representado nos diversos niveis

funcionais.
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Gréfico 28 — Remuneracao Variavel dos Niveis Funcionais e Género
Dos colaboradores em que existe informacdo sobre o género e sector de actividade e que
auferiram remuneracdo variavel (662 individuos, ou segja 4% da populacdo com remuneragéo
variavel), 85% sao do sexo masculino. Regista-se uma maioria de homens a receber remuneracao
variavel em lugares hierérquicos mais baixos, 70% da populacdo masculina. Mas 0 montante é
bastante inferior ao registado para as mulheres que, representando 11% da populagdo, tém um

valor 3 vezes superior. Nas funcfes de topo apenas se regista um caso referente as mulheres.
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Gréfico 29 — Remuneracéo Variavel dos Niveis Funcionais e Dimensdo
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A informagdo dos colaboradores relativa a dimensdo das empresas, niveis funcionais e que
auferiram remuneracdo varidvel (15.640 individuos), permite identificar que 61% dos
colaboradores que receberam remuneracdo varidvel se situam em empresas com mais de 1.000
colaboradores. Verifica-se uma grande diferenca nos valores médios da remuneracdo variavel
atribuidos, tendo como parémetro diferenciador a dimensdo das empresas, independentemente dos

niveis funcionais.

5.5.3 — Analise Comparativa das Médias de Casos Particulares.
Conforme referido anteriormente, nesta parte do trabalho, s se considera a andlise, das
varidveis consideradas como casos particulares, tendo subjacente as analises aos modelos
economeétricos a estimar, bem como a compreensdo para alguns resultados que ndo acompanham

as hipéteses formuladas.
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Gréfico 30 — Remuneracgéo Variavel por Nacionalidade e Rendibilidade das Vendas
Com base na rendibilidade das vendas, a remunerac@o variavel apresenta um perfil diferente

nas empresas nacionais e nas filiais de empresas estrangeiras. nas nacionais quanto pior é a
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rendibilidades das vendas maior € o montante médio da remuneragéo variavel, enquanto nas filiais
de empresas estrangeiras se verifica o contrario. A proporgdo da remuneracdo variavel sobre a
remuneracdo anual garantida, nas empresas com rendibilidade negativa apresenta um valor médio
de 21,4%, (apenas os colaboradores do sector do comércio apresentam uma proporcao superior,
26,33%), representando 16 % do total da proporcdo ou seja, a média atribuida por estas empresas

com rendibilidade negativa é superior a média global atribuida (14,11%).
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Gréfico 31 — Remuneragéo Variavel por Nacionalidade e Variacdo das Vendas
Quanto arelacéo entre o desempenho das empresas e a atribui¢cdo de remuneracdo variavel, ndo
se esperava que os colaboradores recebessem maiores montantes de remuneracdo variavel nas
empresas com variagdo de vendas negativa. Do total da nossa amostra, os colaboradores nas
empresas com variacdo de vendas negativa representam 41% do total e nas empresas com variagdo

positiva elevada apenas representam 15%.
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Note-se que esta variavel ndo tem um peso significativo nas filiais de empresas estrangeiras,
dado que a média do valor da remuneracdo varidvel nos diferentes perfis de variagdo das vendas

ndo € significativamente diferente.

Nacionalidade x | dade

Grupos de ldades
6000 Menos de 30 Anos
Entre 31 anos e 40
Anos

Entre 41 anos e 55
Anos

Mais de 56 Anos

p0om

5000 —

4000 —

3000 —

2000 —

Mean Remuneracélo Variavel Anual

1000 —

Nacional Multinacional

Nacionalidade da Casa Mae

Gréfico 32 — Remuneracdo Variavel por Nacionalidade e Idade

A média da remuneracdo varidvel € estatisticamente diferente tendo como pardmetro
diferenciador a idade, independentemente da nacionalidade da casa mée. Os colaboradores mais
idosos tém uma média de remuneracdo varidvel mais elevada, a excepgdo dos colaboradores nas
empresas nacionais com idade entre os 41-55 anos que auferem valores inferiores aos seus colegas
do escal&o etério imediatamente inferior.

A remuneragdo variavel paratodos os individuos é tendencial mente superior para os individuos
com mais idade, independentemente da nacionalidade da casa mée, e é sempre superior nas filiais

de empresas estrangeiras para todos os grupos de idades.
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Gréfico 33 — Remuneracéo Variavel por Género e Educacéo
O valor médio de remuneracéo variavel é superior nos niveis superiores, qualquer que sgja o
género. Regista-se uma forte concentracdo de homens a receber remuneragdo variavel sem
educacdo superior, 83%, da populacdo masculina mas, com um montante bastante inferior ao
registado para as mulheres, que apresentam um valor 1,8 vezes superior. Curiosamente, 0s homens
com educacdo superior recebem montantes médios de remuneracéo variavel 1,6 vezes superiores

aos das mulheres.
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Gréfico 34 — Remuneracéo Variavel por Educacéo e Rendibilidade das Vendas
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No que diz respeito aos colaboradores que auferiram remuneracdo varidvel e de que existe
informacdo sobre os niveis de educacdo (15.640), apenas 14% se situam em empresas com
rendibilidade das vendas negativa, apresentando um valor médio de 4.556,67 €, com um peso de
16% do total daremuneracdo variével.

A remuneracdo variavel média dos colaboradores em empresas com rendibilidade negativa é
superior a dos colaboradores em empresas com rendibilidade média positiva, mas inferior a dos
colaboradores em empresas com rendibilidade elevada positiva. Também os colaboradores com
educagéo superior apresentam remuneracdo varidvel média superior aos dos colaboradores sem

educacéo, independentemente do perfil de rendibilidade.

Educacao x Variagdo das Vendas

Mean Remuneragdo Veridvel Anual

2000 —

Nivel de Educacao

Gréfico 35 — Remuneracéo Variavel por Educacdo e Variacdo das Vendas
Relativamente aos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, 23% situam-se em
empresas com variacéo das vendas negativa, apresentando um valor médio de 3.880,12 €, a0 passo
gue nas empresas com variacdo positiva elevada representam 17%. Nestas empresas S0 0S
colaboradores com educacdo superior 0s que maior remuneracdo variavel média apresentam e,
considerando a rendibilidade das empresas, sd0 as que apresentam valores negativos as que
maiores valores médios apresentam (com um valor médio de 9.996,49 €, ou sgja trés vezes

superior a média geral, considerando um universo de 287 colaboradores).
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Saléario Base Mensal x Variacao das Vendas
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Gréfico 36 — Remuneragdo Variavel por Salario Mensal e Variagdo das Vendas

Dos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, 41% situam-se em empresas com
variagdo das vendas negativa, com um valor médio de 3.773,80 €, onde os colaboradores com
salario mensal entre 1.001-2.000 representam 53% dos val ores totais de remuneracdo variavel. Em
todos os grupos de variagéo das vendas das empresas verifica-se que quanto maior € o salario base,
maior € o montante médio de remuneracdo variavel, a excepcdo dos colaboradores com saério
base inferior a 500 €. Estes colaboradores auferem valores de remuneracdo variavel superior,
embora sO representem cerca de 1,8% do total da populacéo estando uniformemente distribuida
pelos diversos grupos de salario base mensal. Este resultado também se verifica para a proporcéo
daremuneracdo variavel sobre aremuneracdo anual garantida.
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Gréfico 37 — Remuneracdo Variavel por Salario Mensal e Educacéo
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Verifica-se que a média do valor da remuneracéo variavel est4 positivamente relacionado com
o valor da remuneracdo salarial mensal, tal como com o nivel de educagdo, confirmando-se a
atribuicdo de maiores montantes médios de remuneragdo varidvel aos colaboradores com maiores

salarios base, bem como aos que possuem educagao de nivel superior.

Variacéo das Vendas x Rendibilidade das Vendas
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Gréfico 38 — Remuneracdo Variavel por Variagdo das Vendas e Rendibilidade das Vendas

A média de remuneracdo varidvel dos colaboradores nas diversas empresas € muito
semelhante, a excepcdo das empresas com variacdo das vendas negativa, onde os colaboradores
apresentam valores bastante superiores a qualquer um dos outros grupos em andlise, conforme
anteriormente referido. Os colaboradores das empresas com rendibilidade negativa e com
crescimento negativo das vendas sd0 0s que recebem maiores montantes médios de remuneracéo
variavel. Do total da populagdo, 13% dos colaboradores que recebem remuneracdo variavel
trabalham em empresas que apresentam rendibilidade negativa das vendas. Os colaboradores das
empresas com crescimento médio ou elevado apresentam val ores médios de remuneracdo variével
mais elevados e com o0 mesmo sinal do conjunto das varidveis rendibilidade/crescimento das

vendas. Refira-se que a média de remuneracdo varidvel € mais comum em empresas com variacdo
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de vendas negativa ou mediamente positiva, ao invés das empresas com maior crescimento de
vendas que apresentam valores médios mais baixos. Estas empresas com variagdo de vendas
elevada positiva sendo as que abrangem um menor nimero de colaboradores, também apresentam

menores montantes de remuneracg&o variavel.
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Gréfico 39 — Remuneracdo Variavel por Variacdo das Vendas e Antiguidade

Com base na antiguidade ndo existe um padréo diferenciador na média dos montantes da
remuneracdo variavel. Mais uma vez as empresas com pior desempenho (variacdo negativa das
vendas) atribuem remuneracdo varidvel aos seus colaboradores. Com base na antiguidade dos
colaboradores, sd0 0s mais recentes (com menos de 5 anos) 0s que maior remuneracdo variavel
meédia recebem. As empresas com diminuicdo das vendas apresentam um perfil contrario as
empresas com crescimento: os colaboradores mais recentes nas empresas recebem maiores
montantes meédios de remuneragdo variavel que os colaboradores que tém entre 6-15 anos e 16-25

anos de antiguidade.
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Gréfico 40 — Remuneracdo Variavel por Rendibilidade das Vendas e Sectores de Actividade
Os colaboradores do sector do comércio sdo 0S que maiores montantes médios recebem
(5.510,73 €) ndo existindo um padréo bem definido por grupos de rendibilidade das vendas.
Verifica-se que os sectores da industria e dos servigos apresentam valores de remuneracdo variavel
médios decrescentes com a rendibilidade das vendas, contrariamente ao que se verifica com o
sector do comércio. Os colaboradores do sector do comércio, em empresas com elevada
rendibilidade, tém remuneracdo variavel média superior a dos colaboradores nos outros sectores de

actividade.

Rendibilidade das Vendas x Areas Funcionais
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Gréfico 41 — Remuneraco Variavel por Rendibilidade das Vendas e Areas Funcionais
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Relativamente aos diversos niveis de rendibilidade das vendas, continua a verificar-se que séo
os colaboradores da area comercial 0os que apresentam a média mais elevada de remuneragéo
variavel, independentemente dos niveis de rendibilidade das vendas. Entre as empresas com
rendibilidade negativa, os colaboradores com remuneracdo variavel representam 73%, 0 que
significa 13,7% do total, com os valores médios mais elevados (média de 4.556,67 €). Na funcéo
Marketing, o valor médio é de 5.356 €, distribuindo-se os valores de uma forma uniforme nas
empresas qualquer que seja a rendibilidade das vendas. As areas de producdo e de outras funcbes
apresentam valores médios de remuneragdo varidvel inferiores ao das outras areas funcionais. Nas
empresas com menor rendibilidade das vendas, os colaboradores das areas comercia e
administrativa tém um montante médio de remuneracdo variavel superior aos seus colegas das
areas de producdo e outras fungbes. Os valores médios da remuneragdo varidvel sdo
significativamente inferiores nas fungdes de producdo e nas de outras fungbes. Nas funcdes de
direccdo geral e da érea financeira verifica-se que a rendibilidade das vendas esta positivamente
relacionada com o montante médio da remuneragdo variavel bem como com o numero de

colaboradores que recebem remuneracdo variavel.
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Gréfico 42 — Remuneracdo Varidvel por Sectores de Actividade e |dade
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Os resultados mostram uma diferenca significativa nos valores médios da remuneracéo

variavel atribuidos, tendo como parémetro diferenciador a idade, independentemente do sector de

actividade. Os individuos mais idosos apresentam remuneracdo variavel média superior, a

excepcdo dos colaboradores do sector comercial que auferem valores sempre superiores, com

tendéncia crescente por sector de actividade.
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Gréfico 43 — Remuneragéo Variavel por Sectores de Actividade e Dimensdo

Em relacdo a dimensdo das empresas e sector de actividade, verificase que 62% dos

colaboradores que receberam remuneracéo variavel situam-se em empresas do sector de servicos e,

neste sector de actividade, mais de metade pertencem a empresas de muito grande dimenséo

(+5.001).
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Gréfico 44 — Remuneracdo Varidvel por Idade e Rendibilidade das Vendas
Dos colaboradores gque auferiram remuneracdo variavel e sobre os quais existe informacéo da
idade (14.122), 11% situam-se em empresas com rendibilidade das vendas negativa com o valor
médio de remuneracdo variavel mais elevado (5.133,51 €) por grupos de idade dos colaboradores.
Também, nestas empresas com rendibilidade negativa das vendas, a remuneracéo variavel
atribuida aos colaboradores com idades entre os 31-40 anos e 41-55 anos € a mais elevada,
representando 41% do total, enquanto nas empresas com variacdo positiva elevada apenas

representa 16%.

Salério Base Mensal versus Proporcdo de Remuneracao Variavel
Para detectar se existe relacdo entre as médias da propor¢cdo da remuneracéo variavel anual

face aremuneracdo anual garantida utiliza-se a remuneracao base mensal.
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Gréfico 45 — Representacéo das Médias de Propor¢do dos Diversos Niveis de Salario Base
Mensa

Quanto maior € o salario base mensal, maior € a média da propor¢éo da remuneracdo variével
face a remuneracdo anual garantida, com excepcéo do grupo com remuneragdo mensal mais baixa,
gue apresenta valores significativamente diferentes (média de 51,56%) face aos outros grupos.
Note-se, que este grupo de colaboradores apenas representa 1,8% do total de casos, pelo que 0 seu
efeito ndo é relevante. Dos 287 colaboradores nesta situagdo, 57% situam-se no subsector do
comércio e componentes de automoveis, onde a definicdo e alcance de objectivos de vendas € uma
realidade. Além disso, 0 mercado ndo exige um perfil com muitas qualificacbes para estes
colaboradores, razéo que pode explicar 0 baixo montante médio de salario base mensal praticado,
justificando a existéncia de uma proporcéo tédo elevada. N&o considerando os cerca de 4% da
totalidade dos colaboradores com remunerag@o variavel, relativos aos colaboradores com menos

de 500 € e com mais de 5.000 €, a média da propor¢do € semel hante para a maioria da populacéo.
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PROPORGCAO - Saléario Base Mensal x Variacdo das Vendas
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Gréfico 46 — Proporcgéo por Salario Base Mensal e Variagdo das Vendas

Dos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, 41% situam-se em empresas com
variagdo das vendas negativa, com um valor médio de 13,03 %, onde os colaboradores de salario
mensal entre 1.001-2.000€ representam 53% do total da remuneracgéo variavel. Em todos os grupos
de variagdo das vendas ndo se verifica a existéncia de um padrdo bem definido, a excepcdo dos
colaboradores com salério base inferior a 500 €, conforme anteriormente referido.

Os colaboradores em empresas com variacdo negativa das vendas, independentemente do
montante médio de salario mensal, apresentam proporcado de remuneracéo variavel semelhante aos

colaboradores das empresas com crescimento das vendas positivo.
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Gréfico 47 — Proporcao por Salério Base Mensal e Areas Funcionais
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No que diz respeito aos colaboradores que auferiram remuneracdo variavel, e dos quais
existem dados relativos aos diversos grupos de nivel salarial mensal nos dois anos em analise
(15.637), 39% situam-se na &rea comercial, com uma meédia da proporc¢éo de remuneracdo variavel
de 20,80 %. As areas administrativas e outras fungbes apresentam valores médios bastante
inferiores, independentemente do nivel salarial mensal.

Numa breve analise aos subsectores de actividade, verifica-se que no sector da industria a
proporcao da remuneracao variavel apresenta uma relacdo crescente com o nivel de salério base, a
excepcao do subsector da industria e comércio electronico que apresenta maior proporcado nos
niveisinferiores.

Quanto aos valores da area comercial, todos os colaboradores com remuneracdo mensa do
grupo <500€ situam-se na subarea de marketing, com uma proporcao (cerca de 22 %) uniforme
nos diversos nivels, contrariamente ao que se verifica na subarea comercial, onde os colaboradores
em funcbes de topo apresentam um proporcdo de remuneracéo varidvel inferior aos dos seus
colegas dos outros niveis.

Na area da producéo, os valores superiores da proporcéo da remuneracdo variavel, estdo todos
concentrados na subérea da qualidade, existindo uma maior atribuicdo de remuneracdo variével

nos niveis de remuneracdo mais baixos.

Como sintese geral, podemos referir as seguintes evidéncias.
a) As fungdes de nivel hierarquico mais elevadas apresentam valores de
remuneracéo variavel superiores aos dos niveis inferiores. Em termos de proporcéo

também se verifica que, quanto mais elevado € o nivel funcional, maior € esse valor.
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Gréfico 48 — Remuneracdo Variavel e Proporcdo por Niveis Funcionais

b) A remunerac8o varidvel existe em todas as &reas funcionais, com valores de
proporcdo inferiores na area de “outras funcbes’ (8%) e valores superiores na area

comercia (21%).
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8%

17%

3N

3B%

OAdmnsraiva BCGmedd ORoducdo  OQuitras Fungdes

Gréfico 49 — Remuneracdo Variavel e Proporcdo por Areas Funcionais
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c) Relativamente ao tempo na fungdo, verifica-se que sdo os colaboradores com
antiguidade entre 6_15 anos os que tém uma proporc¢ao superior sendo também, 0s mais

representativos da nossa amostra.

8%

32%

29%

@ Commenos de 5 anos W Entre 6_15anos
O Entre 16_25 anos O Commais de 26 anos

Gréfico 50 — Remunerac&o Variavel e Propor¢do por Antiguidade

d) Relativamente a dimensdo das empresas, verifica-se que os colaboradores
apresentam uma proporcao superior nas empresas mais pequenas, sendo as empresas
com maior dimensdo (mais de 5001 trabal hadores) as que utilizam menos esta forma de

remuneracao.

11%

e
P =
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38% 16%

4%
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O Entre 1_250 Trabalhadores M@ Entre 251500 Trabalhadores
O Entre 501 1000 Trabalhadores O Entre 1001 2000 Trabalhadores
Bl Entre 200T_5000 Trabalhadores @ Com + 5007 Trabalhadores

Gréfico 51 — Remuneracéo Variavel e Proporgdo por Dimensdo
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€) Relativamente aidade dos colaboradores, verifica-se que os colaboradores mais
jovens e mais velhos sdo os que apresentam proporcOes inferiores. Esta situacdo
apresenta diferentes significados, dado que na nossa amostra, a maioria dos
colaboradores mais velhos esta no nivel funcional mais baixo (administrativos). Quanto
aos colaboradores mais jovens, encontram-se em inicio de carreira, e a remuneracéo

fixa (eficiente) apresenta um peso superior.

8%

)
“

32%

29%

O Com menos de 30 anos W Entre 31_40 anos
OEntre 41_55 anos O Com mais de 56 anos

Gréfico 52 — Remuneracéo Variavel e Proporcéo por Idade

f) Quanto arendibilidade, como variavel de desempenho das empresas, verifica-se
que as empresas com rendibilidade negativa utilizam mais a remuneracéo varidvel do

gue as empresas com desempenho positivo.

