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Percecdo de transparéncia, justica e controlo e a sua influéncia na motivagao

RESUMO

Um dos fatores mais importantes que influencia o comportamento
organizacional é a estrutura interna de incentivos que inclui a gestdo de recursos
humanos e o sistema de remuneracGes (Baker, Jensen, e Murphy, 1988). Porém, apesar
da crescente tendéncia da preocupagdo com os Recursos Humanos de uma organizagéo
para o seu desenvolvimento, sdo poucos os estudos que tém analisado os efeitos dos
sistemas de remuneracdes pela perspetiva dos trabalhadores (Gerhart, Parks, e Rynes,
2005). Devido a este facto, o objetivo principal deste trabalho é estudar o papel que as
praticas de remuneracgdo variavel exercem na motivagdo dos trabalhadores, tendo como
variaveis mediadoras a percecdo dos individuos quanto a transparéncia, justica e
controlo do processo de atribuicdo de remuneracdo varidvel. Adicionalmente,
verificamos também se a motivacdo extrinseca influéncia o engagement e a intencao de
saida da organizacao.

A recolha de dados foi efetuada atraveés do preenchimento on-line de um
questionario onde se obteve uma amostra de 172 individuos, todos eles a exercerem
uma determinada profissao.

Os resultados demonstraram que quanto maior a perce¢do de justica, controlo e
transparéncia dos sistemas de remuneracdo varidvel, maior a motivacdo extrinseca.
Quanto a motivacéo intrinseca, ndo foi encontrada nenhuma relagdo significativa.

No que concerne ao engagement e a intencdo de saida, foi detetado que a
motivacao extrinseca era a motivacdo que mais influenciava o comportamento destas

variaveis.

Palavras-chave: Remuneragéo variavel; Motivacdo; Transparéncia, Justiga, Controlo.
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ABSTRACT

One of the most important factors that influence organizational behavior is the
internal incentive structure that includes the management of human resources and the
compensation system (Baker, Jensen & Murphy, 1988). However, despite the growing
concern with Human Resources for the organization’s development, few studies have
examined the effects of compensation systems at the perspective of workers (Gerhart,
Parks & Rynes, 2005). Due to this fact, the main objective of this work is to study the
role that variable compensation practices have on employee motivation, having as
mediating variables, the perception of transparency, justice and control of individuals in
the variable compensation process. Additionally, we also found that the extrinsic
motivation influence the engagement and the intention to leave the organization.

Data collection was conducted through an online questionnaire where we got a
sample of 172 individuals, all of them exerting a profession.

The results showed that the greater the perception of fairness, transparency and
control of variable compensation, higher the extrinsic motivation. As for intrinsic
motivation, no significant relationship was found.

Regarding the engagement and intention to leave, it was detected that extrinsic

motivation is the motivation that most influenced these variables.

Keywords: Variable remuneration, Motivation, Transparency, Justice, Control.

JEL Classification System: J330 - Compensation Packages; Payment Methods; M520

- Personnel Economics: Compensation and Compensation Methods and Their Effects.
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SUMARIO EXECUTIVO

Num ambiente de mudancas velozes e em que a concorréncia entre organizagoes
aumenta, os custos tém de ser bem equacionados. Deste modo, para a concretizacdo dos
seus objetivos, as organizacGes desenvolvem planos de remuneracdo variaveis por
forma a alinharem os seus interesses aos dos seus trabalhadores pois a vantagem
competitiva de uma organizacdo deixou de se refletir em maquinas mas sim na
capacidade, no desenvolvimento e formagdo dos seus Recursos Humanos,
representando estes uma vantagem competitiva quando bem aproveitados.

Observa-se, assim, um crescente interesse dos gestores na implementacdo de
praticas de recompensas variaveis assentes na preocupacdo em reconhecer o grau de
comprometimento e a contribuicdo dos individuos para o desenvolvimento da
organizacdo. Passamos a uma cultura de desempenho, pretendendo-se alinhar as
recompensas com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Contudo, estas praticas nem
sempre se revelam eficazes representando em alguns casos grandes custos para as
organizacgdes. Ora, para um sistema de recompensas variaveis ser viavel ndo € apenas
relevante a construgdo de uma boa estrutura, mas sim a sua correta implementacéo por
forma a esta ser aceite pelos colaboradores. Assim, a sua implementacdo tem de ser
clara, comunicada a todos dando a possibilidade de todos participarem no processo e
percecionada como justa, se ndo, pode conduzir ao fracasso deste método.

Neste sentido, podemos afirmar que o sistema de remuneracdes depende de trés
caracteristicas, nomeadamente: transparéncia, justica e controlo (Thierry, 1987 citado
por Cools, Herpen & Praag, 2005; e Hanoken, Maaniemi & Hakanen, 2011).

Torna-se assim relevante a analise da percecdo dos individuos quanto ao sistema
de remuneracbes pois serd esta percecdo que determinard as suas acles e,
subsequentemente, determinara a eficacia dos mesmos.

Ora, neste estudo pretendemos ndo s associar as varidveis transparéncia, justica
e controlo & motivacdo extrinseca, como também associar a motivagao extrinseca ao
engagement e a intengdo de saida pretendendo evidenciar a importancia do sistema
remunerativo numa organizacao.

A fim de viabilizarmos este estudo, foi efetuado um questionario on-line por e-
mail onde se obteve uma amostra de 172 individuos de ambos 0s sexos, a exercerem a
sua atividades profissional em diversos sectores e categorias profissionais, possuindo

uma vasta formagdo académica e com vinculos contratuais variados.
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Apols a recolha de dados, foi efetuado um mapa de correlacbes a fim de
analisarmos a associacdo entre as variaveis dependentes e independentes em estudo
onde posteriormente testamos a validacdo das hipoteses utilizando o método de
regressao linear simples.

Os resultados demonstraram uma forte relagdo entre a percecdo de justica,
controlo e transparéncia dos sistemas de remuneracdo variavel e a motivacao extrinseca.
Quanto & motivacéo intrinseca, ndo foi encontrada nenhuma relagdo significativa.

No que concerne ao engagement e a intencdo de saida, foi detetado que a
motivacao extrinseca era a motivacdo que mais influenciava o comportamento destas
variaveis.

Em suma, as seis hipdteses levantadas foram todas validadas.
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1.Introdugéo

Os individuos que trabalham para uma organizacdo fazem-no a troco de uma
recompensa, nomeadamente monetaria. Mas quanto se deve pagar? A procura da
resposta a esta questdo leva-nos diretamente para o topico da gestdo de remuneracdes
cujo objetivo é constituir uma estrutura remunerativa cujo custo seja 0 mais baixo
possivel mas por forma a conseguir atrair, motivar e reter os melhores colaboradores
(Lazear, 1986 citado por Prendergast, 1999). Esta estrutura, apesar do baixo custo, deve
ser percetivel como justa ndo s6 pela entidade empregadora como também pelos
colaboradores (Milkovich, Newman & Gerhart, 2013).

Contudo, as organizagdes preocupam-se demasiado com a questdo de “quanto
pagar?” quando a questdo essencial por vezes ¢ “como pagar?”. Evidéncias empiricas
defendem que cada vez mais as organizac¢des diferem em termos de “como pagam” do
que “quanto pagam” (Milkovich, Newman & Gerhart, 2013).