12%

—

42%

@ Negativa WM édia Positiva O Positiva

Gréfico 53 — Remuneracéo Variavel e Proporcédo por Rendibilidade
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Os quadros 39, 40, 41 e 42 verificam-se 0s seguintes resultados:

e A percentagem de colaboradores que recebem remuneracdo variavel nas
posi¢des de topo varia entre 71% (area administrativa) e 84% (&rea comercial), e onde a
remuneracao variavel apresenta um peso entre 16% e 22 %;

e Naareacomercial, os colaboradores da area de marketing estdo mais abrangidos
pela politica de remuneracdo variavel (entre 54% e 80%), e S0 0s que apresentam uma
proporcao de remuneracdo variavel superior (entre 21% e 24%);

e A média de remuneragdo varidvel para as areas administrativas € de 22.954 €
nos niveis de topo e de 1.446 € para os niveis inferiores,

e O vaor médio da remuneracéo variavel apresenta valores muito dispares nos
diversos niveis funcionais. Por exemplo, no nivel de chefias intermédias, a érea
administrativa varia entre um minimo de 178 € e um maximo de 44.300 €. Esta situagéo
verifica-se em todos os diversos grupos funcionais.

e Em termos de proporcéo, nas funcdes de topo a remuneracdo varidvel representa
cerca de 19% do salario total garantido, e nos niveis inferiores cerca de 14%, a

excepcdo da area de marketing com valores sempre superiores a 21%.
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Figura 18 — Distribuic¢éo dos Colaboradores na Matriz de Remuneracéo Variavel e
Proporcéo de Remuneracdo Variavel
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Remuneragdo Variavel ( euros)

Desvio Mix % (RV/
M édia Padrao Méaximo Minimo % com RV Rem. Tot.)
Niveis Func@es de
Funcionais Topo Administrativa 22.954 44.873 559.000 379 81,00 20,05
Comercial 20.397 16.844 122.005 3.551 74,73 21,87
Producéo 17.783 9.175 30.595 2.793 84,21 18,57
Outras Funcgdes 18.764 7.262 30.588 6.122 70,59 15,87
Func8es de

Chefias
Intermédias Administrativa 5.998 5.167  44.300 178 81,41 11,45
Comercial 9.152 8.474  75.490 593 81,98 19,40
Producéo 9.383 7.122  47.401 778 84,62 15,47
Outras Funcgdes 4.203 5.552 55.983 445 82,88 9,46

Quadros
Técnicos Administrativa 3.106 3.438 36.163 67 74,60 9,56
Comercial 5.676 5.414  80.001 50 56,38 22,64
Producéo 3.264 3.485 45.868 343 85,76 9,26
Outras Funcgdes 1.787 2.198 55.983 72 72,11 6,72

Funcdes
Administrativas A dministrativa 1.446 1.193  21.448 50 57,53 7,17
Comercial 3.195 4.870 83.460 35 37,64 19,10
Producéo 1.719 2.496 16.503 83 76,54 12,93
Outras Funcdes 1.342 1.909 23.103 42 22,69 7,79

Quadro 39 — Informagao Descritiva sobre Remuneracdo Variavel

Administr ativa(8120 )
Comercial (7526 )
Pr oducao (8426 )

O. Funcdes (7120 )

Administr ativa(8126 )
Comercial (8226 )

Pr oducao (8520 )

Iremneeies ceElgm

O. Funcoes (8326 )

Administr ati va(582%6 )
Comercial (3820 )

Producao (77206 )

Clexrics

O. Funcdoes (2326 )

Administr ati vau(58206 )
g Comercial (3820 )
It Producao (7726 )

O. Funcoes (23206 )

o 5000 10000 15000 20000 25000

Gréfico 54 — Remuneracdo Variavel (média euros/ano) por Niveis/Areas funcionais
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Administrativa
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Comercial
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N

Producéo
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Outras Funcbes
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Funcdes de
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Quadro 40 — Remuneracdo Anual Média por Niveis Funcionais
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Gréfico 55 — Remuneraco Anual Média (euros/ano) por Niveis/Areas funcionais
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Remuneracdo Variavel ( euros)

Mix %
Desvio % com (RV/Rem.
Média Padrdo Maximo Minimo RV Tot.)
Niveis o
. . Funcgdes de Topo . N
Funcionais Direccao Geral 31.024 62.741 559.000 4.068 78,67 23,79
Area Financeira 17.254 9.752 44.050 2.500 81,82 17,54
Area de Sistemas de
Informagao 13.112 11.913 65.343 379 91,43 15,19
Area de Rec. 13772 6.936  28.300  4.445 79,49 15,56
Humanos : ) ) : ' '
AreaduridicaeRel. o0 7901 25750 3121 80,00 18,73
Publicas ’ ’ : ’ ’ '
Areade Marketing 20.593 16.893 122.005 3.551 74,44 22,07
Area Comercial 7.277 0 7.277 7.277 100,00 8,22
AreadeEng. e
M anutencdo 15.101 7.207 21.500 6.504 80,00 19,51
Area de Qualidade 18.676 9.856 30.595 2.793 85,71 18,26
Area de Producéo 0,00 .
Areade Call Center 29.959 890 30.588 29.329 28,57 20,84
Areadelogisticae oo 0 soes 23520 6122 100,00 14,87
Compras ' : : ' ' '
Funcdes de Chefias
Intermédias Direcgédo Geral 6.460 5.515 24.200 570 76,47 11,69
AreaFinanceira 5.811 4.583 38.408 400 81,22 11,47
Area de Sistemas de 5284 5392  39.679 178 83,25 10,30
Informag&o ' ’ ’ ' '
Area de Rec.
Humanos 6.341 4.975 31.765 355 86,26 12,11
Area Juridica e Rel.
Pablicas 7.605 6.934 44.300 610 71,91 12,59
Area de M arketi ng 9.716 8.897 75.490 593 79,75 21,10
Area Comercial 6.978 6.150 48.283 1.000 91,84 12,84
AreadeEng. e
M anutenc&o 8.224 7.864 47.401 0 85,14 0,00
Area de Qualidade 10.266 6.532 45.868 778 84,47 15,62
Area de Producéo 8.435 5.789 14.228 3.348 80,00 14,10
Areade Call Center 8.623 9.219 55.983 1.767 82,22 15,04
Areade Logisticae 30901 3356  27.153 445 83,05 8,05

Compras

Quadro 41 — Informag&o Descritiva sobre Remuneragéo Variavel
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(continuagéo)

Remuneracdo Variavel ( euros)

Mix %

Desvio % com (RV/Rem.
Média Padréo Maximo Minimo RV Tot.)
Elﬂﬁi'iinais Quadros Téenicos ;o 56 Geral 2990 2975 25133 728 76,36 8,59
Area Financeira 2552 2179 25883 67 7336 8,50
Area de Sistemas de

Informacéo 4004 4791  36.163 267 75,19 11,41
ﬁﬁ:neosec' 2723 2602 24833 79 72,93 9,20
élgﬁﬁja’;"dica eRel. 2712 2171 11667 139 80,25 8,08
Area de Marketing 6.020 5566  80.001 50 54,05 24,39
Area Comercial 2970 2822 31168 389 085 8,81
Areade Eng. e 2517 2256  14.448 611 8154 7,03

M anutenc&o : :
Area de Qualidade 3.668 3971  45.868 400 89,01 9,40
Area de Producéo 4.754 4.507 12.880 343 77,78 25,78
Areade Call Center 3236 2818 14717 415 78,97 9,61
é;erﬁ;eaé‘og"gica © 1220 1576  13.895 72 69,73 5,50

Funcbes
Administrativas ~ Direccéo Geral 1.381 956  13.334 50 56,07 7,00
Area Financeira 1.424 970 13.602 135 54,63 7,38
Area de Sistemas de

Informaci 1811 2479 21448 267 0,70 7,76
ﬁLena];neOSeC' 1.734 588 4.810 586 66,67 7,53
éé Eﬁ;]la‘gdica eRel. 1.028 801  4.243 375 66,67 5,70
Area de Marketing 3552 5285  83.460 35 6351 21,88
Area Comercial 1.846 2350 31168 125 14,84 8,63
Areade Eng. e 2144 2349  13.983 83 7872 14,04

M anutenc&o : :
Area de Qualidade 1650  2.504  16.503 83 76,19 12,80
Area de Producéo 3.146 2.065 9.731 246 84,48 14,51
Areade Call Center 1494 1844  17.133 42 1711 8,52
Areade Logisticae 1059 1996  23.103 50 57,6 6,42

Compras

Quadro 42 — Informag&o Descritiva sobre Remuneracdo Variavel
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5.6 - Modelo Econométrico

Este estudo pretende analisar os determinantes da utilizagdo de remuneracdo variavel e propor
um modelo explicativo do montante da remuneracéo varidvel para as empresas que o utilizam. A
variavel dependente, remuneracdo variavel (varireal), caracteriza-se por ser uma variavel
quantitativa, mas que pode ndo assumir todos os nUmeros reais. Esta varidvel apresenta a restri¢éo
de que os valores terdo de ser positivos, e aém disso assume muitas vezes o valor zero, o que
significa que ndo é atribuida remuneracdo varidvel?’. As regressdes que modelam este tipo de
variaveis sdo conhecidas como modelos de regressdo censurados. No presente estudo, como
existem muitas observacdes de valor nulo, optou-se por utilizar um modelo Tobit. O objectivo é
desenvolver um trabalho onde seja possivel relacionar a remuneracdo variavel, paga a cada
colaborador, com as caracteristicas das empresas, da funcdo desempenhada e caracteristicas
pessoais do gestor. A andlise convencional de regressdo linear ndo é a mais adequada para estimar
um modelo em que a remuneragdo variavel é a varidvel dependente. A razdo principal € que o
valor estimado para a remuneragdo varidvel poderia ser negativo, para algumas combinacfes
lineares das varidveis explicativas das estimativas obtidas pelo método dos minimos quadrados
ordinérios. Neste contexto, a metodologia habitualmente utilizada consiste na estimag@o de um

modelo Tobit. Ir-se-& desenvolver um modelo com a seguinte formulacéo geral 28,

V"= BX +¢
V. = max(0,V,")

27 Ou seo foi, numa situagdo ex-post, assumiu o valor zero.
28 faz-se uso da metodologia de Ortin-Angel e Salas-Fumés (1998), que se suporta no modelo anteriormente desenvolvido por Heckman
(1979) epor Leeeal. (1985).
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Em que V., éavariavel aexplicar, x € o vector das variaveis explicativas, f € o vector dos
parametros eg, 0 termo de erro. A varidvel V" é uma varidvel “latente” tal que E(V") = % que
pode assumir valores negativos sendo, nestes casos, V., igual a zero. Assume-se que 0S efros Sao
independentes e normalmente distribuidos, com média zero e variancia constante, & N N(0;c?),
sendo ainda independentes de x . A estimagdo do modelo é feita por maximizacdo do valor do

logaritmo da funcéo de verosimilhanca.

Utilizando este modelo na analise da remuneragéo variavel, tem-se que V, é a remuneragdo
variavel, observada para o colaborador i (sendo V; >0), e V" éaremuneragdo varidvel latente ndo
observada®. A variavel que é efectivamente observada V, e que representa a remuneracdo variavel

€ descrita como:

Vi*:,b"XiJrei se Vi*>0

0 se Vi*SO

O modelo econométrico e os procedimentos de estimacdo baseiam-se no pressuposto de que
para cada colaborador existe um montante Optimo de remuneracdo variavel, mas em certas
situacdes tais valores ndo se verificam dado que os colaboradores e as empresas encontram formas
mais eficientes para o desempenho das funcgdes, através da néo atribuicdo de remuneracéo variavel,

como sejam a possibilidade de promocéo, salarios eficientes, etc.

29 Ver Wooldridge (2001), “Econometric Analysis of Cross Section and Panel Data”, the MIT Press; Lee, L., Maddala, e R. Trost
(1985), “ Asymptotic Covariance Matrices of Two Stage Probit and Two Stage Tobit Methods for Smultaneous Models with Selectivity”,
Econometrica, 48, pp. 491-504; Hosmer e Lemeshow, S., “Applied Logistic Regression”, New Y ork: John Wiley & Sons, 1998; Hair, J.
F. Et d., “ Multivariate Data Analysis, 5 ed. New Jersey” : Prentice-Hall, 1998; Greene, William H. (2000), “ Econometric Analysis’,
forth edition. Prentice Hall: New Jersey, EUA.
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No modelo considera-se que os valores zero significam a ndo existéncia de remuneragéo
varidvel, ex-ante, mas ndo podemos dizer que ndo existam alguns colaboradores com montante
zero atribuido, ex-post. De qualguer modo considera-se como ndo significativo o nimero de casos
existentes, pelo que ndo se esperam resultados distorcidos no modelo ex-ante.

Saliente-se que, no modelo Tobit, o valor esperado da remuneragdo varidvel, dado o valor das
variaveis explicativas, ndo é uma funcdo linear dos parametros estimados. Esta chamada de
atencdo € importante, nomeadamente, no caso da interpretacdo da constante do modelo. Se o
model o fosse de regressao linear, o valor estimado para a constante poderia ser interpretado como
o valor esperado da variavel a explicar (remuneracdo varidvel), para o colaborador padréo, que se
utiliza posteriormente, e que foi definido da seguinte forma, tendo como base as caracteristicas
mais frequentes da amostra: é um colaborador que trabalha numa empresa filial de uma empresa
estrangeira com mais de 1000 trabalhadores, na faixa etaria dos 41-55 anos, e com uma
experiéncia entre os 6-15 anos, que se situa funcionalmente como administrativo na area
comercial, sem educacdo de nivel superior, e cuja empresa desenvolve a sua actividade no sector
dos servicos, com uma rendibilidade das vendas e um crescimento da actividade médio (entre 0%
e 10%, em ambas as situagoes).

Poder-se-a afirmar que no modelo Tobit as varidveis explicativas produzem dois efeitos na
varidvel dependente. Por um lado, as variagdes numa varidvel independente mudam a variavel
dependente para aqueles casos acima do limite censurado (no nosso caso zero). Por outro lado,

uma variagdo na variavel independente faz variar a probabilidade de estar acima do limite definido

5.7 - Medida das Variaveis
A varidvel dependente, pagamento de remuneracdo variavel, é definida de duas formas. A

primeira é como variavel binaria (varidummy), que assume o valor zero quando o colaborador
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ndo recebe remuneracdo varidvel e o valor um quando a remuneracdo variavel € positiva; esta ser
avariavel dependente do modelo que explica a decisdo de pagar, ou ndo, remuneracéo variavel. A
segunda varidvel dependente é (varireal), cujos valores sdo os montantes de remuneracdo anual
variavel recebido por cada um dos colaboradores das empresas; sera a variavel usada para medir o
montante da remuneracdo variavel.

Dada a existéncia de valores extremos, ndo se incluiram trés observacbes de forma a ndo
enviesarem os resultados finais.*

Entre as variaveis independentes, a dimensdo da empresa sera medida pelo ndmero de
trabalhadores (ntrab), que foi segmentada em seis variaveis dummies, tendo por base os grupos
anteriormente definidos. As empresas e os colaboradores sdo agrupados tendo por base a variagéo
das vendas, tendo sido criadas trés variaveis dummies: diminuicéo das vendas, face ao ano anterior
(varstnega), variagdo média positiva (varstmedi), e variacdo positiva elevada (var stalta); seréo
utilizadas variaveis dicotomicas para identificar cada colaborador em cada uma destas empresas. A
segunda forma como os colaboradores estéo agrupados por empresas apresenta uma solucdo
semelhante a anterior, sendo utilizada a varidvel rendibilidade das vendas, que também foi
definida por trés grupos: rendibilidade das vendas negativa (rdempneg), rendibilidade das vendas
média positiva (rdempmed), e rendibilidade das vendas positiva elevada (rdempalta); também
serdo utilizadas variaveis dicotomicas para identificar cada colaborador em termos de empresas.
Para captar as caracteristicas das empresas relativamente ao sector de actividade, utilizaram-se
mais trés variaveis dicotdbmicas, com base nos sectores de actividade anteriormente definidos,
tendo sido consideradas as seguintes. sector de actividade da industria (sindustria), sector do

comércio (stcomerc), e sector de actividade de servicos (stservic). Foi igualmente considerado

30 Osvalores retirados do modelo dizem respeito aos colaboradores nimero 21.341, 21.342 e 28.551 com os montantes de remuneragdo
variavel de 559.000 €, 410.000 € e de 122.005 €, respectivamente. Todos os colaboradores da nossa amostra apresentam valores de
remuneracao varidvel inferiores a 100.000 €/ano.
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uma variavel dicotdmica para definir se as empresas tém capitais nacionais (nacional) ou se sao
filiais de empresas estrangeiras (multinac).

A informagdo disponivel permite considerar quatro niveis hierarquicos, conforme
anteriormente definidos, pelo que foram consideradas quatro variaveis dicotémicas para captar 0s
niveis hierérquicos no modelo a estimar: fungdes de topo (nivel 1), funcbes de chefias intermédias
(nivel_2), quadros técnicos (nivel_3), e funcdes administrativas (nivel_4). As &reas funcionais
estdo agrupadas em quatro categorias dicotomicas. area administrativa (administrativa), érea
comercial (comercial), area de producédo (producao) e outras fungdes (outrasfunc).

As variaveis de capital humano incluem a idade, que foi segmentada em quatro grupos etarios
(id30, id31_40, id41 55 e id56), a antiguidade esta, também, definida em quatro grupos (anti5,
antig6_15, antiglé 25 e antig26), ambas em anos, relativamente ao nivel de educacdo,
considerdmos duas variaveis dicotémicas (edusup e edunaosup) para captar se os colaboradores
possuem educacdo de nivel superior. No que diz respeito ao género, estdo consideradas duas
varidveis dicotomicas (masculino e feminino), respectivamente, embora esta variavel, ndo se
encontre significativamente representada na amostra, dado que apenas existe informagéo sobre
cerca de 10% do total da populagdo. Considerando a possibilidade de existéncia de interacgdo
entre o nivel de educacéo e o nivel funcional, e de forma a captar possiveis diferencas entre o nivel
de educacdo e os niveis funcionais, que impliquem diferentes oportunidades de promocéo,
considerou-se mais quatro variaveis dicotomicas. nivlxedusup, niv2xedusup, niv3xedusup e
nivdxedusup. De forma a captar qual a importancia da remuneragdo anual garantida sobre a
existéncia, ou ndo, de remuneracdo variavel, assim como 0 seu montante, caso exista, inclui-se

também a varidvel remuneragéo anual garantida (remanugar).
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Variaveis Descrigéo Escala Operacionalizacao
DEPENDENTES
VARIREAL Remuneracéo variavel Intervalo
VARIDUMMY Existéncia de Remuneragédo variavel Dicotémica  1=sim
REMANUGAR Remuneracgéo anual garantida Intervalo o=nao
% de remuneragdo variavel em relacdo a