Um dos fatores mais importantes que influencia o0 comportamento
organizacional é a estrutura interna de incentivos que inclui a gestdo de recursos
humanos e o sistema de remuneracdes (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Porém, apesar
da crescente tendéncia da preocupagdo com os Recursos Humanos de uma organizacgéo
para 0 seu desenvolvimento, sdo poucos os estudos que tém analisado os efeitos dos
sistemas de remuneracdes pela perspetiva dos trabalhadores (Gerhart, Parks & Rynes,
2005). Devido a este facto, o objetivo principal deste trabalho é estudar o papel que as
praticas de remuneracdo variavel exercem na motivacdo dos trabalhadores, tendo como
variaveis mediadoras a percecdo dos individuos quanto a transparéncia, justica e
controlo do processo de atribuicdo de remuneracdo variavel.

Interligados ao objetivo principal anteriormente referido, importa apresentar
outros objetivos deste trabalho, nomeadamente, (i) averiguar se existe uma relagdo
positiva entre a motivacdo extrinseca dos trabalhadores e a sua percecdo de
transparéncia, justica e controlo no processo de atribuicdo de remuneracgdo variavel; (ii)
confirmar que o engagement e a intencdo de saida dos colaboradores estdo mais
relacionados com a motivacao extrinseca do que com a motivacao intrinseca.

Assim, propOe-se que a percecdo de controlo, transparéncia e justica do processo
de atribuicdo de remuneracdo variavel ira influenciar a motivacdo dos colaboradores
resultando num maior engagement e numa reducdo das intengdes de saida da
organizacao.

Como tal, apresentamos 0 modelo que pretendemos testar neste estudo:
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Motivagdo
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Figura 1 — Fatores de relevancia no processo de atribui¢do de remuneracdo variavel para a motivacdo dos

colaboradores

1.1.A evolucao do sistema de compensacao

O sistema de compensacdo traduz a estratégia colocada em pratica pela
organizacdo por forma a atingir determinados objetivos (Milkovich, Newman &
Gerhart, 2013), representando uma forma de garantir que se continue a motivar e a reter
com compromisso, 0S recursos humanos necessarios para a realizacdo desses mesmos
objetivos. No entanto, os sistemas de compensacdo sdo muitas vezes complexos e
dificeis de entender, podendo representar o primeiro custo da producéo, atingindo em
alguns sectores mais de 50% dos custos operacionais da organizacdo (Balkin & Gomez
— Mejia, 1987), representando entre 65% e 75% dos custos totais da economia dos
E.U.A. (Gerhart & Rynes, 2003)

Ora, num ambiente de mudancas velozes e em que a concorréncia entre
organizacOes aumenta, os custos tém de ser bem equacionados. Deste modo, para a
concretizacdo dos seus objetivos, as organizagOes desenvolvem planos de remuneragéo
por forma a alinharem o0s seus interesses aos dos seus colaboradores pois a vantagem
competitiva de uma organizacdo deixou de se refletir em maquinas ou patentes, mas em
pessoas capazes de improvisar e investir em si mesmas para 0 progresso das suas
organizagOes (Dessler, 1996), surgindo, deste modo, a atribuicdo de remuneragéo
variavel por desempenho. O desempenho pode ser definido como a articulacdo da



Percecdo de transparéncia, justica e controlo e a sua influéncia na motivagao

motivacdo com a habilidade ou competéncia para o exercicio de uma determinada
funcdo (Campbell & Pritchard, 1976; Vroom, 1964 citados por Rynes, Gerhart & Parks,
2005).

Neste contexto, a l6gica dos sistemas de recompensas alterou-se e, face as novas
exigéncias, passou a privilegiar as vantagens que os trabalhadores trazem para o
negadcio e a sua relevancia para o sucesso do mesmo, bem como a sua contribuicdo para
os resultados da organizacdo decorrente do desempenho do colaborador (Bowen, 2000).
Observa-se, assim, um crescente interesse dos gestores na implementacdo de praticas de
recompensas variaveis assentes na preocupacdo em reconhecer o grau de
comprometimento e a contribuicdo dos individuos para o desenvolvimento da
organizacdo. Passamos a uma cultura de desempenho, pretendendo-se alinhar as
recompensas com 0s objetivos estratégicos da organizacéo.

De facto, nestas duas ultimas décadas, a prevaléncia de diferentes formas de
remuneracao varidvel tem aumentado significativamente em diversas organizagdes por
todo o mundo. A troca de uma remuneracdo inteiramente fixa para uma remuneragéo
em que parte desta é varidvel aumenta a média do nivel de esfor¢o individual, tal como
a sua variancia, pois 0s incentivos monetarios aumentam a medida que o retorno do
esforgo aumenta (Eriksson & Villeval, 2008). Devido a este facto, os contratos
remunerativos tém efeitos de selecdo com incentivos monetarios mais atrativos para 0s
melhores trabalhadores (Lazear, 1986 citado por Prendergast 1999). Uma implicacdo
deste efeito é que agora as organizacdes desenvolvem contractos ndo s6 para motivar o
esforco como também para escolher o tipo de colaboradores que desejam contratar.
Assim, sempre que uma organizacao alterar o seu sistema de remuneracdes inteiramente
fixas para uma parte em que esta é variavel, ira aumentar a média da qualidade dos seus
colaboradores (Eriksson & Villeval, 2008). Concluimos assim, que 0s contractos
remunerativos tém agora um duplo papel, o de induzir o esforco e o de auxiliar a

apropriada selecéo de colaboradores (Prendergast, 1999).

1.2.Formas e planos de atribui¢cdo de remuneracéo variavel

Apos a analise da importancia da inclusdo da remuneracdo variavel no sistema de
compensacdo de uma organizacao, € relevante enunciar a forma como esta € atribuida.
Neste sentido, a remuneracdo variavel é atribuida atraves de incentivos e/ou por mérito,

a qual corresponde ao quantitativo que o trabalhador recebera através do seu
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desempenho. Especificamente, os incentivos pretendem recompensar o desempenho de
um colaborador, equipa, departamento ou a conjugacdo de alguns destes elementos,
estimulando comportamentos alinhados com os objetivos da organizacéo, retendo e
motivando os melhores colaboradores. Contudo, o0s incentivos ndo aumentam a
remuneracao base, por isso tém de ser ganhos em cada periodo remunerativo sendo que
0 montante do incentivo € geralmente conhecido antecipadamente. O objetivo dos
incentivos é influenciar um comportamento futuro. Pelo contrario, a compensagdo por
mérito avalia a performance anterior de um individuo e posteriormente decide o
montante da compensagdo, ou seja, reconhece ou recompensa um comportamento
passado/anterior. Contudo, 0s objetivos de performance para um montante de

compensacao sao conhecidos antecipadamente (Milkovich, Newman & Gerhart, 2013).