MIXVARFIX remuneracdo anual garantida Intervalo
INDEPENDENTES
ADMINISTRATIVA Variavel dummy da area funcional Dicotémica lfo colaborador esta na area administrativa
COMERCIAL Variavel dummy da area funcional Dicotémica ggget:oolaborador estd na area comercial
PRODUCAO Variavel dummy da area funcional Dicotémica gggaé)olaborador estd na area Producéo
OUTRASFUNC Variavel dummy da area funcional Dicotémica gggégolaborador esta na area "outras fungdes”
ANTIG5 Varidvel dummy da antiguidade Dicotémica (]).Egat:oolaborador tem até 5 anos
ANTIG6_15 Variavel dummy da antiguidade Dicotémica LJggacoolaborador tem 6-15 anos
ANTIG16_25 Variavel dummy da antiguidade Dicotémica gggacoolaborador tem 16-25 anos
ANTIG26 Variavel dummy da antiguidade Dicotémica g%gégolaborador tem mais de 25 anos
EDUSUP Varidvel dummy da educacdo superior Dicotémica (:I).Egafolaborador tem educagé&o superior
EDUNAOSUP Variavel dummy da educacdo superior Dicotémica L]Ega(?olaborador ndo tem educacdo superior
MASCULINO Variavel dummy do género Dicotémica ggnmaa(l)sculino
FEMININO Variavel dummy do género Dicotémica gg?ean(;inino
1D30 Varidvel dummy daidade Dicotémica 2E2é§olaborador tem até 30 anos
1D31_40 Variavel dummy daidade Dicotémica (J).%gat:oolaborador tem 31-40 anos
1D41_55 Variavel dummy daidade Dicotémica L1)Ege‘coolaborador tem 41-55 anos
ID56 Variavel dummy daidade Dicotémica gggaé)olaborador tem mais de 55 anos
MULTINAC Varidvel dummy da titularidade capital Dicotémica 2%22;0mpresaéfilial de empresa estrangeira
NACIONAL Variavel dummy datitularidade capital Dicotémica (J).%gaéompresaénacional
NIVEL_1 Variavel dummy do nivel funcional Dicotémica L1)526‘coolaborador esta no topo
NIVEL_2 Variavel dummy do nivel funcional Dicotémica gggaé)olaborador é chefia intermédia
NIVEL_3 Varidvel dummy do nivel funcional Dicotémica 2Egé§olaborador é quadro
NIVEL_4 Variavel dummy do nivel funcional Dicotémica gggioolaborador é administrativo
NTRAB_250 Variavel dummy da dimenséo Dicotémica L1)Ezl;‘rj<‘aompresa tem 1-250 trabalhadores
NTRAB251_500 Variavel dummy da dimensédo Dicotémica gggzompresatem 251-500 trabalhadores
NTRAB501_1000 Varidvel dummy da dimenséo Dicotémica 2%220mpresatem 501-1000 trabalhadores
NTRAB1001_2000 Variavel dummy da dimenséo Dicotémica (J)E;aéompresa tem 1001-2000 trabalhadores
NTRAB2001_5000 Variavel dummy da dimenséo Dicotémica L1)Ezl;‘rj<‘aompresa tem 2001-5000 trabalhadores
NTRAB_5001 Variavel dummy da dimensédo Dicotémica gggzompresatem +5000 trabalhadores
RDEMPALTA Varidvel dummy da evolugéo darendibilidade Dicotémica 2E2éeompresa tem +10%
RDEMPMED Variavel dummy da evolugdo darendibilidade Dicotémica (]).Egaéompresatem (-10% : +10%)
RDEMPNEG Variavel dummy da evolugédo darendibilidade Dicotémica L1)Ezl;‘rj<‘aompresa tem -10%
SINDUSTRIA Variavel dummy do sector de actividade Dicotémica gggaé)olaborador esta no sector da Indistria
STCOMERC Varidvel dummy do sector de actividade Dicotémica 2Egé§olaborador esté no sector do Comércio
STSERVIC Variavel dummy do sector de actividade Dicotémica (]).%gafolaborador esta no sector dos Servigos
VARSTALTA Variavel dummy da evolugédo das vendas Dicotémica L1)526‘e0mpresatem +10%
VARSTMEDI Variavel dummy da evolucéo das vendas Dicotémica 2%220mpresa tem (-10% : +10%)
VARSTNEGA Variavel dummy da evolugéo das vendas Dicotémica z;g;ompresa tem -10%

=ndo

Quadro 43 — Variaveis Consideradas na Defini¢do dos Determinantes da Remuneracdo
Variavel e suas Caracteristicas.
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Desvio

Observacoes Minimo M &ximo M édia Padrio
Dependentes

REMANUGAR 28,605 3,348 257,970 23,527 15,693.872

VARIREAL 15,637 35 89,784 3,796 5,530,864

MIXVARIFIX 15,637 0.20 639.74 14.07 23,738.000

VARIDUMMY 15,637 1 1 1 0
(%)

Independentes

ADMINISTRATIVA 28,605 27

COMERCIAL 28,605 44

PRODUCAO 28,605 12

OUTRASFUNC 28,605 0

ANTIG 5 25,603 10

ANTIG 6_15 25,603 28

ANTIG 16_25 25,603 42

ANTIG 26 25,603 20

EDUSUP 16,871 21

EDUNAOSUP 16,871 79

MASCULINO 2,753 89

FEMININO 2,753 11

ID 30 26,220 9

ID 31_40 26,220 23

ID 41_55 26,220 59

ID 56 26,220 9

MULTINAC 28,605 37

NACIONAL 28,605 63

NIVEL_1 28,605

NIVEL_2 28,605 8

NIVEL_3 28,605 29

NIVEL_4 28,605 61

NTRAB_250 28,605 12

NTRAB 251_500 28,605 20

NTRAB 501_1000 28,605 9

NTRAB 1001_2000 28,605 14

NTRAB 2011_5000 28,605 7

NTRAB _5001 28,605 37

RDEMPALTA 28,605 18

RDEMPMED 28,605 42

RDEMPNEG 28,605 40

SINDUSTRIA 28,605 19

STCOMERC 28,605 11

STSERVIC 28,605 70

VARSTALTA 28,605 13

VARSTMEDI 28,605 44

Quadro 44 — Estatisticas Descritivas das Variaveis Utilizadas nos M odel os Econométricos
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6 - Resultados

6.1 - Matrizde Correlacéo

Para se concluir sobre arelacdo linear entre as varidveis explicativas, apresenta-se de seguida a

matriz de correlacfes entre as varidveis independentes.

Neciorslicetel .| Nivlde BRSO | icrzo cbs| Rerciblickce| Setoresce| Grposce| Grupospor Gunsdepcr N Nsdgﬁo @ Nm%de
daCsaMee Educacio CGaatica Vaxks | desVeauss | Adividede | Idedes | Artiguidede) Trabelhedores| Bese Fundords
Nedorelicededa
CsaMée 109
N 28608
Géao 0,365 ** 1,000
N 2753 2753
Nive de Educacgo) 0067 ** 0318 ** 1,000
N 16871 2751 1687
Remuneragéd - o ok
Caartica 0151 004 0409 1000
N 28608 2753 1687 28608
Va{l/aga)cts 0’147 *% —0,191 *k Q:m *k 0’02 *% :LQI)
N 23608 2753 16.871] 28608 28603
Raﬂ\?hobdedas O,ZD ** 0,@ ** Q378 *k O,@ ** -0,]12 ** lw
N 28608 2753 1687 28608 28608 28608
%G’S(E N *% *% *k **% *% *k
Adividede 0673 0263 ** | 0038 ** |-0151 0141 0150 1000
N 28608 2753 1687 28608 28608 28608 28608
Quposdeldedes -0168 ** -0128 ** (0,006 0264 ** 0049 ¥ |0029 ** 0151 ** 1,000
N 26222, 2717 16.718 26.222) 26222 26222, 26.222) 26222
G’me - *% *% *% *% *% **% *k *%k
Artiguicede 0177 0136 ** [ -0038 ** (0129 0147 0111 0212 0634 1,000
N 25605 2717 1673 5605 25605 5605 5605 522 5605
G’l‘mm ’\P(b N *% * *% *k *%k *k *%k *k *%
Trabdheciores 0184 0047 * [0072 0016 -000 0122 018 0080 0143 1,000
N 28608 2753 16.871] 28608 28603 28608 28608 26,222 25605 28603
QupodeNive
SHéaioBae 0097 ** 0037 0125 ** |Q711 ** 0033 ** 10063 ** 0161 ** |0300** 0165 ** (0025 ** 1,000
Mas=d
N 2859 2753 16.859 2859 2859 28501 2859 26.209 25559 28591 2859
al'ﬁmpcsc:-:rs% 0,076 *% _0'191 *% _o’m *% ‘O,JEA *% _0’045 *% ‘O,]J.S *% -0,046 *% -0,]_1_1 *% -O,%4 *% O’m *% _Q(m *% L(m
N 28608 2753 16.871] 28608 28608 28608 28608 26,222 25605 28608 2859 28608

** Cardago ésgificatesorive ce00L (Zled).
*  Cordaggoédgificateannive 006 (2tled).

Quadro 45 — Matriz das Correlacdes entre as Variaveis Independentes
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Atendendo aos model os que vamos estimar a seguir, ndo é desgjavel que se verifigue umaforte
correlacdo entre as varidveis independentes, pois o0 modelo de regressdo linear é sensivel a
colinearidade entre as varidveis explicativas (Hair et al., 1998). A inclusdo de varidveis altamente
correlacionadas pode resultar em estimativas extremamente exageradas para os coeficientes de
regressao (Hosmer e Lemeshow, 1998). Se bem que n&o existaum valor limite a partir do qual sgja
possivel prever problemas na estimagdo do modelo devido a colinearidade entre as variaveis
independentes, correlagdes bivariadas®™ elevadas entre varidveis independentes conduzem
geramente a problemas de multicolinearidade.

Considerando a dimensdo da amostra, os coeficientes de correlagdo estimados sdo todos
estatisticamente significativos. Para concluir sobre eventuais problemas foi calculada ainda a
matriz de anti-imagem composta pelas correlagbes parciais (com sina negativo) entre as variaveis.
Estes valores constituem estimativas para as correlagdes entre as variaveis que ndo sdo devidas a
factores comuns. Valores baixos destas correl acbes parciais indicam que as variaveis partilham um
ou mais factores comuns, enquanto valores altos sugerem que as variaveis s80 mais ou menos
linearmente independentes. Assim, os valores fora da diagonal principal devem ser elevados. A

mesma andlise pode ser feita para a matriz anti-imagem de co-variancias.

31 Paraacorrelagdo entre as varidveis dicotomicas foi utilizado o teste Rho de Spearman.
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Metrizde Arti-lmegem

QuoNw
Nec.Csa Nwvd  RmAnE Vaiafods Redds St.ce Qupoosce Guoospr QuposNPde SHdioBae QuuosAress
MEe HEago Gratidh Vads Vads Adividae Idekss Antigicee Tradhedoes Mesd  Fudads
Anti-imegem
vaidda Nec CaMee 0431 0076 o4 00k Olee 0174 008 o7 01% o -008:
Nivel Educaczo 0076 0642 0140 016 -0 000 008 o4 000 000 0117
Rem And
Gaatida 04 0140 0450 002 006 000 007 0042 0014 O 0053
Vaiaggodes
Vats 006 0106 0012 088 O 0157 0083 0048 0073 004 005
Rad des
Vatks 0166 016 00%6 0126 038 0148 0013 0080 0082 0161 0018
Stk
Adivicece 0174 000 000 0157 0148 0433 0007 004 005 002 000
Quosce
Icbdes 0P8 0038 006/ 0043 0013 0007 0510 033 002 000 00y
Guposppor
Artiguicede 07 o4 oo 008 000 04 038 o547 0016 000 004
QuusN e
Trebelhedres 0% 000 0014 003 002 005 o0k 0016 086 004 015
QuoNw
S&ioBae
Me=d 0 -00® Ry 0014 0161 002 000 0@ oo 047M 00
QuosAress
Fudads -0083 0117 0063 0066 0018 080 008 004 016 004 0871
Anti-imegem
Gordelo N CaMee 0oL 0145 0 00® 0410 0331 0080 00 053 0046 01X
Nivel Edlcaczo 014 (01577 0261 0147 03 0107 00 0020 0010 0017 015/
Rem And
Gaatica 00Xl 056 0o 028 0 O 0% (010224 062 005
Vaiaggodes
Vats -00m™ 0147 0020 052 028 04Xl 00=8 0072 0087 002 0067
Rad des
Vatks 040 035 023 028 053 037 000 01 010 03Mm 0031
Stk
émq\fpoab oxL 0107 0064 0%l 037 06/ 0015 0124 003 0191 0077
Icbdes 000 0067 0120 -003 000 0015 0534 0631 003 012 0127
Guyposppor
Artiguicede 00 0040 0086 002 O 0124 0631 (01577) 003 000 00X
QuusN e
Trabdhedores 033 000 02 0087 01® OB 008 003 059 0083 0157
QuoNw
S&ioBee
Mesd 006 0017 06 02 03P 01 Q1 000 0083 0438 008
QuosAress
Fudads 01% 0157 0% 0067 OmWL 007 07 005 0157 008 053

Quadro 46 — Matriz Anti-lmagem das Variancias e Correlagdes entre as Variaveis
I ndependentes

Com base nos resultados obtidos e apesar dos valores absolutos serem relativamente baixos,

tendo em conta os propdsitos teodricos do trabalho, decidiu-se manter no modelo todas a variaveis

explicativas.
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6.2 - Explicacdo do Pagamento de Remuneracéo Variavel pelas Empresas
Os resultados da estimagdo do modelo Probit, para explicar a existéncia de remuneracéo

variavel nas empresas, encontram-se no quadro 47.

Variavel Dependente: VARIDUM

M étodo: ML - Binary Probit

Amostra: 1 28605

Observacgdes consideradas: 28604

Observagdes excluidas: 1

QML (Huber/White) erros padréo e covariancia

Variével Coeficiente Erro-Padréo

VARSTALTA -0,104339 *** 0,03379
VARSTMEDI -0,036364 0,02276
RDEMPALTA 1,463605 *** 0,02632

RDEMPMED 1,483802 *** 0,02534

STCOMERC -0,714149 *** 0,03717

NTRAB -0,0000378 *** 0,00000

MULTINAC 0,524236 *** 0,03074
SINDUSTRIA -0,0188 0,03549

C -0,721813 *** 0,03509

M édia variavel dependente 0,546637 S.D. Variavel dependente 0,497829
S.E. deregresséo 0,389233 Akaike info criterion 0,955664
Soma dos quadrados dos residur 4332,214 Critério informativo de Akaike 0,958263
Log likelihood -13658,9 Critério de Schwarz 0,956499
Restr. log likelihood -19702,17 Médialog likelihood -0,477517
EstatisticaLR (8 df) 12086,55 McFadden R-quadrado 0,306731
Probabilidade (LR stat) 0

Obs com Dep=0 12968 Total obs 28604
Obs com Dep=1 15636

Nivel de significancia até ao qual a hipétese nula é rejeitada: ***, 1%; **, 5%; *, 10%.
M odelo Probit estimado por maxima verosimilhanca, com recurso ao software econométrico

Eviews.

Quadro 47 — Estimacao do Modelo Probit Explicativo da Atribuicdo de Remuneracéo
Variével pelas Empresas.
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Analisando os resultados estimados para avaliar quais 0os determinantes da remuneracéo
variavel nas empresas em Portugal, salienta-se o facto de quase todos os coeficientes serem
estati sticamente significativos para um nivel de significancia de 1%.

Relativamente ao crescimento das vendas das empresas verifica-se uma relagdo negativa e
estati sticamente significativa para as empresas com elevado crescimento das vendas, mas ndo para
as empresas com crescimento médio, o que significa que as empresas com maior crescimento das
vendas apresentam menor probabilidade de atribuicdo de remuneragdo variavel. No que diz
respeito a rendibilidade, as empresas com melhor desempenho apresentam maior probabilidade de
atribuicdo de remuneragéo variavel.

No que se refere ao sector de actividade, verifica-se que as empresas do sector de servicos
apresentam uma relacdo de sinal contr&io a dos outros sectores de actividade (sendo
estatisticamente significativa para o sector do comércio e ndo para 0 sector da industria
transformadora). As empresas do sector dos servigos apresentam uma maior probabilidade na
atribuicdo de remuneracdo variavel que as empresas pertencentes a outros sectores de actividade.
Relativamente a dimensdo das empresas, medida pelo nimero de trabal hadores, o sinal negativo
do coeficiente estimado confirma arelacéo inversa com o nimero de colaboradores, existindo uma
maior probabilidade de atribuicéo de remuneracao varidvel nas empresas mais pequenas.

Quanto atitularidade do capital das empresas, os resultados indicam que as filiais de empresas
estrangeiras apresentam uma maior probabilidade de atribuicdo de remuneracéo varidvel, sendo a

relaco estatisticamente significativa.

6.3 - Determinantes da Remuneracdo Variavel
Os resultados da estimagdo do modelo Tobit encontram-se reproduzidos no quadro seguinte.

Analisando os resultados obtidos para avaliar quais os determinantes da remuneracéo variavel nas
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empresas em Portugal, salienta-se o facto de quase todos os coeficientes serem estatisticamente
significativos, para um nivel de significancia de 1%.

Para cada varidvel, € apresentado o coeficiente estimado bem como a probabilidade associada
ao teste a significancia respectiva até a qual a hipétese nula é rejeitada, para se aferir se a variavel
independente afecta ou ndo o comportamento da dependente. Os coeficientes do modelo Tobit
podem ser interpretados, em relagdo a variavel latente ndo observada, como a propensdo ou
tendéncia para a atribuicdo de remuneragcdo varidvel. Apresentam-se os resultados dos diversos
model os Tobit, tendo em consideragdo a amostra anteriormente referida. Assim, a estimativa para
cada coeficiente indica como uma variagdo na variavel independente afecta a propensdo para a

atribuicdo de remuneragéo variavel.
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Variave Dependente VARIREAL

Méodo: ML - (TOBIT)
Amodtra (g ustada): 23 27292

QML (Huber/White) erros padréo e covariandia

Observagfes consderades: 6595

Obsarvagdes exd uidas: 20675 gpds g usarato

Moddo | [ i

Vaiavd Codficiente Desvio Padrdo Coefidiete DesvioPadrdo  Codficiente Desvio Padrdo
ADMINISTRATIVA 6038584 *** (136,1199) 4758372 *** (140198) 7201241 *** (149,7080)
COMERCIAL 2017,068 *** (137,0588) 2011,526 *** (138,8%9) 243,697 *** (148,1497)
PRODUCAO 246,3615 (256,5617) 5753851 ** (262,832 276,6988 (214,3131)
ANTIGE 462,377 ** (246,2195) 2635825 (245,231) 498,6479 ** (217,4618)
ANTIG6 15 987,4804 *** (183,1211) 870,0872 *** (184,020 929,2249 *** (164,0006)
ANTIGI6 25 556,6449 **+ (1161755) 5792558 **+ (116091)  511,0067 *** (141,379%)
EDUSUP 4797695 *** (117,9761) 500,1379 *** (119,641)
1D30 -2433,184 *** (293,2683)  -2133685 *** (294,767) -2446,27 *** (243,7649)
ID31 40 -720,4494 *** (226,7713)  -542,7886 ** (226,301) -721,7069 *** (199,9506)
ID41 55 -113,2774 (1325066)  -6581538 (131,814) -144,7469 (145,5597)
NACIONAL 629,1423 *** (227,6072) 1068,39 *** (140,392 1217,086 *** (127,0897)
NIVEL_1 161404 *** (879,6981) 16087,6 *** (911,070
NIVEL 2 5093,371 *** (215,8577) 4968,254 *** (215,672
NIVEL 3 1993254 *** (104,5622) 1787,708 *** (106,746)
NTRAB_250 992,2725 ** (392,6079) 225308 *** (323,169 1461,877 *** (235,6987)
NTRAB251 500 -73,23273 (309,2697) -465,212 * (247,969 3394555 * (196,6231)
NTRABS01 1000 -6515,274 *** (6225022)  -1845101 *** (263,466) -6075,479 *** (335,6985)
RDEMPALTA 6521,266 *** (1011,294) 620825 *** (543,0784)
RDEMPMED -1327,067 * (707,6147) -1455,739 *** (497,1128)
STCOMERC 4047,627 *** (425,4181) 2083,12 *** (349,659 4108213 *** (218,6999)
STSERVIC -2586,234 *** (306,2153)  -2565,466 *** (239,021) -2748,72 *** (231,5525)
VARSTALTA 2027,69 *** (319,0133) 2704,133 *** (237,8966)
VARSTMEDI 2780452 *** (310,6994) 2918,233 *** (207,0806)
NTRAB1001 2000 -597,2163 ** (2345257)  -237,0576 * (138,319
NIVIXEDUSUP 16393,75 *** (337,5197)
NIV2XEDUSUP 5281,714 *** (155,8600)
NIV3XEDUSUP 2045412 **+ (107,3373)
C 551,4758 *** (919,0269) 1619,601 *** (283450 254,6504 (615,8132)
R-quadrado 0482151 0433246 0479772
R-quadrado gustado 0,48018 0431435 0477951
SE dereyessio 3611,34 3776,885 3619,089
Soma.dos quadrados dos residuos 85700000000 93800000000 86100000000
Log likdihood -63348,12 -63609,7 -63362,16
Médialog likdihood -9,605477 -9,645141 -9,607606
NUmero de oboservagies néo cenduradas 6595 6595 6595
Médiadavaiavd dependente 3781,907 3781,907 3781,907
Critérioinformetivo de Akaike 1921834 19,29695 19,22249
Qritério de Scdhwarz 19,24562 19,31962 19,24722
NUmero de observagbestotas 6595 6595 6595

Nive desgnificindaaéao qud ahipdtee nuaéregdtada ***, 196 **, 5% *, 1%

Modd ostohit estimedos por méximaverodimlhanga, com recurso a0 software economérico EViens.