Relativamente a atribuicdo de remuneracdo varidvel podemos ainda referir trés
planos de atribuicdo da mesma: plano de remuneragdo variavel por desempenho
individual, por desempenho de um grupo ou misto. No plano de remuneracdo variavel
por desempenho individual, o montante depende exclusivamente do desempenho do
colaborador. Em contraste, os planos de compensacdo varidvel por desempenho de
grupo dependem do desempenho de um conjunto de individuos e sdo geralmente
utilizados como incentivos para que exista uma maior cooperacgdo entre colaboradores e
para aqueles cujo trabalho estd interligado com outros colaboradores. No entanto,
podem ser também utilizados em grupos de colaboradores que ndo tenham o seu
trabalho interligado, é o denominado plano em cascata. Neste plano, 0 montante é
determinado primeiramente pelo desempenho organizacional ou de grupo e sO
posteriormente é distribuido consoante o desempenho individual. A maior vantagem
deste tipo de plano é a sua natureza ser mista, ou seja, considera o desempenho
individual, o que encoraja os colaboradores a dar a sua melhor contribuicdo para o
desempenho das suas funcdes e considera o desempenho do seu grupo ou da
organizacdo como um todo, 0 que promove a cooperacdo vital para o sucesso da
organizacdo. Este género de plano é recomendado por Lawler (citado por Gagné &
Forest, 2008).
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2.Relacédo entre a motivacdo e a percecdo de transparéncia, justica e controlo do
processo de remuneracao variavel

A motivacdo pode ser definida como um estado de espirito positivo que permite
ao individuo a realizacdo de tarefas, sendo o que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma dando origem a um comportamento especifico (Kast & Rosenzweig,
1970). Em suma, a motivagdo impulsiona e centraliza os comportamentos tendo em
vista uma finalidade.

Varios autores debrucaram-se sobre o estudo da motivacdo, surgindo ao longo
do tempo um conjunto de teorias: Teoria da Hierarquia das necessidades de Maslow
(1943); Teoria X e Y de McGregor (1957); Teoria da fixacdo de objetivos de Edwin
Locke (1960); Teoria de McClelland (1961); Teoria das expectativas de Victor Vroom
(1964); Teoria da equidade (1965); Teoria de Herzberg (1966); Modelo de Porter e
Lawler (1968); Teoria de Clayton Alderfer (1969).

Em 1971, baseado na Teoria dos dois fatores de Herzberg (1966), Deci (citado
por Weibel, Rost & Osterloh, 2009) desenvolve a Teoria da avaliacdo cognitiva. De
acordo com esta Teoria, 0 impulso a acdo pode ser provocado por um estimulo interno,
pelo que a motivacdo se relaciona com o sistema de cognicdo do individuo (motivacao
intrinseca). Cogni¢cdo ou conhecimento representa 0 que as pessoas sabem a respeito de
si mesmas e do ambiente que as rodeia. O sistema cognitivo de cada pessoa inclui o0s
seus valores pessoais e é profundamente influenciado pelo ambiente fisico e social, pela
sua estrutura fisioldgica, pelos processos fisiologicos e pelas suas necessidades e
experiéncias. Por outro lado, 0s aspetos situacionais como o sistema de remuneragéo e o
sistema de feedback sdo considerados como um estimulo externo (motivagdo
extrinseca). Neste contexto, a motivacdo extrinseca é definida como a motivacdo ganha
por fatores de satisfacdo externos cujo exemplo sdo 0s incentivos monetarios. A
motivacao intrinseca € definida como a motivacdo ganha por fatores de satisfacdo
pessoal, de salde de aprendizagem, de realizacdo e de conhecimento, por exemplo
(Calder & Staw, 1975; Deci & Ryan, 1985; Frey, 1997, citados por Weibel, Rost &
Osterloh, 2009).

Este trabalho focard a importancia da motivacdo extrinseca pois tem sido
demonstrado que os incentivos monetarios tém tido um maior impacto na performance e
na motivagdo comparativamente a incentivos ndo monetarios (Locke et al., 1980; Guzzo
et al., 1985; Judiesch, 1994; Jenkins et al., 1998; Bartol & Locke, 2000 citados por

Rynes, Gerhart & Parks, 2005). Suportando esta afirmacéo, é de salientar um estudo que
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reviu o impacto de quatro técnicas de motivagdo: incentivos monetarios, definicdo de
objetivos, participacdo, e aprendizagem no trabalho. A analise demonstrou que 0s
incentivos monetarios resultaram no maior aumento de performance (30%), seguido da
definicdo de objetivos (16%), aprendizagem no trabalho (8,75%-17%) e participacdo
(0,5%) (Locke, Feren, McCaleb, Shaw, and Denny, 1980). Foi concluido que: “Money
is the crucial incentive because, as a medium of Exchange, it is the most
instrumental, ... No other incentive or motivational technique comes even close to money
with respect to its instrumental value” (citado por Rynes, Gerhart & Minette, 2004; e
Rynes, Gerhart & Parks, 2005). Por sua vez, a teoria da agéncia aborda a tematica dos
incentivos numa perspetiva de contrato 6timo entre um empregador (principal) e um
colaborador (agent) onde o objetivo do empregador é o alinhamento de objetivos entre
ambos, onde se assume que o empregador deve pagar ao colaborador pelo
comportamento que o leva a atingir esses objetivos (Gagné & Forest, 2008). Assim, 0
objetivo prioritario dos empregadores é encontrar uma politica de remuneracdo que
alinhe os interesses dos colaboradores aos seus, representando 0s incentivos um
importante mecanismo para a motivacdo e desempenho dos colaboradores. Nesta
perspetiva, podemos concluir que o0s incentivos sdo a esséncia da economia
(Prendergast, 1999) pois estes afetam a motivacdo, que por sua vez afeta o esforgo
aplicado no desempenho das fungdes exercidas pelos colaboradores, que por fim
afectam a performance dos mesmos. Contudo, para uma maior motivacdo, ndo é
suficiente implementar um sistema de remuneragdes varidveis, este tem de ser bem
rececionado pelos colaboradores, pelo que a sua implementacdo tem de ser clara,
comunicada a todos dando a possibilidade de todos participarem no processo e
percecionada como justa, se ndo, pode conduzir ao fracasso deste método.

Neste sentido, podemos afirmar que o sistema de remuneracOes depende de trés
caracteristicas, nomeadamente: transparéncia, justica e controlo (Thierry, 1987, citado
por Cools, Herpen & Praag, 2005; e Hanoken, Maaniemi & Hakanen, 2011). A
transparéncia depende de dois fatores: comunicacdo e complexidade (Herpen, Praag &
Cools, 2005).

Um sistema transparente informa todos colaboradores, ndo s6 das regras do
sistema remunerativo como também dos objetivos da organiza¢do. Uma comunicacao
clara ird elucidar os colaboradores sobre como todo o processo de avaliacdo e atribuicéo
de remuneracdo variavel é efetuado, quais os critérios e métodos utilizados e 0s

objetivos a concretizar. Revela-se também essencial o fornecimento de feedback aos
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colaboradores sobre o seu desempenho (Hanoken, Maaniemi & Hakanen, 2011) para
poderem mudar os seus comportamentos de forma a poderem influenciar positivamente
0 seu desempenho no futuro. A transparéncia ¢ fundamental para o bom funcionamento
e aceitacdo de um sistema remunerativo pois a incerteza reduz a eficacia da utilizacéo
de incentivos monetérios (Gibbons, 1998). Um sistema de incentivos baseado em
critérios de avaliacdo subjetivos tem poucas hipoteses de sucesso pois 0s colaboradores
ndo confiam nos seus superiores para avaliarem a sua performance (Lawler [28], p. 171
citado por Baker, Jensen & Murphy, 1988), tendo um efeito negativo sobre o
desempenho auto-manifestado no trabalho. Assim, o sistema de remuneragdo varivel
escolhido pela organizacdo devera ser simples e aceite por todos por forma a motivar os
comportamentos desejados para a concretizacdo dos objetivos propostos pela

organizacdo, é assim formulada a primeira hipotese:

Hipotese 1: Existe uma relagdo positiva entre a percecao de transparéncia e a

motivacao extrinseca dos individuos.

No que concerne a Justica, 0 pagamento de incentivos é determinado por um
sistema de avalia¢do que assenta no principio da equidade (Risher [36], p. 24 citado por
Baker, Jensen & Murphy, 1988). A teoria da equidade enfatiza a necessidade do
colaborador receber uma compensacdo justa relativamente a outros colaboradores. E
esperado que o colaborador compare o seu racio de performance sobre a remuneracdo
pelo mesmo racio de outros colaboradores, e se a este racio estiver associado um desvio,
este pode causar um sentimento de desigualdade (Milkovich, Newman & Gerhart,
2013). Por outras palavras, a teoria da equidade da enfase a percecdo do trabalhador
sobre o equilibrio entre 0 que este oferece a empresa (input) e 0 que este recebe através
do sistema de compensacdo (outcomes). Quando os individuos tém a nogédo de que a
razdo entre os seus inputs e outcomes é diferente dos inputs e outcomes do colaborador
de comparagédo, persiste uma situacdo de inequidade (Adams, 1965 citado por
Romanoff, Boehn & Benson, 1986; e Bakhshi, Kumar & Rani, 2009). O input pode ser
algo que o seu possuidor percecione como relevante para a relacdo de troca, por
exemplo, educacdo, inteligéncia, experiéncia, formacao, aptidGes e o esforco que ele
despende no trabalho. Outcomes ou resultados abarcam tudo o que é concedido a um

trabalhador, como troca pela sua contribuicdo para a prossecucdo dos objetivos da
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organizacdo. Estes incluem ndo s6 as remuneragdes do trabalho mas outros beneficios
monetarios ou ndo monetarios, resultantes do mesmo.

Dentro de uma perspetiva equitativa, as percecfes de justica ocorrem quando as
pessoas comparam o0s resultados que lhes cabem com determinados padrbes de
referéncia (Gerhart & Rynes, 2003). Neste contexto, é de salientar a existéncia de dois
tipos de equidade: equidade interna e equidade externa. A equidade interna esta
relacionada com a comparacdo do colaborador com outros colaboradores que
desempenham funcgdes semelhantes ou diferentes dentro da organizacédo, considerando-
se que existe equidade interna quando a empresa atribui uma compensacdo compativel
com o valor relativo interno que é atribuido a cada funcdo. Equidade externa refere-se a
comparacdo que o colaborador faz relativamente a colaboradores que desempenham
funcBes idénticas as suas mas noutras organizacdes. Este tipo de equidade é um ponto
fulcral para o desempenho de uma organizacao visto ser a partir deste que se verifica a
capacidade de uma organizacdo em atrair e reter os seus colaboradores. Considera-se
que existe equidade externa quando uma organizacdo atribui uma compensacgdo
proporcional a compensacdo em vigor no mercado de trabalho externo (Romanoff,
1986).

Ora, constituindo a equidade um fenémeno percetivo das comparacGes entre 0s
ganhos e o0s investimentos, podem surgem situacfes de equidade e inequidade, como
anteriormente referido, em que os efeitos sdo, designadamente, o desempenho do
colaborador e a sua motivacdo. Neste sentido, quanto maior a percecdo dos individuos
quanto a equidade, maior é o grau de satisfacdo face a sua remuneracdo e maior o grau
de motivacdo para a concretizacdo dos objetivos organizacionais, sendo formulada a

segunda hipotese:

Hipotese 2: Existe uma relacéo positiva entre a percecao de justica distributiva

e a motivacao extrinseca dos individuos.

Muitos gestores consideravam que 0s colaboradores se preocupam
principalmente com a justica dos resultados obtidos (justica distributiva). Contudo, em
meados dos anos 70 do século passado, os investigadores, nomeadamente, Thibaut e
Walker (citado por Bakhshi, Kumar & Rani, 2009) comecgaram a evidenciar que 0s

colaboradores ndo estavam somente preocupados com a justica dos resultados, mas
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também com a justica dos processos que geravam esses mesmos resultados, surgindo,
assim, uma nova dimenséo de justica, a justica procedimental.

Ora, sendo a justica procedimental percebida pela justica das politicas e procedimentos
utilizados para tomar decisfes, outros autores demonstraram também que o controlo
sobre o processo e a tomada de decisdo, dando aos trabalhadores a oportunidade de ter
“voz” nos resultados das decisdes sobre as recompensas, pode produzir um forte
sentimento de justica e atitudes mais positivas relativamente aos resultados obtidos e a
organizacdo (Leventhal, 1980; Lind e Tayler, 1988; Sheppard et al., 1992; Greenberg,
1996). Por outras palavras, quanto mais justo se considera um processo, maior € a
tolerdncia acerca das consequéncias do mesmo. Esta questdo é relevante, pois face a um
resultado menos positivo, as reacfes dos colaboradores ndo serdo tdo negativas se a
justica do processo for percebida como justa.

Assim, através da promocdo da justica procedimental € possivel conseguir uma maior

motivacdo extrinseca, pelo que formulamos a terceira hipotese:

Hipdtese 3: Existe uma relacdo positiva entre a percecdo de justica

procedimental e a motivacao extrinseca dos individuos.

O controlo pode ser definido como a capacidade que o colaborador tem de
influenciar os seus resultados (Baker, 2002; citado por Herpen, Praag & Cools, 2005). O
estudo do controlo comegou com os trabalhos de Thibault e Walker (citado por
Bakhshi, Kumar & Rani, 2009). Estes autores definiram dois niveis de controlo num
processo de decisdo: o nivel de controlo sobre o processo e o nivel de controlo sobre a
decisdo. As suas investigacdes sugeriram que os trabalhadores estavam dispostos a
ceder o controlo na fase da decisdo, se pudessem ter controlo na fase do processo.
Outros autores demonstraram também que o controlo sobre o0 processo e a tomada de
decisdo, dando aos trabalhadores a oportunidade de participarem nos resultados das
decisBes sobre as recompensas pode produzir atitudes mais positivas em relagédo aos
resultados e a organizacédo (Leventhal, 1980; Lind e Tayler, 1988; Sheppard et al., 1992;
Greenberg, 1996) aumentando, consequentemente, o seu grau de motivacgéo, pelo que é

formulada a terceira hipotese:

Hipdtese 4: Existe uma relacdo positiva entre a percecdo de controlo e a

motivacgado extrinseca dos individuos.
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As hipoteses sdo formuladas na base de que quanto maior é a percecdo de
controlo, transparéncia e justica sobre os variados elementos do sistema de
remuneracGes maior serd o nivel de motivacdo extrinseca dos individuos. Por outro
lado, é esperado que a motivacao intrinseca dos individuos permaneca inalteravel ou
que tenha uma relacdo insignificante do ponto de vista estatistico.