Asvaidvesdereferénda nfo induidas no modd o, 5o OUTRASFUNC, ANTIG26, EDUNAQSUP, ID56, MULTINAC, NIVEL 4,

NTRAB2001 5000, RDEMPNEG, SNDUSTRIA, VARSTNEGA.

Tambémfol condderado ummodd o em gue se considerou enpresas commeior dimensio (20015000 trabalhedores), e onde 0 sind do codficiente estavade
acordo comatendénciaesperada, ou sgameior dimenséo, menor probahilidade de remuneracio variave, sendo esdtisticamente Sgnificativos (a5%).

Quadro 48 — Determinantes da Remuneracdo Varidvel (Modelo Tobit)

206



Tendo como varidvel dependente a varidvel (varireal), a remuneragdo varidvel, procedeu-se a
estimagéo de trés modelos, considerando-se a seguinte diferenciagdo entre as diversas variaveis
explicativas: 0 modelo | considera as diversas variaveis explicativas, com exclusdo das variaveis
de referéncia. De forma a concluir se as variaveis relacionadas com o desempenho tém uma
influéncia estatisticamente significativa no comportamento das outras variaveis explicativas, no
modelo Il ndo se incluiram, para dém das varidveis de referéncia, as seguintes variaveis:
RDEMPALTA, RDEMPMED, VARSTALTA e VARSTMEDI. O modelo |11 foi construido para
aferir qual o efeito que o nivel de educacdo tem sobre o nivel hierarquico. Para escolher de entre
os modelos alternativos o que melhor descreve a variavel dependente é utilizado o critério de
informagdo Bayesiana de Schwarz, (Schwarz B. I. C.) sendo o modelo | o que apresenta 0 menor
valor, pelo que € o modelo escolhido: é o modelo que melhor traduz a relagéo entre a parciménia e
0 poder explicativo. Os modelos estimados revelam um bom poder explicativo: os erros
acumulados, dados pela exponenciacdo da log likelihood na base e dos logaritmos naturais €
praticamente igual a zero, o que significa que é guase nula a probabilidade de se cometer um erro
dotipo I, isto &, de se negar a associagdo entre variaveis explicativas e a variavel dependente sendo
esta associacdo verdadeira®.

Equacdo estimada com base no modelo escolhido:

VARIREAL | = C(L)*ADMINISTRATIVA + C(2)*COMERCIAL + C(3)*PRODUCAO +
C(4)*ANTIG5 + C(5)*ANTIG6_15 + C(6)*ANTIG16 25 + C(7)*EDUSUP + C(8)*ID30 +
C(9)*ID31_40 + C(10)*ID41 55 + C(11)*NACIONAL + C(12)*NIVEL_1 + C(13)*NIVEL_2 +
C(14)*NIVEL_3 + C(15)*NTRAB_250 + C(16)*NTRAB251 500 + C(17)*NTRAB501 1000 +
C(18)*RDEMPALTA + C(19)*RDEMPMED + C(20)*STCOMERC + C(21)*STSERVIC +
C(22)*VARSTALTA + C(23)*VARSTMEDI + C(24)*NTRAB1001_2000 + C(25) + ¢_i

32 O erro acumulado é uma medida de bondade do ajustamento oriunda da “ probability density function” do modelo, conforme explicam
_ e—63348,12 ~0
Powers e Xie (2000). Na actual situacéo, para o modelol,g - =Y.
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A propensdo para um colaborador receber remuneracéo variavel ndo apresenta uma tendéncia
clara, quando relacionada com a dimenséo da empresa. Entre os diversos grupos de dimensédo das
empresas, 0s colaboradores nas empresas com mais de 2.000 trabal hadores s&o mais propensos a
receber remuneragcdo variavel dos que os que estdo em empresas com uma dimensdo entre 251-
2.000 trabalhadores, a0 passo que 0s colaboradores que estdo em empresas de até 250
trabalhadores tendem a apresentar em média maior valor de remuneragdo variavel. As estimativas
obtidas sdo estatisticamente significativas, a excepcdo das empresas com um ndmero de
trabalhadores entre 251-500. De acordo com este resultado, controlando para todas as outras
caracteristicas do colaborador e das empresas, em termos genéricos, as empresas de maior
dimensdo privilegiam a escolha de remuneracéo eficiente em vez de remuneragdo variavel, dado
gue podem exercer mais eficientemente a superviséo e monitorizagdo da performance das
actividades.

Para concluir se a dimensdo das empresas, medida pelo nimero de trabalhadores, tem uma
influéncia diferenciada sobre o montante da remuneracdo variavel, aplica-se o teste de Wald
admitindo-se em hip6tese nula que o valor dos coeficientes dos diversos escal 6es de dimensdo das
empresas é igual *. Decidiu-se testar a igualdade dos coeficientes dois a dois de forma a concluir

onde existem as diferencas, 0 que ndo seria possivel caso o teste considerasse 0s coeficientes em

simultaneo.

33 No caso do teste de Wald incluir apenas um coeficiente a hipétese nula do teste consiste na nulidade do coeficiente. O mesmo teste

também é utilizado para comparar o valor dos coeficientes.
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Teste de W ald:
Equacdo: VARI1482

Hipotese Nula: C(16)=C(15)
F-statistic 1.950.494 Probabilidade 0.000010
Chi-square 1.950.494 Probabilidade 0.000010
Hipo6tese Nula: C(15)=C(17)
F-statistic 1.752.279 Probabilidade 0.000000
Chi-square 1.752.279 Probabilidade 0.000000
Hipo6tese Nula: C(15)=C(24)
F-statistic 2.349.034 Probabilidade 0.000001
Chi-square 2.349.034 Probabilidade 0.000001
Hipotese Nula: C(16)=C(17)
F-statistic 1.285.307 Probabilidade 0.000000
Chi-square 1.285.307 Probabilidade 0.000000
Hipo6tese Nula: C(16)=C(18)
F-statistic 4.401.847 Probabilidade 0.000000
Chi-square 4.401.847 Probabilidade 0.000000
Hipétese Nula: C(17)=C(24)
F-statistic 1.147.110 Probabilidade 0.000000
Chi-square 1.147.110 Probabilidade 0.000000

Como neste caso apenas se considera um a restri¢gdo, as estatisticas F e W ald igualam -se.

Quadro 49 — Teste de Wald a Igualdade dos Coeficientes das Variaveis de Dimensdo das
Empresas
Com os resultados obtidos rejeita-se a hipotese nula, ou sgja, a dimensdo das empresas afecta
de forma diferente o valor da remuneracéo variavel recebido pelos trabalhadores. De acordo com
os resultados obtidos, também o nivel hierarquico que o colaborador ocupa na empresa afecta
estatisticamente o valor médio da remuneracéo variavel. Os colaboradores do nivel 4, o mais baixo
na hierarquia, apresentam em média valores de remuneracdo variavel mais baixos, face a todos os
outros niveis, e o valor esperado para a remuneracéo variavel apresenta umarelacdo de igual sinal
Ccom 0s niveis, ou sgja, quanto mais elevado é o nivel hierarquico maior € o valor esperado para o

montante da remuneracdo variavel. De referir que a estimativa para o coeficiente relativo aos
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colaboradores do nivel mais elevado é cerca de 3 vezes superior a do nivel das chefias intermédias
e cerca de 8 vezes superior a dos técnicos.

Apesar das diferengas observadas nas estimativas obtidas, foram realizados ainda testes de
Wald para verificar se o nivel funcional exerce influéncia diferenciada sobre o valor esperado da
remuneracdo variavel, concluindo-se que as estimativas obtidas sdo estatisticamente diferenciadas,
rej eitando-se portanto a hipotese da igual dade das mesmas.

Prosseguindo a andlise, observa-se que em meédia o valor da remuneracdo varidvel dos
colaboradores com nivel de educacdo superior é mais elevado em relacdo aos colaboradores que
ndo possuem formacgdo de nivel superior. Note-se ainda que, pelo facto dos colaboradores terem
formagdo de nivel superior ndo apresenta um impacte muito positivo e de maior intensidade para
as funcbes de niveis hierérquicos mais elevados (diferencial de coeficientes de 253 e 188,
respectivamente, para os niveis 1 e 2, cerca de 2%) quando comparados com o coeficiente
(479,77) para os colaboradores sem educagéo de nivel superior e do nivel hierdrquico mais baixo.

Aplicando o teste de Wald, verifica-se que o coeficiente da varidvel dos colaboradores com
educacdo superior € estatisticamente diferente, concluindo-se que o nivel de educacdo tem efeito
diferenciado sobre o montante médio da remuneracéo variével.

Esperava-se que a remuneracdo variavel fosse mais utilizada para os colaboradores com mais
idade/antiguidade, dado que as empresas ja atingiram padrdes de desenvolvimento, crescimento e
maturidade em que ndo existe lugar para promocgOes destes colaboradores. Nestes casos, a
remuneracdo varidvel assumiria um papel mais relevante, quando anteriormente, estando em
aberto a possibilidade de promogdo, ndo era equacionada a sua atribuicdo, em determinados
lugares e éreas funcionais.

Os resultados obtidos indicam que a idade e 0 tempo ao servico na empresa apresentam efeitos

distintos e ambos estatisticamente significativos, a excepcdo da relagdo com o grupo de
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colaboradores com idades entre os 41 e 55 anos cujo coeficiente ndo é estatisticamente
significativo. Quanto maior é a idade do colaborador maior é a propensdo para receber
remuneracdo variavel; ao passo que relativamente a antiguidade do colaborador, se passa a
situacdo inversa. Os colaboradores mais antigos tém uma menor propensdo para receberem
remuneracdo variavel, pois os colaboradores entre os 6 e 15 anos de antiguidade sdo os que
apresentam uma estimativa para o coeficiente respectivo mais elevada relativamente a todos os
outros.

Os resultados acancados por Baker (1990) e por Gibbs (1995), relativamente a realidade
inglesa, apontam para as mesmas conclusdes. Contrariamente, Eriksson (2001) encontra resultados
opostos com base na realidade dinamarguesa onde os colaboradores com mais anos de trabalho
apresentaram uma maior probabilidade de receberem remuneragio variavel. E curioso verificar
gue os colaboradores com menos antiguidade, menos de cinco anos, apresentam uma estimativa
relativamente proxima da do grupo de colaboradores com 16-25 anos. Para ambos os coeficientes
recorre-se ao teste de Wald para comparar se 0s coeficientes sdo iguais entre si, chegando-se a
conclusdo que se deve regjeitar a hipétese nula, ou segja, a idade e a antiguidade dos colaboradores
tém um efeito diferenciado sobre o valor esperado do montante da remuneracéo variavel.

Quanto a variagdo das vendas, existe uma relacdo positiva e estatisticamente significativa para
os colaboradores terem remuneracdo meédia variavel mais elevada em empresas com variagdo
positiva das vendas quando comparadas com empresas em que Se regista um crescimento baixo ou
negativo. Aplicando o teste de Wald para concluir sobre a igualdade dos coeficientes das variaveis
verifica-se que ndo hé diferencas estatisticamente significativas e, em média, o desempenho das
empresas, medido pela variagdo das vendas, ndo exerce influéncia sobre o valor esperado da

remuneracgao variavel.

211



Relativamente a rendibilidade das vendas, existe uma relagdo algo ambigua, dado que a
propensdo para um colaborador receber remuneracdo varidvel, estatisticamente significativa, é
maior nas empresas com rendibilidade elevada das vendas, mas € menor nas empresas com
rendibilidade média. Nas empresas com rendibilidade negativa das vendas os colaboradores
recebem em média montantes de remuneragdo variavel superior aos das empresas com
rendibilidade meédia. As empresas com rendibilidade elevada apresentam montantes
significativamente superiores de remuneracdo varidvel comparativamente as empresas com outro
perfil de rendibilidade. Utilizando o teste de Wald verifica-se que os valores dos coeficientes sdo
estatisticamente diferentes, concluindo-se pelo efeito diferenciador do desempenho, medido pela
rendibilidade das vendas, sobre o montante médio da remuneracéo variével.

Relativamente aos sectores de actividade, verificase que os colaboradores em empresas
comerciais e industriais tém maior propensdo para receber remuneracdo variavel do que os das
empresas do sector de servicos, sendo estatisticamente significativa tal relacdo. Os montantes de
remuneracdo variavel do sector do comércio sdo em média superiores aos verificados em qual quer
um dos outros sectores, sendo no sector dos servigos onde se verificam 0s menores montantes.
Utilizando o teste de Wald conclui-se pela diferenca dos coeficientes das variaveis.

Quanto a relacdo entre a nacionalidade e o montante da remuneracdo variavel verifica-se que
as empresas nacionais registam maiores montantes médios de remuneracdo variavel. Os resultados
indiciam que as filiais de empresas estrangeiras adoptam model os de governagéo empresarial, com
forte enfogque no controlo e acompanhamento das actividades, optando por remunerar com base na
fixagdo de objectivos, e com maior probabilidade de utilizacdo de remuneracdo varidvel, mas com
atribuicdo de menores montantes. Estes resultados sdo semelhantes aos encontrados por Pereira

(2003), dado gue é nas empresas nacionais que existe uma maior probabilidade de os gestores
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receberem uma remuneracdo varidvel igual ou superior a 15%. Utilizando o teste de Wald, chega-
se a conclusdo que o coeficiente da variavel é estatisticamente diferente de zero.

Também no que se refere as areas funcionais em gue se situam os colaboradores, verifica-se
uma relacdo positiva e estatisticamente significativa, ou seja, 0s colaboradores das areas
comerciais e administrativas tém maior propensdo para receber montantes elevados de
remuneracdo varidvel face aos das éreas de outras funcdes e de produgdo. Os montantes sdo mais
elevados na érea comercial e administrativa, sendo estatisticamente significativas as relaces
encontradas, comparativamente aos valores observados na érea de produgdo que, sendo superior a
das outras funcdes, ndo €, contudo, estatisticamente significativa. Recorre-se ao teste de Wald para
andlise do efeito das &reas funcionais sobre a remuneracdo variavel, concluindo-se que 0s
coeficientes das variaveis sdo estatisticamente diferentes, ou sgja a area funcional onde se
enquadram os colaboradores tem um efeito diferenciado sobre 0 montante médio da remuneragéo
variavel. Em sintese, confirma-se a maioria das hipoteses formuladas, a excepgdo das seguintes:

- O montante da remuneragdo variavel diminui com a dimensdo da empresa;

- O montante da remuneracdo variavel aumenta com o crescimento das vendas da empresa;

- O montante da remuneragdo variavel € independente da rendibilidade da empresa;

- O montante da remuneragdo variavel € menor em empresas de servicos do que em

empresas industriais;

- As empresas nacionais atribuem maiores montantes de remuneracéo variavel do que as

filiais de empresas estrangeiras,

- O montante de remuneragdo variavel é independente da idade e da antiguidade dos

colaboradores.

O quadro 50 resume os resultados encontrados comparativamente aos formulados nas hipoteses

testadas.
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Hip&essstestadaseprindpd literaturardadonada Varidvesusadas esperacks Resultados
1-d) Apraoabilidadedeumaodaborador recebe raTungagiovariavd esanggtivamatte  NTRAB 250, - -
rdadionadacomadimensodaerpresa Wl_iggb
1b) Onmotantedararunaaggovaridve resehido pdoscdaboradaresdas arpresasdiminui NTRABlOOI_zoob, - -
comadimansiodaarrea NTRAB2001._5000,
BdkineGarez-Mgia(1987), Murphy (1999), Garen (1994), Shefer (1998), Jarsan eMurphy (1990),
GoryoneMurphy (2000), Geg e d. (2005), Beker eHdl (2004), Sohwelbedk (2001), Coreet dl.
(2001, 202), Aggarwed e Samnick (1999, 2000).
23 Aprobabilidadedeumadaboradar recebe remuneragfo veridvd et negetivamante - -
rdadonadacomo aresdimattodeadividadedaarpresa xmgg’
2b) Omomtantedaremuneragiovariavd recehidopdoscdaboradaresdesempresssedd. \premeca _ +
necgtivamenterd adonado como aresdmento daadtividade daarpresa
Lezear eOyer, 2004), Beker et dl . (1989), (Doainger eHaore, 1971), Bakine Garez-Meia(1987), Beker
(19%49), Murphy (1999), OtinAnge e SHasFués (1998).
33d Adadisiodepagar ravungagiovariavd etdo podtivamenterdadonadocoma + +
rendibilidededaempresa RDEVPALTA
3b) Omotantedaremuneragfovaridvd exa postivamenterdadonado comarendibilidade rpevenNeG + nd
daeprea T
Jasn eMurphy (1990), Leonard (1990), Murphy (1999), Gagg e d. (2006), Lord e Shito (2004).
438 Aprobabilidadedepagar ravunaagdovariavd émaar emarpresssdesavigosdoque + +
noutrasaTpresssindudrias gﬁ'm
4b) Omomtantedaremungag@ovariavd émaior enarpresssdesavigosdoqueem STSERVIC. + -
arpresssindudrias
Milkovitch et d .(1992), Henderson e Fredkidkson (1996), Ortin-Angd e Sdas Funes (1998), MadLend e
Paat (1999).
5d8) Aprobabilidadederesshe remuneragiovariavd émeior nosadabaradoresdefiliaisde + +
arpresssetrangdrasdo quenosadabaradaresdearpresssnaconas MULTINAC,
5h) Noosepaaquaque rdacioetreo mmtantedararune aggovariave eatitularidade NACIONAL n.d + Nac
docapitd daarpresa T
Rothe O Domnd| (1996),Ortin-Angd e SlasFunes (1998), Milkovich e Bloom (1998), Carez-Mgiae
Bdkin (1992).
6 Omotantedaremungagdovariavd aumantaamedidaqueo cdabaradar sthena NIVEL 1, NIVEL 2,
efruturahierarquica NVEL 3, NVEL 4, + +
EDUSUP,
Frey, BeKudha, M. (1999), Lazear e Oyer (2004), Rosn (1982), Doaringer eHore (1971), Cdvoe EDUNACSUP
WHlisz (1979), Fredariksen e Tekats (20065).
7-  Omontantedaremune agfovariavd ésupariar na&reacomerda doquenasaoutras ADMINISTRATIVA + +
aessfundonaisdaempresa COVEROAL,
PRODUCAQ,
OtinAngd e SHasFunés (1998), Alchian e Darediz (1972), Booth e Frank (1999). OUTRASFUNC
8 Omotantedaremuneagfovaridvd éuperiar nadreaadminidrativadoquena ADMINISTRATIVA,
produtiva COMERCIAL, + +
PRODUCAO,
OtinAngd e SHasFuTés (1998). OUTRASFUNC
9  Osodaboradarescomidedesmeisdevadas emaar antiguidadenaempresa, recsbem  ANTIGS,
umameiar pecentagamdasuararuna aggo b afarmaderarunea agdovariavd. ﬁ%ﬁ, + n. d.
ANTIG26, IDR0,
ID31, 40, D41 55,
OtinAngd e SHasFuTés (1998), Cdvo eWAlisz (1979), SritheWatts (1984). D56
n.d.=Naoddfinido

Quadro 50 — Determinantes da Remuneragdo Anual Garantida (Modelo Tobit)
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6.4 - Comparacao com os Determinantes da Remuneracéo Anual Garantida

O estudo empirico dos determinantes da remuneracdo varidvel das empresas portuguesas, com
base na nossa amostra, apresenta limitacdes, dado que alguns dos factores definidos e utilizados
em diversos estudos realizados, relativamente a andlise dos determinantes das politicas de
remuneracdo, ndo sdo directamente observaveis, sendo substituidos por variaveis proxy. Daqui
resultam as seguintes implicacoes:

Primeiro, o verdadeiro factor em andlise pode ndo ser o mais aconselhado, e como tal os
resultados poderdo ndo ser 0s mais aproximados possiveis. No que diz respeito, por exemplo, em
relacdo as habilitagcbes dos colaboradores, apenas se considerou o facto de terem ou n&o educacéo
de nivel superior. Ndo se considerou a existéncia de colaboradores com educacdo a nivel de
mestrados, de doutoramentos, ou de outros graus de poés-licenciatura, bem como também néo
foram tidos em consideracdo os diversos niveis de formagdo especifica adquirida ao longo da vida
activa. Reconhecidamente, sdo um factor diferenciador da habilidade, produtividade e
competitividade dos diferentes colaboradores, proporcionando a identificacdo de diversos
mercados internos de trabalho, criando diferenciagdo na definicdo das politicas de remuneracéo.
Assim, se a educagdo e a formagdo ndo estdo devidamente representados/identificados pela
varidvel escolhida, e caso estejam correl acionadas com outras variavei's utilizadas (por exemplo, as
empresas de capitais estrangeiros e as de maior dimensdo recorrem mais a formagdo do que as
empresas mais peguenas), entdo alguns dos resultados obtidos no model o seleccionado poderdo ser
indevidamente interpretados.

Segundo, muitas vezes argumenta-se que a remuneracdo variavel € uma das componentes da
remuneracdo total e que, como tal, tem pouca relacdo com o desempenho e a performance (Gomez
Megjia e Wiseman, 1996). Dado que muitas das varidveis proxy utilizadas para explicar a

remuneracdo variavel podem, também, ser utilizadas para explicar os determinantes da
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remuneracdo anual garantida, caso essa evidéncia ocorra, entdo os determinantes de ambos os
tipos de remuneragdo deverdo ser coincidentes.

Assim, e de forma a aferir esta realidade estimaram-se modelos, utilizando a mesma
metodologia, considerando como varidveis dependentes a remuneragdo anua garantida
(REMANUGAR) e a proporcdo de remuneracdo varidvel face a remuneragdo anual garantida
(MIXVARFIX). Através dos modelos com a remuneracdo anual garantida consegue-se comparar
os determinantes da remuneracdo variavel com os da remunerag@o anual garantida. Através dos
modelos utilizando a propor¢éo varidvel, em termos de percentagem, obtém-se informacéo sobre a
importancia absoluta e relativa das diversas variaveis explicativas, da remuneracéo varidvel bem

como da remuneragdo anual garantida.
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Variavd Dependete REMANUGAR
Méodo: ML - (TOBIT)

Antstra(gustadg): 128220 Osavagbes conddarades: 16718
QVIL (Huber\\hite) eros pedréb ecovaianda Chsavagbesexduidas 11502 gpds §udarato

Moddo v \ Vi

Vaiad Codidete Desvio Pdréd Codidete DesioPadéo  Codfideate Desvio Pdréd
ADMINISTRATIVA 11,65673 (1058578  -1,5656914 (1033749 537,308L *** (14,5014
OCOVEROAL -M13738 *** (07784  -3391286 *** (781824)  -420595 **=* (83252
PRODUCAO 3120792 *** (515183) -620%H *** (241,249  -B306 *** (273239
ANTIGE -1698,784 *** (2874585  -1708819 *** (287,9508)  -1532029 *** (301,8746)
ANTIG6 15 818339 *** (1600631) 7858009 *** (10172 3B, ** (164,0713
ANTIGI6 25 792,2388 *** (1444849  TR2TM0 *** (141,603 2837945 * (149,0105)
BEDUSUP L2647 *** (7146100 4376811 (140.4237)
ID30 84595 *** (308450 561345 *** (3082790)  -5EO1,723 *** (3161199
ID31 40 -32,3076 *** (226348  -7R32089 *** (BL,3B14)  -97498B8 *** (241,1470)
D41 56 634,445 (244960 -28793%6 (229630  -560261 ** (23127m)
NIVE._1 75800,34 *+* (2748045 754580 *** (2673489
NIVE_2 21972,83 *** (8095058 21897,3 *** (807,3169)
NIVE__3 2806866 *** (10486720 2876977 **=* (105,5554)
NTRAB 250 634,4456 *** (BR1259  WI7H ** (3730010) 5094047 *** (414,6857)
NTRAB251 500 -1300879 *** (30882%5) -805,313 *** (294,63%) -179.24 (315,729
NTRAB50L 1000 1994,087 *** (4180277) 1389130 *** (3498464 1586,3%6 (445,75%6)
RDEMPALTA -1741,1%4 (37,3712 -226,2107 (3306453
RDEMPMED -174,2803 *** (1704331) 1730747 *** (1449462
STCOMERC 42797 *** (97,7314)  -3877,007 *** (2805534 -408L,71 *** (31,2958
STHRVIC -A506469 *** (3275377)  -4090H5 **=* (338712) 4828199 **=* (3402342
VARSTALTA 1424,378 (250750 1581,806 *** (2156624
VARSTMED -90,83059 *** (67,0367) -63,00444 (71,2484
MULTINAC 1059825 *** (1327625  89BBELL *** (1367318)  -2826319 (175,0781)
NIVIXEDUSUP T7970R ***  (2347,1900)
NIV2XEDUSUP 2377841 *** (909,9276)
NIV3XEDUIUP 3059229 (11,3370
C 1993371 *** (0352 2049169 *** (377,0369) 2187347 *** (388,7676)
R-quedrado 070804 0,7044%9 0690493
R-quecrado gugtado 0,704616 0,704106 0,690066
SE dergyessio 6865,441 6871,369 0R4%2
Somados quedrados dosresiduos 78MEH1 7,885+11 8266+11
Log likdihood -1675224 -167584,2 -1630186
Médialog likdihood -10,02048 -10,02418 -10,05016
NUmero de dosavagles néo casLrades 2220 16718 16718
Médadavaiave depadate 2036372 2036372 2036372
Qit&ioinformetivo de Akaike 20,0439% 20,05086 20,1032
Qitdiode Shwarz 20055561 20,08057 2011429
NUmero de dosavagdestotas 16718 16718 16718

Nivd dedgnificndaaéaoqud ahipdteeniaérgatada ***, 194 **, 5% *, 10%

Modd s Tahit edtimedos par méximeverasimilhanca, comrecurso o softwere econoétrico EViens

Asvaiavasdereierda, nBoinduides no nodd o, o OUTRASFUNC, ANTIG26, EDUNACEUPR, 1D56, NIVEL_4, NTRAB2001 5000,
RDEVIPNEG, SNDUSTRA, VARSTNEGA, NACIONAL.

Tarbémfa consderado umnoddo enqueacaadeidicade s filid deenpresaestrangaranéo edavainduids, ssndo osresdtados muito ssndhartesa
nivd desnd dos codfidentes des varidvasexplicativas bemcono dasadgnificinda

Quadro 51 — Determinantes da Remuneracdo Anual Garantida (Modelo Tobit)
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Os resultados do modelo Tobit descrito anteriormente encontram-se reproduzidos no quadro
anterior. Estimaram-se trés modelos, tendo por base a seguinte diferenciacdo entre as diversas
variaveis explicativas: 0 modelo 1V considera todas as varidveis explicativas, com exclusdo das
varidveis de referéncia (de controle). De forma a concluir se as variavels relacionadas com o
desempenho tém uma influéncia estatisticamente significativa no comportamento das outras
varidveis explicativas, no modelo V néo se incluiram, para além das variaveis de referéncia, as
seguintes variaveis. RDEMPALTA, RDEMPMED, VARSTALTA e VARSTMEDI. O modelo VI
foi construido para aferir qual o efeito que o nivel de educacdo tem sobre o nivel hierérquico.
Recorrendo a mesma metodologia utilizada na analise dos determinantes da remuneracdo variével,
conclui-se que o modelo 1V é o que descreve melhor o comportamento da varidvel dependente,
verificando-se que algumas das variaveis explicativas consideradas exercem uma influéncia
estatisticamente significativa sobre a propensdo para receber remuneracéo anual garantida pelos
colaboradores, relativamente as variaveis rel acionadas com o desempenho.

Entre os diversos grupos de dimenséo das empresas, 0s colaboradores nas empresas com mais
de 501 trabalhadores tém maior propensdo para receberem em média montantes mais elevados de
remuneragdo garantida do que os que estéo em empresas com dimensdo entre 251-500
trabalhadores, e o0s coeficientes estimados apresentam ambos valores estatisticamente
significativos. Confirma-se, em termos genéricos, gue as empresas de maior dimensao privilegiam
a escolha de remunerac8o base em vez de remuneracdo variavel, dado que podem exercer mais
eficientemente a supervisdo e acompanhamento da performance das actividades. Aplicou-se o
teste de Wald, admitindo-se como hipotese nula que o valor dos coeficientes dos diversos escal bes
de dimensdo das empresas é igual, concluindo-se que os valores médios da remuneracdo garantida

recebida pelos colaboradores dos diversos escal 6es de dimensdo das empresas sdo diferentes.
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O nivel hierérquico que o colaborador ocupa na empresa também influencia o valor médio do
montante da remuneracdo anua garantida. Os colaboradores do nivel 4, o mais baixo na
hierarquia, apresentam os valores de remuneragao anual garantida mais baixos comparativamente
aos colaboradores dos outros niveis, onde a remuneracdo anual garantida apresenta uma relacéo de
igual sinal com os niveis hierarquicos ou sgja, quanto mais elevado é o nivel hierarquico maior € o
montante da remuneragdo anual garantida.

Ter educacéo de nivel superior aumenta a propensdo de receber montantes mais elevados de
remuneracdo anual garantida, relativamente aos colaboradores que a ndo tém, com coeficiente
diferente de zero. De referir, também, que o facto de os colaboradores terem formag&o de nivel
superior ndo apresenta um impacte muito relevante e de maior intensidade para as funcgdes de
niveis hierérquicos mais elevadas (diferencial de coeficientes de 2.120 e 1.805, respectivamente,
para os niveis 1 e 2, cerca de 3%) quando comparados com o coeficiente (4.226,24) para 0S
colaboradores sem educacdo de nivel superior e do nivel hierédrquico mais baixo. Tal como
sucedeu para a remuneragdo variavel, aplicando o teste de Wald, verifica-se que o coeficiente da
variavel dos colaboradores com educacéo superior € estatisticamente diferente, concluindo-se que
o nivel de educacdo tem efeito diferenciado sobre o montante médio da remuneragdo garantida. E
a rejeicdo da hipotese da igualdade dos coeficientes deve resultar da diferenca para o nivel
hierdrquico mais baixo pois para os niveis 1 e 2 essa diferenca ndo parece ser estatisticamente
significativa

Relativamente a idade e ao tempo de servico na empresa obtém-se efeitos distintos e ambos
estati sticamente significativos. Em média, o valor da remuneracdo garantida aumenta com a idade
do colaborador, embora se verifique que os colaboradores com idades compreendidas entre os 41 e
os 55 anos apresentam montantes mais elevados, embora essa relacdo ndo seja estatisticamente

significativa. Note-se que os colaboradores com idades acima dos 56 anos s80 0s que registam o0s
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valores mais baixos. Relativamente a antiguidade, a situacdo € ligeiramente diferente: os mais
recentes recebem menos remuneragcdo garantida, com os colaboradores entre os 6 e 25 anos de
antiguidade a apresentarem em média montantes superiores relativamente a todos 0s outros.
Utilizando o teste de Wald conclui-se que os coeficientes dos escal des relativos aos colaboradores
com antiguidade entre 0s 6 e os 25 anos apresentam em média valores de remuneracdo garantida
semelhantes. Quanto a relagdo entre a idade e a remuneracdo anua garantida verifica-se uma
relacdo positiva e estatisticamente significativa no montante que os colaboradores recebem. Nota-
se que os colaboradores com mais de 40 anos tém, em média, montantes mais elevados de
remuneragéo garantida do que os seus colegas mais novos. No entanto, sdo os colaboradores com
idade entre os 41-55 anos os que apresentam, em média, montantes mais elevados e ndo 0s mais
idosos. Os resultados do teste de Wald mostram que a idade tem um efeito diferenciado sobre o
montante médio da remuneracdo garantida.

No que diz respeito a variacdo das vendas, verifica-se uma relac8o positiva para as empresas
com elevado crescimento das vendas, onde os colaboradores tém montantes médios mais elevados,
embora ndo sejam estatisticamente significativos, ao passo que, em média, 0 valor da remuneracéo
garantida € inferior para os colaboradores nas empresas com crescimento da actividade médio,
com os colaboradores das empresas com variagdo das vendas negativa a receberem em média
montantes superiores. Aplicando o teste de Wald verifica-se que os valores dos coeficientes sdo
estati sticamente diferentes.

Quanto a rendibilidade das vendas, verifica-se uma relacéo algo inesperada, pois em média, o
valor da remuneracéo garantida aumenta com a diminui¢do da rendibilidade, com os colaboradores
das empresas com resultados negativos a receberem, em média, maiores montantes, sendo

estati sticamente diferentes os coeficientes.
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Quanto aos sectores de actividade, verifica-se que os colaboradores em empresas industriais
apresentam uma maior propensdo para receber remuneragdo anual garantida do que os
colaboradores nas empresas dos outros sectores, sendo estatisticamente significativa arelagdo. Em
meédia, os montantes de remuneragdo garantida dos colaboradores do sector dos servi¢os sdo 0s
mais reduzidos, embora ndo sgjam estatisticamente diferentes dos praticados no sector do
comeércio, gue se verificou apresentarem coeficientes semel hantes.

Quanto arelacdo entre a nacionalidade e a remuneracdo anual garantida, os resultados sugerem
gue é nas empresas nacionais que se verificam, em média, 0s menores montantes. As empresas
filials de empresas estrangeiras adoptam modelos de governagdo empresarial, com forte enfoque
no controlo e acompanhamento das actividades, preferindo remunerar com salério fixo, eficiente.

No que se refere as areas funcionais, os colaboradores das areas comerciais e de producéo
apresentam uma menor propensao para receber remuneragdo anual garantida face aos seus colegas
de outras &reas funcionais. Assim, em média os montantes sd0 mais elevados nas éareas
administrativas e nas outras fungdes, embora a relagdo ndo seja estatisticamente significativa para
a drea administrativa. Através de testes de Wald conclui-se que os coeficientes ndo sdo iguais entre
si, pelo que a area funcional tem um efeito diferenciado sobre 0 montante médio da remuneragéo

garantida.

6.5 - Comparacdo com os Determinantes da Propor¢éo da Remuneracao Variavel

Relativamente ao racio (propor¢cdo) da remuneracdo variavel sobre a remuneracdo anual
garantida, estimaram-se trés model os cujos resultados do modelo Tobit se encontram reproduzidos
no quadro 52. Assim, é possivel compreender se os valores absolutos encontrados se verificam em

termos percentuais, tendo como parametros de andlise as variaveis anteriormente definidas.
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Variave Dependente: MIXVARFIX

Método: ML - (TOBIT)

Anogra(gustada): 23 27292 Observagdes cond deradas: 6595
QML (Huber/\White) erros padréo e covariancia Observagdes exduidas: 20675 gpés gudamento

Moddo VII VI IX

Vaiave Coeficiente Desvio Padréo Coefidiente DesvioPadrdo  Coeficiente Desvio Padrdo
ADMINISTRATIVA -44,59747 *+* (9,0086)  -3583446 *** (89556)  -36,65694 *** (8,9561)
COMERCIAL 7557491 *** (9,0957) 81,6068 *** (91778) 8176595 *** (9,1682)
OUTRASFUNC -58,11599 *** (94519)  -5505303 *** (94872 -54,9862 *** (94797)
ANTIGE -5,5273%9 (104912)  -0,863913 (104699  -1,020131 (10,4665)
ANTIG6_15 233333 *** (7,5392) 26,30556 *** (7,4736) 27,1869 *** (7,4207)
ANTIGI6 25 1646722 **+ (48979) 1830451 *** (48668)  19,00678 *** (4,8409)
ID30 -1855508 * (11,0287)  -36,96348 *** (11,2791)  -37,56052 *** (11,2597)
ID31_40 9,874961 (922200  2,078499 (92213) 1475424 (9,2202)
ID41 55 -2,786428 (51220)  -5539%4 (51602)  -5634189 (5,1632)
NACIONAL 4307682 *** (4,8921) 44.84435 *** (5,0264) 42,83466 *** (4,6662)
NIVEL 1 80,97682 *** (13,0886)  216,0081 *** (23,0937)
NIVEL 2 4321537 *** (59541) 8538034 *** (7,7545)
NIVEL 3 3803015 *** (50614)  50,74642 *** (5,5118)
EDUSUP -11,20952 ** (48471)  -5645468 (4,9012)
NTRAB_250 137,7801 *** (14,4381) 136,7858 *** (14,2510) 137,5616 *** (14,3361)
NTRAB251 500 30,8352 *** (105979)  29,75259 *** (105541) 3051709 *** (10,5409)
NTRABS501 1000 -365,4542 *** (26,1893)  -360,3641 *** (25,9862)  -359,0923 *** (26,0137)
RDEMPALTA 540,1398 *** (553077) 528869 *** (559024) 5305847 *** (55,9454)
RDEMPVED -32,42963 (40,6506)  -4378716 (41,5977)  -41,97409 (41,6872)
STCOMERC 2002561 *** (16,8482) 2955972 *** (16,7565) 2951479 *** (16,7217)
STSERVIC -33,6082 *** (12,8300)  -48,02421 *** (1354%4)  -47,36064 *** (13,6174)
VARSTALTA 195400 *** (183602) 2027304 *** (183053)  202,0615 *** (18,2994)
VARSTMEDI 226,2453 *** (18,6161) 2324653 *** (18,5907) 231,9747 *** (18,5936)
REMANUGAR -1,640811 *** (02417)  -1,690785 *** (0,2382)
NIV3XEDUSUP 50,05615 *** (54729
NIV2XEDUSUP 84,14758 *** (7,7675)
NIVIXEDUSUP 216,2174 *** (23,0784)
C -93,10307 * (484318)  -54,77397 (496056)  -56,89288 (49,7230)
R-quadrado 0,397224 0,402469 040234
R-quadrado g ustado 0,395022 0,400195 0,400157
SE deregresso 168,544 167,872 167,8773
Somados quadrados dos residuos 1,87 1,85 1,85
Log likelihood -43267,54 -43244,26 -43244,84
Médialog likdihood -6,560658 -6,557128 -6,557216
NUmero de observagbes ndo censuradas 6595 6595 6595
Médiadavariavel dependente 155,6981 155,6981 155,6981
Gritéioinformetivo de Akaike 13,1289 1312214 1312201
Critério de Schwarz 13,15465 1314893 1314777
NUmero de observagbestotais 6595 6595 6595

Nivel desgnificAnciaaéeo qud ahipdtese nulaérgdtada ***, 1% **, 5% *, 10%

Modd os Tohit etimedos por méxima verosimilhanca, com recurso ao software econométrico EViews

Asvaridves dereferéncia, nfo induidas no modeo, sfo PRODUCAO, ANTIG26, 1D56, MULTINAC, NIVEL_4, EDUNAOSUP, NTRAB2001_5000,
RDEMPNEG, SNDUSTRIA, VARSTNEGA.
Tambémfoi considerado um mode o em que se cons derou empresas com maior dimensao (10012000 trabal hedores), e onde o Snd do coeficiente esavade
acordo comatendénciaeperada, ou sganmeior dimensio, Maior propensio paraa proporgao daremunerag?o varidvel ser meisdevadaface aenpresasde

média dimensfo, sendo edtatisticamente significativo (a5%), dado que nas Meiores e mai's pequenas empresas este récio é superior.