Por outro lado, a percecdo de qualidade do sistema de compensacao também esta
relacionada com outros indicadores de motivacdo, nomeadamente: a intencdo de saida
(Herpen, Praag & Cools, 2005) e o engagement.

Relativamente ao engagement, varios estudos sobre o processo motivacional
evidenciam que a disponibilidade de recursos (aspetos fisicos, psicolégicos, sociais e
organizacionais que permitem atingir os objetivos do trabalho) leva ao engagement
(Bakker, Demerouti, Boer & Schaufeli, 2003; Salanova et al., 2005; Hakanen et al.,
2006). Estes recursos tanto se podem transmitir por uma oportunidade de carreira, por
um melhor pagamento ou pela participacdo na tomada de decisGes como pela seguranga
de emprego, clima organizacional entre colegas, autonomia no trabalho ou significado
atribuido as tarefas. Assim, o0s recursos disponiveis no trabalho tanto podem
desempenhar um papel motivacional intrinseco, permitindo o desenvolvimento pessoal
e profissional dos colaboradores, fomentando também a sua aprendizagem, assim como
podem desempenhar um papel motivacional extrinseco, representando meios através
dos quais os objetivos do trabalho podem ser alcancados (Schaufeli & Bakker, 2004;
Bakker & Demerouti, 2008). No que diz respeito a motivacao intrinseca, 0s recursos do
trabalho podem ajudar a satisfazer necessidades como o relacionamento interpessoal, a
competéncia no trabalho ou a autonomia (Bakker & Demerouti, 2008). No que concerne
a motivacdo extrinseca, de acordo com o modelo Efeito-Recompensa, um ambiente de
trabalno com recursos disponiveis aumenta a probabilidade dos colaboradores
dedicarem mais esforco no desenvolvimento das suas tarefas, sendo estas executadas
com maior sucesso alcangando os seus objetivos de trabalho (Bakker & Demerouti,
2008).

Ora, estando o engagement relacionado com os dois tipos de motivacdo, mas
evidenciando a importancia do modelo Efeito-Recompensa para o desenvolvimento do

nosso estudo, é formulada a quinta hipdtese:

Hipdtese 5: Existe uma relacdo maior entre a motivacdo extrinseca dos

trabalhadores e o engagement do que com a motivacao intrinseca.
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A intencdo de saida vai ser um fator importante a analisar pois mede o
descontentamento dos trabalhadores para com a organizacao (Herpen, Praag & Cools,
2005). Segundo Rosse & Hulin (citado por Gomes, Duarte & Neves, 2010), a fase final
de um processo mediante o qual os colaboradores apresentam um afastamento fisico
e/ou psicoldgico em relacdo a organizacdo para a qual trabalham é caracterizado pelo
turnover ou intencdo de saida dos colaboradores, revelando-se com um impacto
significativo nas organizactes, ndo se refletindo apenas através de custos financeiros
para a organizacdo como também através da possivel perda de capital intelectual e de
Know-How. Ora, antecipar e responder proactivamente a saida de colaboradores ¢ uma
funcdo essencial da Gestdo de Recursos Humanos, através de préticas que possam
prever o turnover (Huselid, 1995; citado por Gomes, Duarte & Neves, 2010).

Diversos estudos sobre o turnover e a motivacdo enfatizam o papel da satisfacéo
dos colaboradores e do seu commitment como preditores da intengdo de saida (Hom,
Griffeth & Sellaro, 1984; Mobley, 1987 citados por Baron, 1991). Contudo, apesar da
introducdo de outras variaveis, estes modelos ndo tiveram grande sucesso em prever as
intencdes de saida dos colaboradores (Morita, Lee & Mowday, 1989 citados por Baron,
1991).

Neste contexto, Lee e Mitchell propdem um novo modelo - o unfolding model
(Baron, 1991). Este modelo, por sua vez, é inspirado na image theory (Beach &
Mitchell, 1990) onde se sugere que as decisdes tais como ficar ou ndo num determinado
trabalho procurando talvez mudar de carreira, sdo fortemente determinadas pela imagem
dos individuos (representacdo cognitiva) incluindo os seus proprios valores, 0s seus
objetivos e planos para o futuro. O unfolding model aplica a image theory com o intuito
de prever a intencdo de saida através de fatores como a satisfagdo, o0 commitment e o
mercado de trabalho. Ou seja, dependendo das condi¢des que sdo percecionadas como
relevantes para um individuo, estes fatores irdo condicionar, ou ndo, a intengéo de saida
de um colaborador (Baron, 1991).

Apesar do modelo de Beach & Mitchell (citado por Baron, 1991) enfatizar a
importancia do sistema cognitivo do individuo (motivacdo intrinseca) para a deciséo de
ficar ou ndo numa organizacdo, cremos que a motivacdo extrinseca se ira relacionar
mais com a intencdo de saida pois cada vez mais 0s incentivos procuram alinhar 0s
interesses dos colaboradores ao da organizacgdo. Adicionalmente, tem sido demonstrado
que o0s incentivos monetarios tém tido um maior impacto na motivacdo dos

colaboradores comparativamente a incentivos ndo monetarios (Locke et al., 1980;
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Guzzo et al., 1985; Judiesch, 1994; Jenkins et al., 1998; Bartol & Locke, 2000 citados
por Rynes, Gerhart & Minette, 2004; e Rynes, Gerhart & Parks, 2005), criando um
maior nivel de satisfacdo que consequentemente condiciona a intencdo de saida.

Deste modo, pretendemos demonstrar que existe uma relacdo maior entre a
motivagdo extrinseca e a intencdo de saida do que com a motivacdo intrinseca, sendo

formulada a seguinte hipotese:

Hipdtese 6: Existe uma relacdo maior entre a motivacdo extrinseca dos
trabalhadores e a intencdo de saida da organizacdo do que com a motivagdo

intrinseca.

3. Metodologia

3.1.Método de Amostragem

O método utilizado para a recolha da amostra foi 0 método “snow-ball” que
consistiu no envio de um questionario a um conjunto inicial de elementos que quando
inquiridos sugeriram a outros elementos o preenchimento do mesmo. A recolha de
dados foi assim obtida pelo preenchimento de um questionario enviado por e-mail e
partilhado nas redes sociais, possibilitando uma grande abrangéncia de todo o territorio
nacional de Portugal Continental e Regifes Auténomas. No e-mail enviado era
comunicado aos participantes que se tratava de um estudo empirico no ambito da
“Percecdo do processo de atribui¢do da remuneracdo varidvel e a sua influéncia na
motivagdo”. Cada questionario foi respondido voluntariamente, tendo sido assegurada a
confidencialidade de todos os dados e respostas obtidas.

Posteriormente, para o tratamento dos dados foi utilizado o programa de analise
estatistica SPSS.

3.2.Composicao e Caracterizacdo da Amostra

A amostra do presente estudo foi constituida por um total de 172 participantes
dos quais 61,4% dos individuos pertence ao sexo feminino.

Adicionalmente, constata-se que 64,3% dos inquiridos ndo tém filhos e que
55,6% sdo solteiros, encontrando-se 27,5% casados ou em regime de unido de facto.

Quanto a faixa etdria dos inquiridos, observamos que 35,5% tém idades

inferiores ou iguais a 25 anos, outros 33,7% situam-se entre 0s 26 e 0s 35 anos, 18,6%
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tém idades que se enquadram entre 0s 36 e 0s 45 anos, e 0s restantes 12,2% encontram-
se na nossa Ultima categoria etaria que compreende idades iguais ou superiores a 46
anos.

Ao nivel da formacdo académica, 11,1% dos respondentes afirma ter um grau
escolar igual ou inferior ao ensino basico do 3° ciclo (9%no), 28,1% admite ter
completado o ensino secundario (12° ano), 26,3% diz ter terminado o 1° ciclo do ensino
superior (licenciatura), e 34,5% séo detentores de graus académicos de 2° e 3° ciclo do
ensino superior (pds-graduacdes, mestrados e doutoramentos).

Observamos também que os individuos componentes da amostra sdo afetos a um
vasto conjunto de categorias profissionais, contudo, predomina a area da banca e
seguros com uma percentagem de 21,8%, seguida da area do comércio com 17,6% e da
area da industria com 13,5%.

Relativamente a dimensdo das organizagbes para as quais 0s individuos
trabalham, constatou-se que na sua maioria sdo organizagcbes com mais de 1000
colaboradores (42,4%), seguidas de organizacBes que possuem entre 251 e 1000
colaboradores (22,9%) e de organizacGes que possuem entre 51 e 250 colaboradores
(21,2%). Apenas 13,5% dos inquiridos afirmou trabalhar em organizagdes que possuem
até 50 colaboradores.

Da totalidade da amostra, 48,5% possuem um contrato de trabalho sem termo
(efetivo), contudo, 29,4% dos respondentes estdo a trabalhar ha menos de 2 anos na
organizacédo, 40% tém uma antiguidade entre 0s 2 e 0s 5 anos e apenas 30,6% tém uma
antiguidade igual ou superior a 6 anos. Relativamente a remuneracdo anual fixa,
constatamos que a maioria dos inquiridos (65,7%) aufere até 14.000€, 28,5% aufere
entre 14.001€ e 48.000€ e apenas 5,8% tem uma remuneracdo anual fixa superior a
48.000€ ao ano.

3.3.Medidas e Instrumentos de Estudo

Para a operacionalizagdo deste estudo, o instrumento utilizado foi o inquérito por
questionario (Anexo 1). No entanto, nem todos os dados inicialmente recolhidos seréo
apresentados em virtude de ndo terem apresentado valores estatisticamente relevantes.
Assim, iremos apenas explorar as relagdes entre as varidveis com valores estatisticos de
maior relevancia para o estudo e que assumiram um aspeto decisivo na determinacao

dos resultados sobre os quais incidirdo as nossas conclusdes.
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3.3.1.Variavel “Remuneracéo Variavel”

A Remuneracdo Varidvel é analisada através de varios indicadores,
nomeadamente atraveés do montante, do tipo, da forma, do motivo, da comunicacéo, da
frequéncia e dos critérios de atribuicdo de remuneracéo variavel.

Da totalidade da amostra recolhida, verificAmos que 133 pessoas recebem
remuneracao variavel, cujo montante nao ultrapassa os 1000€ anuais para 50,9% dos
inquiridos sendo que apenas ultrapassa os 2000€ anuais para 15,5% dos respondentes.
Relativamente ao peso da remuneracdo variavel sobre a remuneracdo total verificAmos
que para 84,6% dos inquiridos esta esta abaixo dos 20% sendo que para 43,1% dos
respondentes esta percentagem estd ainda abaixo de 10%. Adicionalmente observamos
que a maior parte da remuneracdo variavel é atribuida individualmente (72,7% das
respostas) representando os bonus/prémios, 0 maior tipo de remuneracdo variavel
auferida (73,8%), seguidos das comissdes (19,2%). Quanto a frequéncia, observamos
que em 42,4% das respostas obtidas esta é atribuida de forma mensal e que em 39,4%
dos casos é atribuida de forma anual sendo o maior motivo de atribuicdo de
remuneracdo variavel, o desempenho dos colaboradores (37,7%) seguido das vendas
(17,7%) e da produtividade observada (14,6%).

Através do cruzamento de dados observados na tabela 1, podemos constatar que
a remuneracao variavel atribuida individualmente é maioritariamente atribuida através
do desempenho e das vendas efetuadas. Contrariamente, a remuneracdo variavel
atribuida coletivamente é atribuida maioritariamente através da produtividade e da

definicdo de objetivos.

Tabela 1 - Forma de atribuicdo da Remuneracdo Variavel VS Motivo da Remuneracéo

Variavel
4. Motivo da RV
Defini¢do de | Mais de um| Total
Vendas | Cobrangas | Prod. | Desemp. L o
objetivos critério

6. Forma de Individual 11,9% 3,2% 5,6% 35,7% 4,0% 12,7% 73,0%

atribuicdo RV | Coletiva 4,8% 8,7% | 2,4% 5,6% 5,6% 27,0%

Total 16,7% 3,2% 14,3% 38,1% 9,5% 18,3% 100,0%

14




Percecdo de transparéncia, justica e controlo e a sua influéncia na motivagao

Através da observacdo dos dados obtidos na Tabela 2, verificamos que a
remuneracdo variavel atribuida individualmente € na sua maioria atribuida anualmente
enquanto a remuneracdo variavel atribuida coletivamente é na sua maioria atribuida

mensalmente.

Tabela 2 — Forma de atribuicio de Remuneracdo Varidvel VS Frequéncia da

Remuneracéo Variavel

5. Frequéncia RV
Total
Mensal Trimestral Semestral Anual QOutro
6. Forma de Individual 28,9% 4,7% 4,7% 34,4% 72, 7%
atribuicao RV Coletiva 14,1% 5,5% 2,3% 4,7% 0,8% 27,3%
Total 43,0% 10,2% 7,0% 39,1% 0,8% 100,0%

Adicionalmente, verificAmos que a maioria da remuneracao variavel era definida
através de decisbes e/ou regulamentos da prépria organizacdo (61,2% de respostas
positivas) e pela concretizacdo de objetivos previamente definidos (56,5% de respostas
positivas), sendo a sua comunicacdo efetuada maioritariamente através de reunibes
(83,5% de respostas positivas), de documentos expostos em placards (33,8% de

respostas positivas) e através da intranet (32,1% de respostas positivas).