Quadro 52 — Determinantes da Propor¢do da Remuneragdo Variavel sobre a Remuneragdo

Anual Garantida (Modelo Tobit)
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Os resultados do modelo Tobit encontram-se reproduzidos no quadro anterior. Na estimativa
dos trés model os considerou-se a seguinte diferenciacéo entre as diversas variaveis explicativas: 0
modelo VI considera as diversas variaveis explicativas, com exclusdo das variaveis de referéncia.
De forma a concluir se as variaveis relacionadas com o desempenho tém uma influéncia
significativa no comportamento das outras variaveis explicativas, no modelo VIII ndo se
incluiram, para além das varidveis de referéncia, as seguintes variaveiss. RDEMPALTA,
RDEMPMED, VARSTALTA e VARSTMEDI. O modelo IX foi construido para analisar qual o
efeito que o nivel de educacéo tem sobre o nivel hierarquico. Querendo verificar se existe ou néo
uma grande diferenca nos montantes médio da proporcédo, recorre-se ao teste de Wald para
concluir se os coeficientes destas variaveis proxy do desempenho sdo estatisticamente diferentes.
A propensdo para um colaborador ter uma proporcdo de remuneracdo variavel face a remuneragéo
garantida ndo apresenta uma tendéncia clara, quando relacionada com a dimenséo da empresa,
embora os resultados apontem para maiores valores de uma proporgdo elevada nas empresas de
menor dimensao (até 500 trabal hadores).

O nivel funcional gue o colaborador tem na empresa também af ecta a propenséo dos valores da
proporcdo de remuneracdo. O nivel 4, 0 mais baixo na hierarquia apresenta, em média, menores
valores da proporcdo varidvel face a todos os outros niveis, existindo uma relacéo de igual sinal
com 0s niveis, ou sga, quanto mais elevado sdo os niveis hierarquicos, maior € a proporgdo da
remuneracdo variavel sobre a remuneracdo anual garantida. Note-se, que se verificaram resultados
semelhantes no que diz respeito a remuneracdo variavel, em termos nominais.

Em média o valor da propor¢do variavel diminui & medida que o nivel de educacdo aumenta.
Este resultado pode ser explicado pelo facto de o montante da remuneracéo garantida dos
colaboradores com educacdo superior apresentar um peso superior e com um coeficiente muito

elevado face aos valores apurados no modelo, ao passo que o coeficiente do modelo estimado para
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a remuneracdo variavel, embora positivo, ndo apresenta coeficientes tdo elevados. Assim, 0s
colaboradores com educacdo de nivel superior apresentam uma propor¢do variavel baixa,
relativamente aos colaboradores que ndo tém formac&o de nivel superior, com coeficiente diferente
de zero. Note-se, ainda, que os colaboradores com formagdo de nivel superior apresentam um
impacte muito positivo e de maior intensidade para as funcdes de niveis hierarquicos mais
elevados (diferencial de coeficientes de 126 e 41, respectivamente, para os niveis 1 e 2, cerca do
dobro). Para o nivel trés a diferenca € menor, mas mantém-se como estatisticamente significativa,
assim como para 0s outros niveis.

A idade e o tempo a0 servico na empresa apresentam efeitos semelhantes e ambos
significativos, a excepcdo da relagdo com o grupo de colaboradores com idades entre os 31 e 40
anos, e 41 e 55 anos em que no é estatisticamente significativa. E nas idades intermédias, dos 31-
40 anos, que os colaboradores apresentam, em media, valores de proporcdo varidvel mais
elevados, contrariamente ao verificado para os colaboradores mais jovens, que apresentam valores
inferiores. Os colaboradores mais antigos tém, em média, maiores valores de proporcéo variavel,
embora os colaboradores entre os 6 e 15 anos de antiguidade sgfam 0s que apresentam montantes
percentuais superiores a todos os outros. Os resultados do teste de Wald mostram que a
antiguidade tem um efeito diferenciado sobre o montante médio da remuneragéo garantida.

Relativamente a variagdo das vendas, verifica-se uma relagdo positiva e significativa, dado que
a propensdo para um colaborador ter propor¢do varidvel elevada € estatisticamente significativa,
sendo maior nas empresas com variagdo positiva das vendas. Em média os valores sdo superiores
para os colaboradores que se situam em empresas que apresentam um crescimento médio da sua
actividade, ao passo que os colaboradores em empresas com diminui¢cdo das vendas sdo os que

apresentam menores valores.
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Quanto arendibilidade das vendas, regista-se uma relacéo algo ambigua, dado que a propensdo
para um colaborador apresentar propor¢do varidvel elevada é estatisticamente significativa com
maiores valores nas empresas com rendibilidade elevada das vendas, mas apresenta valores
inferiores nas empresas com rendibilidade média. Assim, os colaboradores em empresas com
rendibilidade negativa apresentam, em média, maiores valores de proporg¢édo variavel do que os das
empresas com rendibilidade média (positiva).

Quanto aos sectores de actividade verifica-se que 0s colaboradores em empresas comerciais e
industriais apresentam, em meédia, maiores valores de proporcéo variavel, verificando-se que os
coeficientes sdo estatisticamente diferentes.

Quanto arelacdo entre a nacionalidade e a existéncia de proporcéo variavel verifica-se que, em
meédia, os colaboradores nas empresas nacionals apresentam maiores valores de proporcéo
variavel, apresentando-se o coeficiente estatisticamente significativo.

No gue se refere as areas funcionais verifica-se que os colaboradores das areas comerciais tém,
em média, maiores valores de proporcéo variavel, sendo estatisticamente significativa a relacéo

encontrada.

6.6 - Determinantes dos Diversos Tipos de Remuneracao do I ndividuo Padrao
De forma a haver uma consisténcia comparativa entre os diversos determinantes
caracterizadores da atribuicdo de remuneragdo variavel, suficientemente clara, procedeu-se a
estimacdo de modelos, tendo por base a mesma metodologia, para a caracterizagdo dos

determinantes para o individuo padréo, sendo consideradas como variaveis de referéncia as mais

representadas na amostra, para cada grupo de variavel independente, e com base nos resultados

apurados na andlise descritiva dos dados, anteriormente efectuada.
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Variével Dependente: Colaborador Médio ™
Método: ML - (TOBIT)
Amogtra (g ustada): 23 27292

Amodtra (g ustada): 23 27292

Anmodtra(gustada): 128220

Observagdes cond deradas: 6595 ObservagOes cond deradas: 6595 ObservagBes consderadas: 16718
Observagfes exduidas: 20675 gpés gudamento Observagfes exd uides 20675 Observagies exduides: 11502
QML (Huber/\White) erros pedréo e covariancia QML (Huber/White) QML (Huber/White)

Moddo VARIREAL X MIXVARAX XI REMANUGAR  X]|

Vaidvd Codfidente Desvio Padréo Codfidente DesvioPadrédo  Codfidente Desvio Pedréo
NIVEL_1 1612241 *** (878,4685) 89,97682 *** (13,0886) 7585156 *** (2.745552)
NIVEL_2 5076,387 *** (215,5058) 4321537 *** (59541) 2197841 *** (809,5787)
NIVEL_3 1954,806 *** (102,4096) 38,03015 *** (5,0614) 2807,437 *** (104,8725)
NACIONAL 1036,648 *** (125,1889) 4307682 *** (4,8921)  -1059,483 *** (182,7634)
EDUNAOSUP -495,7707 *** (1183551)  11,20052 ** (48471) 4225689 (171,4534)
VARSTNEGA -2860,135 *** (3034975)  -226,2453 *** (18,6161) 90,27062 (67,0359)
VARSTALTA -232,6127 * (1309290)  -30,83623 *** (6,0750) 1517,554 *** (203,6473)
RDEMPALTA 7654,965 **+ (714,8984) 5725694 *** (34,8070) -1561,66 *** (345,1994)
RDEMPNEG 1267,055 ** (723,6342) 3242963 (40,6506) 174,5656 (170,4443)
ADMINISTRATIVA -2300,778 *** (1052520)  -120,1724 *** (4,2478) 426,0748 *** (102,2030)
PRODUCAO -2659,533 *** (231,3816)  -75,57491 *** (9,0957) -2715,288 *** (244,8124)
OUTRASFUNC -2937,064 *** (137,0163)  -133,6909 *** (51932 414,1733 *** (79,7775)
SINDUSTRIA 2656,718 *** (300,9206) 33,6082 *** (12,8300) 4603767 *** (327,5086)
STCOMERC 6712523 *** (464,6048) 3238643 *** (19,5815) 387,3712 (357,159%)
ID30 -2311,761 *** (274,3050)  -15,76865 (97850)  -5184575 *** (225,6186)
ID31 40 -611,4766 *** (1935459) 12,66139 * (75632)  -523,7558 *** (94,3497)
ID56 147,1039 *** (131,8537) 2,786428 (51220 322,477 (214,5079)
ANTIG5 -527,799 *** (181,999%) -28,8607 *** (86110)  -2480,369 *** (252,5279)
ANTIG16 25 -431,7158 ** (1832258)  -6,866073 (7,3554) 26,64427 (90,5476)
ANTIG26 -1001,948 *** (183,7589) -233333 *** (7,5392) -7192,756 *** (144,4846)
NTRAB_250 1533966 *** (327,3476) 137,7801 *** (14,4381) 625,772 (392,0530)
NTRAB251 500 410,7256 (265,2493) 30,8352 *** (105979)  -1308,387 *** (308,8142)
NTRABS501 1000 -5972,332 *** (555,7561)  -3654542 *** (26,1893) 1983258 *** (417,9871)
C 3201,306 *** (2335930 151,9266 *** (9,7524) 21550,19 *** (219,589%6)
R-quadrado 0,481699 0,397224 0,705055
R-quadrado gjustado 0,479806 0,395022 0,704631
SE. deregressio 3612,655 1685944 6865,261
Soma dos quedrados dos residuos 85700000000 187000000 7,87E+11
Log likelihood -63351,88 -43267,54 -167522,4
Médialog likdihood -9,606047 -6,560658 -10,02048
NUmero de observagdes ndo censuradas 6595 6595 16718
Médiadavariave dependente 3781,907 155,6981 20363,72
Gritério informetivo de Akaike 19,21968 13,1289 20,0439
Critério de Schwearz 19,24543 13,15465 20,05551
NUmero de observagbestotais 6595 6595 16718

(1) Tendo como base as caracteridticas mais frequentes nanossaamostra: € um colaborador que traba ha numaempresafilid de umaempresaestrangeira
commais de 1000 trabal hedores, nafaixa etéria dos 41-55 anos, e com uma experiénciaentre os 6-15 anos, que se Stuafunciond mente como adminigtrativo
nareacomercia, com educacio de nivel superior, e cujaempresa desenvolve a sua actividade no sector dos sarvigos, com umarendibilidede das vendes e
um crescimento da actividade médio ( entre 0% e 10%, em ambas as Stuages).
Assim, asvaridveisdereferéncia, nfo incluidas no modelo, sSo NIVEL_4, MULTINAC, EDUSUP, VARSTMEDI, RDEMPMED, COMERCIAL,
STSERVIC, ID41 55, ANTIGI6 25, NTRAB2001_5000.

Nivel desgnificanciaaéao qud ahipdtese nulaérgetada ***, 1% **, 5%; *, 10%.

Modeos Tohit estimedos por méximaverosimilhanga, com recurso ao software econométrico EViews.

Quadro 53 — Determinantes da Remuneragéo para o Colaborador “Médio” (Modelo Tobit)
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Os resultados do modelo Tobit descrito anteriormente encontram-se reproduzidos no quadro
anterior. Efectuaram-se trés model os, para 0 mesmo tipo de colaborador "padrao”, considerando-se
as trés variaveis dependentes:. remuneracdo varidvel — modelo X, propor¢cdo da remuneragdo
varidvel sobre o montante da remuneragdo anual garantida — modelo X1 e remuneracéo anual
garantida — modelo XII. Espera-se encontrar factores diferenciadores, através dos valores e sinais
dos coeficientes das variaveis explicativas nas diversas equagdes regressoras obtidas nos model os
em andlise.

Com base nos resultados obtidos, o nivel hierarquico do colaborador de referéncia esta
positivamente relacionado sendo estatisticamente significativo, para qualquer das variaveis
dependentes, nos niveis superiores, onde se obtém valores mais elevados em relagcdo aos outros
nivels.

Quanto ao efeito da titularidade do capital, o facto de ser uma empresa nacional apresenta
resultados diferenciados. Para a remuneracdo varidvel, os resultados sugerem maiores valores para
os colaboradores em empresas nacionais, ao passo que as empresas multinacionais apresentam
uma maior propensdo para a existéncia de remuneracdo anual garantida.

De acordo com os resultados obtidos, o nivel de educacéo do colaborador de referéncia esta
positivamente relacionado com ambos o0s tipos de remuneragdo, sendo estatisticamente
significativo para a remuneracdo varidvel, mas apresenta valor estatisticamente ndo significativo
para a remuneracao anual garantida. Conforme anteriormente referido, os valores da proporgdo
variavel apresentam-se superiores para os colaboradores sem educagdo superior, dado que a
remuneragdo anual garantida apresenta um maior diferencial relativo face aos valores da
remuneracdo variavel.

O efeito da variacdo das vendas também apresenta resultados diferenciados. Para a

remuneragéo variavel, os resultados sugerem uma relacdo positiva, ou sgja, o colaborador de
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referéncia tem, em média maiores valores de remuneracdo variavel do que os colaboradores em
empresas com variagdo das vendas elevada ou negativa, ao passo gque os valores da remuneracdo
anual garantida s80 precisamente 0s menores para as empresas com pior desempenho da evolugdo
das vendas. Sdo também os colaboradores das empresas com variagdo média das vendas os que
apresentam maiores valore médios de propor¢do variavel.

Quanto arendibilidade das vendas, verifica-se uma relacéo estatisticamente significativa para a
remuneracdo variavel, onde o colaborador de referéncia apresenta menores valores, ao passo que
para a remuneracdo anual garantida os valores sGo menores, em média, para os colaboradores em
empresas com rendibilidade elevada, sendo arelacéo estatisticamente significativa.

Como era de esperar, 0 colaborador de referéncia, da &rea comercial, apresenta uma relacéo
positiva e estatisticamente significativa, com uma maior propensdo para ter remuneracdo variavel.
Relativamente a remuneracdo anual garantida verifica-se que, em média, os valores apenas sao
superiores aos atribuidos aos colaboradores da area de producéo. No que se refere a propor¢éo
varidvel, os valores sdo superiores para o colaborador de referéncia (area comercial). Verifica-se
gue os colaboradores da &rea comercial apresentam componentes varidveis da remuneracdo total
superiores aos pertencentes a outras areas funcionais.

Quanto aos sectores de actividade e idade dos colaboradores, as relagdes sdo semelhantes para
todas as variaveis dependentes, bem como o sinal dos coeficientes.

Relativamente a antiguidade, o colaborador de referéncia (entre 6-15 anos) apresenta uma
relacdo estatisticamente significativa, com maiores valores médios de remuneracdo variavel,
apresentando, também uma proporcdo varidvel superior. Com respeito a remuneracdo anual
garantida, verifica-se uma situacdo semelhante, a excepgdo dos colaboradores com antiguidade

compreendida entre os 16-25 anos, embora esta relagdo ndo seja estati sticamente significativa.
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Por sua vez, o efeito da dimensdo da empresa, apresenta resultados diferentes para as variaveis
em andlise. Os resultados indicam que, face a remuneracdo variavel, o colaborador padréo (em
empresa com mais de 1.001 trabalhadores) tem uma relacdo negativa, estatisticamente
significativa (para as empresas entre 251-500 trabalhadores ndo € estatisticamente significativa),
apresentando, em média, menores montantes de remuneracéo varidvel do que os colaboradores nas
peguenas empresas, ao passo que, para a remuneragcao anual garantida, estas duas dimensdes de

empresas apresentam sinais contrarios e relagoes estatisticas opostas.

Caracteristicasdo

Colaborador de Remuneragéo Variavel Remunera(;a_o Anual Propor céo Compar_a(;ao de
A Garantida Deter minantes
Referéncia
Varidveis
Nivel Funcional Nivel Quatro Positiva Positiva Positiva Comum
Naciondidade Filial Estrangeira Negativa Positiva Negativa N&o comum
Nivel de Educacéo Nivel Superior Positiva Néo significativa Negativa N&o comum
Variagdo das Média Positiva Negativa Positiva N&o comum
Vendas
Rendibilidade Média Negativa Positiva Negativa N&o comum
< —_ . - Positivacom "producdo” e - =
Areas Funcionais Comercial Positiva . . Positiva N&o comum
Negativa com as outras areas
Sectores de . . . .
Actividade Servigos Negativa Negativa Negativa Comum
Idade Entre 41-55 anos Positiva com mais novos Positiva com mais novos POSI'[I\;?)\(.;(();ST\ mais Comum
Antiguidade Entre 6-15 anos Positiva Positiva Positiva Comum
. ~ Mais de 1001 . . - . . ~
Dimenséo trabal hadores Negativa até 500 Positiva entre 251-500 Negativa até 500 N&o comum

Quadro 54 — Comparagao dos Determinantes da Remuneragao
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7- Discussao dos Resultados

Os resultados obtidos confirmam, na generalidade, as hipoteses sobre os determinantes da
remuneracao variavel apresentadas na seccdo 4.3 — Pressupostos e Hipoteses.

Os colaboradores de empresas de maior dimensao tém uma menor probabilidade de receberem
remuneracéo variavel comparativamente com os colaboradores de empresas mais pequenas. Se,
conforme esperado, as maiores empresas dispdem de meios e estruturas mais elaboradas que lhes
permitem desenvolver actividades de supervisdo, monitorizacdo e controlo das fungdes da
estrutura hierérquica da organizacdo (Ortin-Angel e Salas-Fumés,1998), entdo os resultados
obtidos confirmam as previsdes de que a existéncia de melhores condicdes de controlo e
supervisdo aumentam a probabilidade de atribuicdo de remuneracdo eficiente (fixa) (Murphy,
1999; Baker e Hall, 2004; Balkin e Gbmez-Megjia, 1987), em detrimento da remuneracéo variavel,
baseada no desempenho. Confirma-se também que, em média, os colaboradores de empresas de
menor dimensdo tém maiores montantes de remuneracdo variavel (Schwalbach, 2001; Aggarwal e
Samwick, 1999 e 2002).

Outra hipétese previa que as empresas com maior crescimento e/ou pertencentes a sectores em
expansao apresentassem uma estrutura salarial predominantemente baseada em remuneracdo anual
garantida, com baixa incidéncia de remuneracéo variavel. Os resultados apurados confirmam como
Booth e Frank (1999) e Lazear (2000) que os colaboradores das empresas com fraco crescimento
das suas vendas tém uma menor parcela de remuneracdo variavel comparativamente as empresas
com elevado expansdo. Este resultado ndo €, porém, confirmado num estudo a sobre a Austrélia e
0 Japdo (Benson e Brown, 2000). No entanto, 0 montante da remuneracdo variavel, nas empresas
gue a praticam, independentemente do efeito de substituicdo entre remuneracdo variavel e
promocao, € mais elevado para os colaboradores em empresas com crescimento elevado do que

nas outras empresas.
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Relativamente a rendibilidade, espera-se que as empresas com rendibilidade superior (ex-post)
apresentem uma maior atribuicdo de remuneracéo variavel, e que o montante seja superior ao das
outras empresas com rendibilidade média ou negativa. Tal como sucedeu em diversos outros
trabalhos (Jensen e Murphy, 1990; Leonard, 1990 e Murphy, 1999), os resultados sdo algo
contraditorios, uma vez que as empresas com elevada rendibilidade apresentam uma relacéo
positiva, com idénticos resultados ao estudo de Lord e Saito (2004), mas as empresas com
rendibilidade média positiva apresentam uma relagdo negativa. Assim, ndo sendo claro 0 montante
de remuneracdo varidvel atribuido relativamente a rendibilidade das empresas, verifica-se,
surpreendentemente, que nas empresas que a consideram, sao as empresas com pior desempenho
as que maiores montantes atribuem. Este resultado sugere que 0 agravamento de custos provocado
pela remuneracdo varidvel, num contexto macroecondmico adverso, contribuiu para os maus
resultados das empresas que favoreceram este model o de remuneragéo.

Todavia e com base em Bebchuck et al. (2002 e 2003), estes resultados sugerem muito do
oportunismo gue os gestores utilizam para enriquecerem a custa das empresas mesmo que 0 seu
desempenho contribua para a destruicdo de valor. Uma outra realidade podera estar por detras
desta situacdo, também referida por Bebchuck et al. (2002 e 2003), e que diz respeito a influéncia
sobre os membros dos conselhos de administragdo, nomeadamente nas filiais de empresas
estrangeiras. A definicdo de objectivos da casa mée, através da opgao por vantagens fiscais com
localizag&o de prejuizos em regides com niveis inferiores de fiscalidade, ou por interesses pessoais
das chefias da casa méae, caso ndo exista o conceito de resultado consolidado, podera conduzir a
situacbes de Transfer Pricing. Nesta situacdo, cria-se a ilusdo de rendibilidade no nivel
imediatamente superior, através das transacgdes realizadas entre empresas do grupo. Os
responsaveis da casa méae aceitam que os responsaveis dafilial recebam remuneracdo variavel pelo

resultado negativo gerado localmente, que aparentemente cria resultados positivos na casa mae,
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criando condi¢Bes para atribuicdo de remuneragdo varidvel. Mais uma vez se estd perante
oportunismo por parte do gestor, prejudicando a empresa.

As diferencas provenientes da tecnologia industrial, e em particular, o facto de a maioria das
empresas nacionais apresentarem um elevado racio de mao-de-obra face aos valores de capital
investido, comparativamente com outros paises europeus, ou mais ainda, com a realidade norte
americana, onde foi efectuada a maioria dos trabalhos sobre politicas de remuneracfes, podera
explicar o resultado contrario ao esperado. Esperava-se que o sector da industria transformadora
apresentasse uma menor propensdo a utilizacdo da remuneragdo varidvel e que o montante da
remuneracdo varidvel nessas empresas fosse inferior a0 das empresas dos outros sectores de
actividade, sob a argumentacéo de que estariam em ambientes de forte programabilidade de
tarefas, e de fécil acompanhamento dos resultados finais (Ortin-Angel e Salas-Fumés,1998).
Contrariamente, as empresas de servicos estariam numa situagdo oposta, e justificariam,
teoricamente, uma maior probabilidade de utilizarem a remuneragéo varidvel em vez de sal&rios
eficientes (Milkovitch et al., 1992; Henderson e Fredrickson, 1996) de forma a motivar os
colaboradores, face a dificuldade de acompanhamento e reconhecimento da complexidade e
variabilidade de tarefas de muito dificil acompanhamento dos resultados finais (Ortin-Angel e
Salas-Fumas, 1998).

A existéncia de um tecido empresarial nacional com forte incidéncia em industrias de méao-de-
obraintensiva, em detrimento de capital fixo, podera ser arazéo para a existéncia de remuneragéo
variavel no sector da industria com um peso superior ao esperado. Os resultados mostram que as
empresas de servigos apresentam uma maior probabilidade de atribuic&o de remuneracdo variavel,
mas as empresas do sector do comércio atribuem maiores montantes, e as empresas de servigos

apresentam 0s menores montantes. Entre as empresas com remuneracdo variavel, o sector do
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comércio apresenta 0os montantes mais elevados, tal como se verificou nos trabalhos de Ortin-
Angel e Salas-Fumas (1998) e de Booth e Frank (1999).

Confirma-se que as filiais de empresas estrangeiras apresentam uma relacéo positiva com a
remuneracdo variavel: os colaboradores das filiais de empresas estrangeira apresentam uma maior
probabilidade para receberem remuneracdo variavel do que os colaboradores das empresas
nacionais. Por outro lado, nas empresas que utilizam remuneracdo varidvel, os montantes
recebidos pelos colaboradores em filiais de empresas estrangeiras ndo diferem significativamente
dos dos colaboradores em empresas nacionais. Este resultado sugere que h& uma sensibilizagé&o
para as aternativas de modelo de remuneragdo, embora as caracteristicas da governagdo
empresarial e da cultura predominante em Portugal, com forte aversao ao risco e baixo nivel de
individualismo, na escala de Hofstede (1990), sugiram a definicio de um modelo com
predominancia de remuneracdo fixa. A distancia e as diferencas culturais conduzem a uma maior
utilizagdo da remuneracdo varidvel como mecanismo de alavancagem do desempenho e
motivacgado, dada a maior dificuldade de acompanhamento e controlo (Roth e O’ Donnell, 1996).
Tudo indica que, com as actuais possibilidades de comunicagdo, recorrendo a ferramentas
baseadas em plataformas electrénicas, com redes de comunicagéo globais internas e externas, estas
empresas globais, conseguem utilizar sistemas de controlo de gestéo e de acompanhamento, onde a
distancia e a cultura local acabam por se esbater, conseguindo a empresa implementar um
verdadeiro mercado interno de trabalho, independentemente das localizagOes e distancias fisicas.
Neste sentido, € de prever, num futuro préximo, uma realidade mais uniforme e global,
contrariamente ao que sucedia anteriormente, em que se registava uma falha do mercado interno
de trabalho, dado o custo ou impossibilidade de uso destas ferramentas aplicadas a gestédo. A
proximidade e a desmaterializac8o destes sistemas de controlo de gestdo e de acompanhamento do

sistema de informacéo representam um forte contributo para um conceito de gestdo mais
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despersonalizado. Entre as empresas que utilizam remuneracdo varidvel, o montante é mais
elevado para os colaboradores que se situam em empresas nacionais.

Relativamente aos niveis funcionais (hierédrquicos), as diversas teorias sobre remuneragéo
variavel antecipam uma relagdo positiva quer na probabilidade de receber como no montante da
remuneracdo variavel. Os resultados confirmam a teoria (Calvo e Wellisz, 1979; Lazear e Oyer,
2004; Rosen, 1982) dado gue a propensdo dos colaboradores para receberem remuneracéo variével
aumenta com o nivel hierérquico, verificando-se, quer para os montantes em valor nominal, quer
para a proporcdo da remuneracdo variavel face a remuneragdo anual garantida. Confirma-se que
nas posi¢des mais elevadas, com menores possibilidades de promogé&o, a remuneragdo variavel tem
um peso mais elevado que nas restantes categorias profissionais. Por outro lado, o peso da
remuneracdo varidvel para os executivos de posicOes mais elevadas pode também reflectir a
necessidade de obter maior alinhamento entre os interesses de gestores e accionistas.

Os valores apurados relativamente a propor¢cdo da remuneracdo variavel mostram que 0s
montantes nominais e a propor¢do da remuneracéo variavel face a remuneracdo anual garantida
s80 superiores, com valores na ordem dos 20% para os colaboradores em fungdes de topo, face a
uma média global de 14%. Estes resultados sugerem a capacidade preditiva da teoria de agéncia
para os niveis hierarquicos mais atos, mas € menos preditiva para os niveis inferiores. A menor
associacdo entre remuneragdo varidvel e desempenho da empresa pode resultar de problemas de
oportunismo e desleixo individual (free rider problem). Os colaboradores nestes niveis podem
apresentar dificuldades na relagéo entre o aumento do seu esforco e 0 aumento da remuneragdo
variavel.

Conforme esperado (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998; Booth e Frank, 1999), verifica-se uma
relacdo positiva entre remuneracéao variavel e a &rea comercial e de vendas, sendo esta a &rea que

apresenta uma maior propensdo para colaboradores receberem remuneracdo variavel. Os
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colaboradores da &rea de marketing e vendas dos niveis inferiores (remuneragdo mensal inferior a
€ 500), apresentam uma propor¢do superior ao registado para os lugares mais elevados das
empresas, contrariamente ao que se verifica nas outras areas funcionais, onde quanto mais elevado
€ o nivel salarial nominal, maior é a proporcao.

Relativamente a existéncia de remuneracdo variavel dos colaboradores da érea administrativa,
confirma-se que é superior a dos colaboradores da érea de producéo, indiciando que 0s processos
de producdo mais estruturados que os das funcdes das &reas administrativas. A supervisdo € mais
facil, e a preferéncia por salérios eficientes € a forma de conseguir a motivacdo e desempenho dos
colaboradores desta area (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998), facto que se confirma pela existéncia
de uma propor¢ao superior para os colaboradores com vencimentos superiores.

No que se refere a idade dos colaboradores, conforme previsto (Smith e Watts, 1984),
confirma-se que os colaboradores mais velhos tém maior propensdo para receber remuneracéo
variavel, o que permite compensar as suas menores possibilidades de promoc¢é&o. Os colaboradores
com mais idade e simultaneamente mais recentes nas empresas apresentam 0S montantes mais
elevados de remuneracdo variavel, sugerindo o custo elevado e necessidade de compensagéo
varidvel de gestores de topo recrutados no exterior, como é tipico em processos de sucessao.
Considerando, adicionalmente, o nivel hierarquico verifica-se que, os colaboradores com mais
idade, com menos anos de antiguidade nessas empresas e em lugares de topo apresentam 0s
montantes mais elevados. Esta constatacdo sugere que estes novos colaboradores, j& com uma
certa idade e experiéncia, recrutados directamente no mercado externo de trabalho obtém
remuneragfes mais elevadas que os quadros promovidos internamente. Diversos estudos
(Eriksson, 2001; Ortin-Angel e Salas-Fumas, 1998; Blanchflower e Oswald, 1998) obtiveram
resultados equivalentes, optando estas empresas por ndo promover internamente quadros ou

chefias. Esta realidade, associada a filiais de empresas estrangeiras, podera indiciar uma certa
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precariedade de permanéncia temporal das empresas, face a existéncia de paises aternativos,
levando a deslocalizacdo de empresas, justificando a existéncia de colaboradores com idade
avancada em lugares de topo, com poucos anos de servico. Note-se que a antiguidade do
colaborador apresenta uma relacdo de sinal negativo com a remuneragéo variavel, deixando como
pressuposto que, existindo possibilidades de promog&o, as empresas utilizam este mecanismo
complementarmente a remuneracdo variavel, funcionando como incentivo a0 desempenho e
motivac3o, conforme previsto (Ortin-Angel e Salas-Fumés, 1998 e Eriksson, 2001). O impacte de
um ano adicional na idade apresenta um efeito marginal superior ao de um ano na antiguidade, na
remuneracdo variavel.

Um dos objectivos deste trabalho é identificar os determinantes que influenciam a escolha do
sistema de remuneracéo das empresas portuguesas e 0s determinantes do montante da remuneragéo
variavel, nas situacdes em que aquela se verifique. Com base no quadro 54, resumindo os
resultados dos model os estimados, verifica-se que as duas decisdes sdo determinadas por model os
diferentes. Por exemplo, a probabilidade de os colaboradores receberem remuneracéo variavel esta
negativamente relacionada com a dimensao das empresas (tal como em Balkin e Gomez-M¢gjia,
1987), embora ndo apresente uma tendéncia clara face a0 montante da remuneracdo anual
garantida. Também os determinantes relativos as variaveis, rendibilidade, nacionalidade,
performance das empresas e areas funcionais ndo tém um efeito uniforme sobre a remuneracéo

variavel.
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8 - Sumério e Conclusdes

Existe um grande volume de trabal hos empiricos sobre a remuneracdo dos gestores. No entanto
estes trabalhos baseiam-se predominantemente nos gestores de topo, na teoria da agéncia e na
aplicacéo a empresas de capitais dispersos oriundas de paises anglo-saxonicos.

Recentemente, foi feita a tentativa de integrar outras explicacfes dos model os de remuneracéo,
com destague para a teoria do mercado interno de trabalho com incluséo de niveis hierarquicos
inferiores, alargando a esfera geografica de aplicacéo.

Embora tenham contributos significativos, estes estudos ndo conseguiram incluir as dimensdes
de performance, financeira e de crescimento, uma das questdes centrais da literatura da
remuneracéo variavel. Verifica-se que os dados de performance das empresas estédo ausentes da
maioria dos estudos, mesmo quando os dados séo recol hidos junto dos colaboradores. Os trabal hos

gue incluem esta variavel tendem a concentrarem-se em proxies aproximativas.

8.1 - Conclusdes

Este estudo assenta nos contributos anteriores para alargar os campos de aplicacdo a uma
pequena economia aberta, com forte peso de empresas familiares e de filiais de empresas
estrangeiras, com um mercado de capitais emergente e legislacdo laboral de alguma rigidez, com
inclusdo de dados relativos a performance empresarial .

Este é o primeiro trabalho que investiga os determinantes da remuneracdo em Portugal,
utilizando informacéo relativa aos colaboradores bem como a caracteristicas das empresas que até
hoje ndo tinha sido possivel obter, nhomeadamente a informagdo relativa aos diversos niveis
funcionais, remuneracdo varidvel e fixa e variaveis relativas a medicdo da performance das

empresas.
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Os desajustamentos entre a prética salarial dptima e a que se verifica resultam de dois factores:
conhecimento limitado da relagdo entre remuneragéo e criacéo de valor da empresa (performance)
e predominio da deciséo por parte do agente cujos interesses podem divergir dos dos detentores de
capital das empresas. Este estudo procura contribuir para a reducéo deste problema, ajudando a
clarificar os determinantes das politicas de remuneracéo e o0 seu contributo para a performance das
empresas.

Para determinar os factores que levam as empresas a usar remuneracéo varidvel deverdo ser
utilizados modelos diferenciados e modelos especificos para determinar quais as variaveis que
influenciam o montante dessa parcela da remuneragdo. O presente trabalho incluiu esse objectivo,
tendo-se obtido resultados que mostram gue os determinantes das diferentes decisdes ndo assentam

NOS MESMOS Pressupostos.

Os principais resultados obtidos sd0 os seguintes:

Primeiro, as empresas mais pequenas tém uma maior probabilidade de utilizar remuneragéo
variavel. Estes resultados sdo semelhantes aos de Brown (1990), com base em empresas
americanas, que encontrou também uma relagdo negativa entre dimensdo da empresa e
remuneracdo variavel. Quanto arelagdo entre a remuneracdo de base e a dimensdo verifica-se que
0s colaboradores em pequenas e médias empresas recebem maiores montantes.

Segundo, a probabilidade de os colaboradores das filiais de empresas estrangeiras receberem
parte da remuneracdo com base na performance € superior a das empresas portuguesas,
confirmando os resultados de Roth e O’ Donell (1996). No entanto, o valor médio deste montante é
superior nas empresas nacionais. Relativamente a remuneragdo anual garantida, os colaboradores
das empresas multinacionais recebem montantes superiores. Este resultado pode ter duas

interpretacdes. Primeiro pode ser explicado pelos custos mais elevados relativos a monitorizacdo e
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acompanhamento face a distancia. Segundo, a maior probabilidade de existéncia de remuneragéo
com base na performance pode justificar-se pela aplicacdo de modelos de remuneracéo idénticos
aos da casa mée, independentemente da localizagdo geografica. Esta realidade sugere que os custos
de supervisdo e monitorizacdo ndo sdo os Unicos determinantes, dado que a“importacdo” de outras
préticas, com modelos de remuneracdo diferenciados, poderdo criar formas especificas de
remuneracao.

Terceiro, 0 sector dos servigos apresenta uma maior probabilidade de os colaboradores
receberem remuneracdo variavel, confirmando os resultados de MacLeod e Parent (1999),
Henderson e Fredrickson (1996) e Milkovitch et al. (1992). No entanto, o estudo sobre a Espanha
de Ortin-Angel e Salas-Fumas, (1998) encontrou uma maior probabilidade para o sector do
comeércio. Os resultados indicam que, em Portugal, os colaboradores do comércio sdo 0s que tém
menor probabilidade de obter remuneracdo variavel mas, quando € considerada, recebem os
maiores montantes. Complementarmente, e no que diz respeito a remuneragdo anual garantida, os
colaboradores do sector da industria recebem os maiores montantes.

Quarta, arelacdo da remuneracéo variavel esta fortemente estruturada a volta da dimenséo das
empresas e da rendibilidade, existindo uma relag&o positiva com a probabilidade de atribuicdo e o
montante de remuneragdo varidvel. Contrariamente, no que respeita a remuneracdo anual
garantida, verifica-se uma maior propensao para os colaboradores em empresas com rendibilidade
negativa receberem maiores montantes. Gerhart e Milkovich (1990) e Leonard (1990) também
encontraram indicadores de performance pouco favoraveis nas empresas que remuneram 0S Seus
colaboradores dos niveis mais altos com salario base relativamente elevado.

Quinto, as empresas com menor crescimento das vendas apresentam maiores probabilidades de

atribuicdo de remuneracdo variavel, mas com montantes inferiores. Contrariamente, para a
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remuneragdo anual garantida, os colaboradores nas empresas com variagdo das vendas positiva
recebem maiores montantes de remuneragdo anual garantida.

Sexto, os resultados sugerem que os colaboradores de niveis funcionais mais elevados
apresentam maiores montantes de remuneracdo variavel, ndo sd em valor nominal mas também em
propor¢cdo da remuneracdo varidvel face a remuneragdo anual garantida. Estes resultados sdo
semel hantes aos obtidos por (Ortin-Angel e Salas-Fumés,1998) relativos a realidade espanhola, e
por Lazear e Oyer (2004) sobre a Suécia. Para a remuneracdo anual garantida encontra-se um
perfil semelhante ao da remunerag&o variavel.

Sétimo, os colaboradores mais velhos apresentam maior propensdo para receber remuneracéo
variavel e maior remuneracdo anual garantida. JA no que diz respeito a antiguidade, verifica-se
uma situagédo diferente, dado que os colaboradores mais novos e 0s mais antigos recebem menores
montantes de remuneracdo anual garantida. Quanto a remuneragdo variavel, os colaboradores mais
antigos auferem menores montantes.

Oitavo, os colaboradores da area comercial apresentam uma maior propensdo de obtencéo de
remuneracdo variavel. Os colaboradores da area administrativa recebem maiores montantes de
remuneragdo anual garantida.

Por ultimo, verifica-se que o facto de os colaboradores terem educacdo de nivel superior faz
com que tenham maior propensdo para receberem montantes mais elevados de remuneracdo, quer
varidvel, quer anual garantida.

Da andlise aos resultados fica claro que as empresas utilizam diferentes instrumentos para
remunerar 0os seus colaboradores, de acordo com 0s seus niveis hierarquicos. A remuneracéo
varidvel é mais utilizada para os colaboradores de niveis superiores e o salario base para os

colaboradores dos niveis inferiores.
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Os resultados obtidos séo Uteis para uma melhor definicdo das politicas empresariais de
remuneracdo tendo em conta 0s possiveis objectivos de eficiéncia organizativa, desempenho,
controlo de custos, estabilidade, motivagdo dos colaboradores e alinhamento de interesses: entre
gestores e accionistas, diferentes niveis hierarquicos e niveis funcionais e departamentais.

As conclusdes sdo também relevantes para o sector publico, empresarial e administrativo,
através do conhecimento dos determinantes da remuneracdo varidvel e do seu efeito sobre o
montante total das remuneracdes e o impacte sobre diferentes objectivos. E importante evitar que
fendmenos de moda possam sobrepor-se ao adequado diagndstico dos objectivos e dos contributos
gue a politica de remuneragdes pode ter para os atingir.

Finalmente, o conhecimento adequado das politicas de remuneracéo e das suas implicacbes é
indispensavel a definicdo de um quadro legislativo, fiscal e laboral que favoreca as melhores
praticas.