3.3.2.Variavel “Horario”

A Variavel Horario pode ser estudada através de dois indicadores: horério de
trabalho semanal e niumero de horas extra efetuadas. Quanto ao horario de trabalho
semanal, observamos que 32,6% dos respondentes trabalham 20/25 horas por semana,
36,6% trabalham 35/36 horas por semana e 28,5% tém uma carga horaria semanal de 40
horas. Relativamente ao nimero de horas extra efetuadas no ultimo més referente ao
questionario, verificamos que 34,1% dos inquiridos ndo efetuavam horas para além do
horéario de trabalho definido no seu contrato de trabalho e que 65,8% confessam efetuar
horas extra. Dos individuos que confessam efetuar horas extra, 28,1% efetua até 2 horas
extra para além do horario contratual, 25,7% admitem trabalhar entre 3 a 6 horas a mais

por més e apenas 12% diz trabalhar mais de 12 horas extra por més.
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3.3.3.Variavel “Motivacao”

Para o estudo da variavel Motivacdo foi utilizado um questionario de Herpen,
Praag & Cools (2005) composto por 13 afirmacdes. Este questionario procura avaliar
duas dimensdes da motivacdo: A motivacdo Extrinseca, formada por 7 afirmacdes (ex.
“Estou satisfeito com a forma como a minha remuneragdo ¢ determinada”; “Existem
possibilidades de promogao suficientes que me estimulam a trabalhar arduamente”) e a
Motivagdo Intrinseca, formada por 6 afirmagdes (ex. “Frequentemente tenho que me
obrigar a ir trabalhar”; “Normalmente estou entusiasmado com o meu trabalho”). As
afirmacdes expostas sdo medidas numa escala de Likert de 5 pontos em que os valores
mais baixos representam uma menor concordancia com as afirmacdes em estudo e 0s
valores mais elevados representam maior concordancia com as afirmacdes referidas
(1=Discordo Totalmente, 2=Discordo, 3=Ndo Concordo Nem Discordo, 4=Concordo,
5=Concordo Totalmente).

Efetuando a analise fatorial desta variavel (Anexo 2 — Tabela 6), utilizando a
rotacdo Varimax, foi verificada uma boa adequacdo do questiondrio (KMO = ,878)
identificando a existéncia de dois fatores, em concordancia com o proposto pelo autor.
Adicionalmente, foi também verificado uma boa fiabilidade para cada um dos fatores: o
de Cronbach do fator “Motiva¢do Extrinseca” = ,943; o de Cronbach do fator

“Motivacao Intrinseca” =,766.

3.3.4.Variavel “Engagement”

A fim de percecionarmos o nivel de Engagement dos individuos, utilizamos um
questionario de Schaufeli, Salanova & Bakker (2006) composto por 9 afirmacfes (ex.
“Sinto-me cheio(a) de energia no trabalho™; “Tenho orgulho do trabalho que fago”). As
afirmacdes expostas sdo medidas numa escala de 7 pontos numa escala de 0 a 6 em que
0 significa que o contexto da afirmacdo exposta nunca aconteceu e o valor 6 significa
que o contexto da afirmacgéo apresentada aconteceu sempre.

A partir da analise fatorial exploratéria (Anexo 2 — Tabela 7), utilizando a
rotacdo Varimax, foi verificado ndo s6 uma boa adequacdo do questionario (KMO =
,911), como também uma boa fiabilidade deste (o de Cronbach = ,970) tendo sido

identificado apenas um Unico fator.
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3.3.5.Variavel “Transparéncia”

Para aferirmos o grau de transparéncia existente na atribuicdo de remuneracéo
variavel foram utilizados dois questionarios: um que pretende avaliar a transparéncia
relativamente aos outros, Hartmann & Slapnicar (2012) composto por 4 afirmacdes (ex.
“Nesta empresa, todos sabem os saldrios uns dos outros”; “Sei exatamente quem ¢
ganha mais e quem ganha menos” e outro que pretende aferir a transparéncia
relativamente ao proprio, Herpen, Praag & Cools (2005) composto por 3 afirmacfes
(ex. “Para mim ¢ perfeitamente claro o modo como o meu saldrio ¢ determinado”;
“Tenho perfeita no¢do de quais os critérios que me levam a ser promovido para o nivel
seguinte”). As afirmacdes expostas sdo medidas numa escala de Likert de 5 pontos em
que os valores mais baixos representam uma menor concordancia com as afirmacdes em
estudo e os valores mais elevados representam maior concordancia com as afirmacdes
referidas (1=Discordo Totalmente, 2=Discordo, 3=N&o Concordo Nem Discordo,
4=Concordo, 5=Concordo Totalmente).

Pela analise fatorial exploratoria (Anexo 2 — Tabela 8), utilizando a rotacao
Varimax, verificou-se novamente uma boa adequacdo do questionario (KMO = ,766)
identificando a existéncia de dois fatores, em concordancia com 0s questionarios
utilizados. Adicionalmente, foi também verificado uma boa fiabilidade para cada um
dos fatores: o de Cronbach do fator “Transparéncia relativamente aos outros” = ,877; o

de Cronbach do fator “Transparéncia relativamente ao proprio” =,792.

3.3.6.Variavel “Controlo”

Para analisar em que medida os colaboradores conseguem controlar a quantia de
remuneracdo variavel auferida foi utilizado um questionario de Herpen, Praag & Cools
(2005) composto por 2 afirmagdes (“Consigo influenciar a minha remuneragéo total se
trabalhar arduamente” e “Tenho controlo total sobre a minha capacidade de ser
promovido”). As afirmacOes expostas sdo medidas numa escala de Likert de 5 pontos
em que os valores mais baixos representam uma menor concordancia com as afirmacoes
em estudo e os valores mais elevados representam maior concordancia com as
afirmacOes referidas (1=Discordo Totalmente, 2=Discordo, 3=N&o Concordo Nem
Discordo, 4=Concordo, 5=Concordo Totalmente).

Através da andlise fatorial exploratdria (Anexo 2 — Tabela 9), utilizando a
rotacdo Varimax, foi identificado um dnico fator. Este revelou ainda, ndo s6 uma boa
adequacao (KMO = ,500) como também uma boa fiabilidade (a de Cronbach = ,809).
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3.3.7.Variavel “Justica Procedimental”

A fim de analisar o nivel de justica procedimental percecionado pelos individuos
quanto aos procedimentos de atribuicdo de remuneracdo variavel, utilizamos um
questionario de Loi, Lam & Chan (2011) composto por 7 afirmag¢des (ex. “Na minha
organizagdo, os procedimentos estdo concebidos por forma a se escutarem as
preocupacdes de todos aqueles que sdo afetados por decisdes de pessoal”; “Na minha
organizacdo, os procedimentos estdo concebidos por forma a recolher informacéo
exacta necessaria a tomada de decisdes sobre pessoal”). As afirmagdes expostas sdo
medidas numa escala de Likert de 5 pontos em que os valores mais baixos representam
uma menor concordancia com as afirmacfes em estudo e os valores mais elevados
representam maior concordancia com as afirmacdes referidas (1=Discordo Totalmente,
2=Discordo, 3=N&o Concordo Nem Discordo, 4=Concordo, 5=Concordo Totalmente).

A partir da analise fatorial exploratoria (Anexo 2 — Tabela 10), utilizando a
rotacdo Varimax, foi verificado ndo s6 uma boa adequagdo do questionario (KMO =
,900), como também uma boa fiabilidade deste (oo de Cronbach = ,952) tendo sido

identificado apenas um Unico fator.