Os resultados obtidos permitem concluir que a média global da remuneracéo variavel atribuida
aos diversos colaboradores é de 14%, inferior aos valores praticados nos Estados Unidos e Reino
Unido (mais de 25%), mas superior aos da Europa Central (menos de 10%). Considerando que a
remuneracdo variavel € uma opgao cara, devera ser equacionada cuidadosamente numa perspectiva
do retorno que origina, relativamente aos niveis hierdrquicos e numero de colaboradores
abrangidos (O’ Shaughnessy, 1998).

Nesta perspectiva, este trabalho podera ser (til as empresas através do posicionamento que
cada uma tem face aos valores médios obtidos, relativamente aos valores médios nominais bem
como a proporgdo da remuneracdo varidvel praticada. Como referéncia, a média das empresas de
menor dimensdo € de 18% e nas empresas maiores é de 12%. Estes resultados poderdo servir de

orientacdo genérica no sentido de as empresas poderem explorar alteracdes das suas politicas de
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remuneracdo em funcdo das varidveis que determinam o peso relativo da remuneragcdo variével.
Naturalmente, outros aspectos também deverdo ser considerados.

Considerando que os valores da remuneracdo variavel sdo mais elevados noutras economias, €
provavel que Portugal se aproxime desses valores, mas € previsivel que continuem a verificar-se

diferencas, por razdes culturais, de estruturas organizativas e pela menor dispersao de capitais.

8.2 - Limitacbes

Este trabalho apresenta algumas limitagbes. Uma das limitagGes tem a ver com a forma como
as empresas estdo consideradas na amostra, abrangendo o periodo de dois anos (2002 e 2003)
como periodo Unico de andlise, ndo sendo possivel saber quais as empresas que estdo
representadas em ambos os anos, havendo a possibilidade de se considerar como diferente a
mesma empresa, caso esta esteja representada nos dois anos em andlise. Esta limitacdo, que
também se verificou no trabalho realizado em Espanha, n&o originou resultados enviesados dado
gue, conforme se provou, a amostra revela-se representativa da realidade empresarial portuguesa,
suportada num elevado nimero de dados.

Conforme anteriormente referido, alguns das varidveis baseadas nas diversas teorias como
determinantes das politicas de remuneracdo ndo sdo directamente observaveis, tendo sido
substituidas por varidveis proxies, pelo que sera muito importante obter informacdo sobre os
determinantes das politicas de remuneragéo, sem recorrer a esta simplificacéo, de formaa medir os
verdadeiros atributos das politicas de remuneracéo, tentando néo utilizar variaveis “aproximadas’,

guanto ao seu significado e impacte nas variaveis dependentes em andlise.
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8.3 - Pistas para Futura I nvestigacéo

Verificaram-se diferencas significativas entre a remuneragdo anual garantida, a remuneracéo
varidvel e a proporcdo entre estas, relativamente as diferentes areas funcionais das empresas,
sendo de realgar que os colaboradores da &rea comercia parecem ter um modelo de remuneragéo
significativamente diferente dos das outras areas. Sera uma &rea de muito interesse para futuros
estudos sobre diferenciacdo de politicas de remuneragcdo tendo por base um estudo mais
aprofundado sobre as areas funcionais.

Relativamente ao critério utilizado, € provavel que, com base na teoria da atribuicdo de
remuneracdo varidvel a partir do desempenho, formulada por Jensen (2004), a remuneracéo
varidvel possa assumir valores negativos, pelo que as empresas deverdo passar a ter em
consideracdo esta nova realidade, através da utilizagdo do “banco de bénus’. Neste sentido, os
model os econométricos a utilizar para estimar os determinantes da remuneracéo variavel deverdo
incluir esta nova realidade, deixando de ser modelos censurados, dado que existe informagdo
positiva e negativa.

Seria também Util obter informac&o sobre o0 mesmo colaborador durante um periodo de varios
anos e assim compreender quais os factores subjacentes a definicdo da sua remuneracéo total,
envolvendo ndo so os determinantes, mas também a sua evolugdo ao longo do tempo.

Uma interessante extensdo a este estudo, tendo por base a dimensdo da amostra, seria a andlise
dos determinantes da remuneracdo total (fixa + varidvel) dos diversos colaboradores em iguais
niveis funcionais pelas diferentes empresas. Os resultados deste estudo permitiriam identificar
quais os critérios e principais determinantes que estdo subjacentes na definicdo das politicas de
remuneracdo das empresas portuguesas por niveis funcionais.

Seria, também, interessante discriminar o nivel de evolucdo do desempenho do colaborador

enquadrado nas suas dimensdes:. individual, de departamento e da empresa. Como esta informacéo
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é dificil de obter a partir de uma base de dados organizada provavelmente, s6 serd acessivel
através de um questionério as empresas especificas. Com base no anteriormente referido, dever-se-
ia avaliar a diferenca entre a remuneracdo varidvel baseada apenas na performance global da
empresa, reforcando a cooperacdo interna face a avaliaco do desempenho individual, que fomenta
um esfor¢o competitivo, podendo ou ndo ser benéfico para o desempenho global da empresa. A
andlise da disparidade entre a remuneragdo paga aos diversos colaboradores das empresas e as
consequéncias no desempenho das empresas € um trabalho que deixa em aberto um campo de
investigacdo ainda muito pouco explorado.

A existéncia de informacgdo relativa ao género dos colaboradores teria possibilitado uma
andlise sobre as controveérsias de discriminagdo feminina relativas as politicas salariais. Conforme
referido ao longo deste trabalho, foi pena ndo existir informagdo para um maior nimero de
colaboradores. Um maior niUmero de observagdes, incorporando caracteristicas semelhantes, teria
permitido contribuir para a andlise da relacéo entre género e remuneracdo. Os resultados de L azear
e Rosen (1990) mostram que as mulheres nas posicbes de topo tendem a ser mas bem
remuneradas que os seus colegas masculinos. Também Lissenburgh (2000) refere que, durante a
década de 90, o diferencial entre a remuneracdo de homens e mulheres se reduziu. Apresenta-se
como uma é&rea de futura investigagdo muito interessante, caso se consiga obter os dados

necessarios.

A politica de remuneracdo é um tema que se localiza na confluéncia de aspectos economicos,
organizativos e motivacionais, com enorme implicagdo para o desempenho das hierarquias
(empresas) e para 0 bem-estar dos seus colaboradores. As empresas, 0S peritos de recursos
humanos e as universidades procuram, continuamente, contribuir para a busca de novas solucdes e

a melhoria dos modelos existentes. O contexto de mudanca permanente e a emergéncia do
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trabalhador do conhecimento tém vindo a revolucionar o conjunto de préaticas e modelos, tanto a
nivel das politicas salariais como da propria duragdo e frequéncia dos horéarios de trabalho e da
durag&o dos vincul os contratuais.

Os condicionantes culturais, organizativos e de estrutura de propriedade compadecem-se pouco
com a mera implantacdo de modelos ou modas exigindo um diagnostico profundo do contexto
antes da sugestdo de propostas de ateracdo. Numa perspectiva darwiniana, a sobrevivéncia de
determinados modelos faz com que nos possamos descarta-los de animo leve e que devamos
analisar criteriosamente o seu potencial de desenvolvimento.

Este estudo procurou clarificar os determinantes dos modelos de remuneragcdo nas empresas
portuguesas. Espera-se ter contribuido para a identificagdo dos factores com maior impacte e

fornecido pistas para a melhoria das préticas de remunerac&o e prosseguimento de investigacéo.
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Quadro Il — Andlise da Variabilidade das Varidveis Independentes — Grupo N° de
Trabalhadores e Niveis de Antiguidade (continuagzo)
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Quadro |1l — Andlise da Variabilidade das Varidveis Independentes — Grupo de |dades, Sector
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Quadro IV — Andlise da Variabilidade das Variaveis Independentes — Grupo de I dades, Sector
de Actividade e Area Funcional (continuagzo)
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Quadro V — Andlise da Variabilidade das Variaveis Independentes — Rendibilidade das
Vendas, Variacdo das Vendas e Salario Base Mensal
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1525 2168
2347

Empresas com Var MNeg.
Interessante ||
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Quadro VI — Andlise da Variabilidade das Variaveis I ndependentes — Rendibilidade das
Vendas, Variacdo das Vendas e Salario Base Mensal (continuaczo)

Drdetn crescente

0-1500 ‘ 1501-3000 ‘3001-4500

4501-6000 7

Remuneracio Varidwel

Rendibilidade das Wendas

Variagio das Vendas

0-200C

90

1

Saldrio Base Ilensal

Dimensio da Amosira Sala 6954 2435
Caracterizacio grupos 2145 = (P64 0% 3853 = | a359 < |6240 0%462341 =| 287 == S01E - 1001€ - 2001€ - 355
0% 10%% 10%%: 0% 10%G 10%%6 S00E 1000E 2000E S000E S001€
ANOVA %8 Media 0,15% 3863 007% 3z64] 15809
Médias F ANOVAT-T Test 4557 3830 3543 3774 2772 4388 3038 2074
Rendibilidade das Vendas
2145 < 0% 2505
Q542 0%%-10% 1983
3853 = 10% 2064
+ I&e definide IMao definids
Area Funcional A+ +++ +H+ + ++ ++ ++ +
5148 A dminist. 4283 34a6 3724 4219 2888 4307 402 1081
6020 Comercial 5216 3507 4574 5573 5423 4284 3735
2506 FProdugio 1397 2386 3458 2436 2542 2183 3457 1480
1206 . Fung. 2520 2092 2618 2210 1990 2970 418 885
; Comercial e Administrativa Cotmercial e A dministrativa
mais & maior 1mais £ maior Comercial & A drminis
Sector de Actividade - =+ +H+ ++ ++ ++ ++ + ++
4485 Indistria 1554 5332 007 20 4675 4098 M Eo dados 1586
1497  Comércio 4115 5512 3095 2777 3072
9660 Serwigos 3059 2067 3036 3237 4770 15112 2042
¢ Clomércio maior EW, 56 10%0 | Comeércio maior BV, sd 10%
populagio populacio Comercio maior BV, sd 10% populagio
Grupo de Idades -+ +++ ++ ++ ++ ++ ++ +
1422 <30 2586 1730 2180 2500 1586 2806
31a0 31 -40 5360 373 4304 4561 2931 3866 2023
TIEd 41 - 55 4220 2871 3580 2932 4280 4230
1758 = 56 5334 4507 5385|Méo dados
Iais idade maiz BV, em geral |Mais idade mais BV, em geral | Iao definide
MNiveis de Antiguidade ++++ +++ ++ ++ ++ ++ ++ +
1124 =5 3183 2721 2656 1502
4196 f-15 4221 5770 4006 4561 4018 4052
38635 16 -325 3828 20035 3132 ZE20 S6TE|MEo dados
4085 > 26 4241 S246 3353 3183 3371 3850 MEo dados
% IMEo defimido MEo defimdo MEo defimdo
Grupo " de Trabalhadores - +—+ +H+ ++ ++ +—+ ++ +
1713 0-250 20332 s002 S146 4179 AT 5335 1364
2556 2351-500 4530 ZE64 33203 3030 2441 5709 4055
1837 S01-1000 1616 2720 5475 4107 24472 3831
2058 1001-2000 2512 4040 S207 5808 3823 3167
a7 5 2001-5000 Sd61 5542 5351 1025
5201 =3001 2530 2830 2846 3010 1124

IMEo definide por dimensio

IMEoe definide por dimensiio

MEo definide por dimensio
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Quadro VII — Andlise da Variabilidade das V aridveis Independentes — Nivel de Educagéo,
Género, Nacionalidade da Casa M ae e Nivel Funcional

Ordem crescente 0-1500 1501-3000 [3001-4500 |4501-6000 00-2000 D00
Remuneracio Variavel Miwel de Educagido Género Nacmnar\]jlc’l“ade B Miwel Funciotal
e
Dimensiio da Amosira
Caracierizagio grupos 3933 2713 561 101 7320 8320 339 1939 Ch. | 35244 8118
Supetior | Nio Sup |MMaszculino| Femdnino | Macional | MMultinac. Topo Innterin. Chadros | Administrativos
IR O MiET 22000 0,60% 0,155 38646
Idédias F ANOVAT-T Test 4329 2058
I——
Nivel Funcional
330 Topo
1939 Ch. Interm.
3244 Quadros 4375
2118 Administrativos 1920 2338 2626 1985 2121
¢ Os de topo ganham | Os de topo ganham | Os de topo ganham
sempre mals BV sempre mais BV sempre mais BV
EEE—
Macionalidade Casa Mie +H+ + + +H+ 4
7320 MNacional 3365 44464 4249 4375 1985
2320 Multinac. 3002 3622 5320 Lrey 2121
Multinacionals maior
¢ mader BV B3
EE—
Género 4 ++ +++ aF
361 DNlasculino 2080 45 225
101 Fetmunino 3681 4349 2626
¢ Com Fem. € maior |Com Fem. € maior a |Com Fem. & mator
aBV e Fem=15% |BV & Fem=15% a BV e Fern=15% |Com Fem. € maior a BV & Fem=15%
EE——
Nirel de Educacio - +H + ++ +
3933 Buperior 4540 1990
2713 HioSup 2020 3621 4179 2338
* Bl bup. temn KW
maior Ed. Sup. tem BV maior
—
Salivie Base Mensal ++
287 == 500 Hio dados 3373|Md0 dados |MEo dados 3799
3606 S01€ - 1000 2677 1223|H40 dados 1312 1244
6854 1001£ - 2000£ 2140
2435 2001€ - 5000 2861
355 = 5001 16522 RREGR:EGLE
Variacio das Vendas
6358 = 0% 1286
240 0%%0-10%G 3376 4039 2005
2341 = 10% 4555 4274 4548 2503

VarINeg pagam
RV, Interessante |1

Var MNeg pagam
RV, Interessante ||

VarINeg pagam |Empresas com WarMeg pagam BV
EV. Interessante ||

Interessante !
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Quadro VIII — Andlise da Variabilidade das Variaveis Independentes — Nivel de Educacéo,
Geénero, Nacionalidade da Casa Mé&e e Nivel Funcional (continuagzo)

Ordem crescente

0-1500 ‘1501-3000

3001-4500 ‘4501-6000

Hacionalidade Casa

Remuneracio Variivel Hisrel de Educagio Geénero MZe Hivel Funcional
Dimensio da Amosira
Caracterizagio grupos 3033 2713 561 101 7320 8320 30 1938 Ch 5244 2118
Superior | Mo S3up |Masculino | Feminino MNacional | Multinac. Topo Interm. Quadros | Administrativos
AR, G LAt 2.20%0 3780 0,60%0 2076 0,15% SEAS 28646
Idedias F ANOVAT-T Test 3170 4587 3738 5208 5544 4320 2058
Rendihilidade das Vendas ++ ++ +
2145 = 0% 5315 2075 2587
D642 0%6-10%6 4315 3196 1875
38353 = 10%% 3070 21986 14002 3107 2131
# Il&Eo defimdo
Area Funcional ++ ++ +—+ +
S148 A dmindst. 3872 1943 2ES6 3106 1445
020 Comercial 5362 4081 4580 SETE 3195
2506 Produgio 2436 2545 3264 1719
1206 0. Fung. 3557 1361 2250 1787 1342
+ Cormercial mais e Comercial e Adm.
IEo definido rmaior fmais £ maior
Secior de Actividade + +—+ ++ +—+ +
4483 Industria 3832 3704 3420 3759 1973
1497  Comércio 3290 3468 1907 3041
9660 Servigos 2643 5160 2870 3568 1888
+ Clomércio maiot Clomércio maior B
EBW, 58 10% 3¢ 10% populagéo populacio
Grupo de dades SR 4 EEE 4+ i
1422 =30 2293 2172 3531 2040
Z1a0 21 -40 4743 465 4245 2005
TT782 41 - 55 S069 3114 4125 1820
1758 = 56 4509 2641 5263 3414 A52E 4627 1773
+ Mlais idade mais Mlaiz idade mais BV, |Mais idade mais
EV, em geral ern geral EV, em geral
MNiveis de Antiguidade +—+ ++ + ++ ++ + ++ +
1124 =35 2R05 2035 4078 5718 2063 4253 2588
4196 B-15 3565 33323 S064 4647 s107 2043
SE65 16 - 25 4781 2601 S610 3003 4049 1840
4085 = 26 3555 2191 4333 1032 3323 3670 1537
"' IEo definido IMéo definido IMEo definide
Grupo " de Trabalhadores ++ ++ ++ - + -+ + +
1713 0-250 5238 3282 3069 4085 4977 1742
2556 251-500 5340 2043 2450 3727 4262 2518
1837 501-1000 5740 2016 4520 3202 1377
2058 1001-2000 STEQ 3743 4412 2361
BFS 2001-5000 4911 3701 710|MEo dados 5612 21309
5001 =5001 3542 3505 478 254 4134 1940
# Mio defimde por Mioe defimde por Mio defimde por
dunensiio dunensiio dunensiio
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Quadro IX — Andlise da Variabilidade das Variaveis Independentes — proporcéo de RV/RAG
(%), por Grupo de Nivel Salarial

Ordem crescente (99) oo 1015 ‘ 16.30 _

Remuneracio Yariavel ml\'ﬁ:xc (1::; Salario Baze Menszal

Dimensio da Amosira 287 S604 6254 2435 353

Caracterizacio grupos == 500E S01€- 1001€ - 2001€- | = spoiE

IIédia 1000 2000 SO000E

ANOVA - hledia 14.119%%
Mleédias F ANOVAT-T Test
Nivel Funcional
339 Topo =02 14 20
1939  Ch. Interm. a7 7 12 16
5244 Ouadros 162 16 17 13
8118 2 dministrativos 125 12 Q Q 13

O3z de topo apresentam matoritanamente maior B (M)
Nacionalidade Casa Rie
F320 Macional il 13 13 12 15
8320 Miultinac. 1438 13 14 14
Mix semelhante para Macionais e MMulhinacionais
Génexro
561 Mlasculino 1529
2005

101 Feminino

Com Fem. & maior a BV e Fem=15%

Nivel de Educacio

3933 Superior 14.09 1z 15 17

2713  HMdo 3up 165 15 16 12
iz zemelhante

Salirio Base Mensal

287 == 500€

606 S01€ - 1000

G954 1001€ - 2000

2435 2001€ - 5000

255 = 5001

Wariacio das Vendas

A359 < 0% 1303 12 11 14

040 09%6-10% 1423 14 15 14

2341 > 10% 1667 14 15 14 12

iz superior em empresas com YWar, Wendas posiiva
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Quadro X — Analise da Variabilidade das Variaveis Independentes — propor¢éo de RV/RAG
(%), por Grupo de Nivel Salarial (continuagzo)

Drdem crescente (340 0o 1015
Remuneracio YVariavel mmﬁ:xg (1::;; Saldrio Base MMensal
Dimensdo da Amosira 287 == Sl Bt S 355 =
Caracierizacio grupos SO0E S01€ - 1001 - Z001€ - SO01E
Tlédia 1000 2000 SO00E
ATNONA - MMeédia 14.11 %0
hiédias F ANOVAT-T Test
Rendihilidade das Vendas
2145 = 0% =14 10
S642 0%6-10% 1556 _ 12 14 15
3853 = 10%6 11.41 12 = 13

I superior para as empresas com rend. das VWendas Megativa

Avea Funecional

5143 & damdnist. el

anz0 Comercial =08
2596 Frodugio 1271
1206 O Fung T8

I da Comercial muto supernor

Sector de Actividade

4423 Imdustria Leit
1497  Coanéreoio b
12.73

Saal Servigos

I do Sector do Comercio rmnto superior

Grupe de Idades

1422 = 30 i
2160 21 -40 Do
FTEZ 41 - 55 1209

1205

1758 = 56

iz e supenor em idades mais jovens

1124 < 5 1714
4156 a-15 2041
3865 16 - 25 118
A0ES =26 1o=8

iz € superior para mais recentes na empresa

Grupe IM° de Trabalhadores

1713 0-250 1629
2556 251-300 1794
1837 A01-1000 s.95
2058 1001-2000 1569
BT 5 2001-5000 LEiE

121

901 =5001

IMaoe definide por dimenséo
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