3.3.8.Variavel “Justica Distributiva”

A fim de aferirmos o nivel de justica distributiva percecionado pelos individuos
qguanto a atribuicdo de remuneracdo varidvel, foi utilizado a juncdo de dois
questionarios: Kuvaas (2006) composto por 4 afirmagdes (ex. “Considerando 0 meu
esforco no trabalho do ano passado, a remuneracdo variavel que recebi foi justa”;
“Considerando os resultados que atingi no ano passado, a remuneracdo variavel que
recebi foi justa”); e Hartmann & Slapnicar (2012) composto por 5 afirmagdes (ex. “O
meu salario é justo comparativamente a colegas do mesmo nivel e mesmo comparando
com colaboradores de um nivel superior e inferior ao meu dentro da organizagao”; “O
meu salario reflete o que ja contribui para a organizagao”). As afirmacgdes expostas séo
medidas numa escala de Likert de 5 pontos em que os valores mais baixos representam
uma menor concordancia com as afirmagcfes em estudo e os valores mais elevados
representam maior concordancia com as afirmacdes referidas (1=Discordo Totalmente,
2=Discordo, 3=Nao Concordo Nem Discordo, 4=Concordo, 5=Concordo Totalmente).

Apo0s a anélise fatorial (Anexo 2 — Tabela 11), utilizando a rotacdo Varimax,
evidencia-se uma boa adequacdo do questionario (KMO = ,915) e uma boa fiabilidade

(o de Cronbach = ,966) tendo sido identificado apenas um fator.
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3.3.9.Variavel “Intencao de Saida”

A fim de percecionarmos a intencdo de saida da organizacdo para a qual os
individuos exercem a sua funcdo, foi utilizado um questionario de Chang, Wang &
Huang (2013) composto por 3 afirmagdes (ex. “Penso frequentemente em deixar a
organizagdo”; “E muito provavel que procure um novo trabalho no proximo ano”). As
afirmacdes expostas sdo medidas numa escala de Likert de 5 pontos em que os valores
mais baixos representam uma menor concordancia com as afirmacdes em estudo e 0s
valores mais elevados representam maior concordancia com as afirmacdes referidas
(1=Discordo Totalmente, 2=Discordo, 3=N&o Concordo Nem Discordo, 4=Concordo,
5=Concordo Totalmente).

A partir da andlise fatorial exploratéria (Anexo 2 — Tabela 12), utilizando a
rotacdo Varimax, foi verificado ndo s6 uma boa adequacdo do questionario (KMO =
,748), como também uma boa fiabilidade deste (oo de Cronbach = ,902) tendo sido

identificado apenas um unico fator.

4.Resultados

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados obtidos sobre a analise estatistica
efetuada as tematicas sob investigacdo. Esta analise tem como objetivo o estudo das
relacBes entre as variaveis para posteriormente testarmos a validacao das hipoteses.

Primeiramente, foi efetuado um mapa de correlagdes (Tabela 3) a fim de
analisarmos a associacdo entre as varidveis dependentes e independentes em estudo
estando ndo sé apresentadas as correlagdes como também as médias (M), os desvios
padrbes (DP) e o o de Cronbach respeitante a cada variavel (apresentado na diagonal da
tabela). Posteriormente, testou-se a validacdo das hipdteses utilizando o método de
regressao linear simples, cujos resultados estdo apresentados nas tabelas 4 e 5.

Relativamente ao mapa de correlagdes, verificamos que genericamente existe
uma boa associa¢do entre as varidveis em estudo. Mais especificamente, podemos
observar que apesar da motivacéo extrinseca apresentar uma forte correlacdo com todas
as variaveis em estudo (Transparéncia relativamente aos Outros = r = ,29; p<01;
Transparéncia relativamente ao Préprio - r = ,56; p<01; Controlo = r = ,66; p<01;
Justica Procedimental = r = ,57; p<01, Justi¢a Distributiva = r = ,72; p<01), 0 mesmo
ndo acontece com a motivacao intrinseca, que apenas possui correlagdes significativas
com duas variaveis, nomeadamente, com o engagement (r = ,58 ; p<0l1) e com a
intencdo de saida (r = -,40 ; p<01).
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No que concerne a variavel engagement, esta apresenta uma forte correlacdo
com os dois tipos de motivacdo (Motivacdo Extrinseca - r = ,56; p<01; Motivacédo
Intrinseca - r = ,58; p<01), assim como a intencao de saida, embora a correlacdo entre
esta variavel e a motivacdo seja negativa (Motivacdo Extrinseca = r = -,50; p<01;
Motivacdo Intrinseca = r = -,40; p<01).
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Tabela 3 — Correlactes

N° Varidveis M | DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 | F1_Motivacdo Extrinseca 3,201 0,98 ,94

2 | F1_Motivacao Intrinseca 3,33|0,95 ,25** 7

3 | F2_Engagement 4,50 (1,25 ,56** ,58** 97

4 | F3_Transparéncia relativamente aos Outros 2,4911,02 29%*% 02 ,26** ,88

5 | F3_Transparéncia relativamente aos Proprios 3,51|0,84 ,66** ,07 ,34** ,29%** 79

6 | F4_Controlo 3,20/1,04| ,66** ,00 31** . 48**  68**: 81

7 | F5_Justica Procedimental 3,2110,73 57** ,04 ,35** ,29%* S7T** ,56** ,95

8 | F5_Justica Distributiva 3,68|0,99| ,72** ,16 A3** L 34%*  Bo*Fx . 66FF 64** 97

9 | F6_Intengdo de Saida 248|124 | -50** -40** -@5** -32%¥* -31** -19*  -31* -38* 90
10 |F7_% da RV sobre a RT 1,7210,72 ,18* ,10 ,19* ,01 A7 24%* ,30%* ,13 -,09

** A Correlagdo ¢ significativa a partir do valor 0.01 (2-tailed).
* A Correlagdo é significativa a partir do valor 0.05 (2-tailed).

Nota: Na diagonal sao apresentados os o de Cronbach.
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Ora, apos a validacdo das associacOes entre as variaveis em estudo, procedeu-se
a analise da validacdo das hipoteses levantadas. Assim, como anteriormente referido, a
fim de testarmos as hipoteses do presente estudo foi utilizado 0 método de regressao
linear simples. Este método foi utilizado constituindo-se 4 blocos de variaveis, onde
para cada variavel dependente (Motivacdo extrinseca, Engagement e Intencdo de Saida)
foram analisadas as relagbes com as variaveis independentes (transparéncia
relativamente aos outros, transparéncia relativamente ao prdprio, controlo, justica
procedimental e justica distributiva) e com as varidveis de controlo divididas em 3
blocos assim discriminados: caracterizacdo sociodemografica e laboral (sexo, idade,
habilitacdes académicas, antiguidade e tipo de contrato), horario laboral (horario de
trabalho, horas extra) e remuneracdo variavel (formas de atribuicdo da remuneracédo
variavel e percentagem da remuneragdo variavel sobre a remuneracao total).

Com o intuito de testar a hipotese 1 “Existe uma relacdo positiva entre a
percecao de transparéncia e a motivagao extrinseca dos individuos.”, foi efetuada uma
regressdo linear (modelo 4, tabela 4) onde podemos verificar que a transparéncia é
preditora da motivagdo extrinseca (B > 0) contribuindo esta variavel para um aumento
da variancia explicada de 44% (AR? = ,44). E também de salientar que a transparéncia
relativamente ao préprio € mais preditora da motivacdo extrinseca que a transparéncia
relativamente aos outros (Transparéncia relativamente ao Propria > p=,63; p<,01;
Transparéncia relativamente aos Outros = pB=,17; p<,05). Como tal, podemos aceitar
esta primeira hipotese.

Relativamente a hipotese 2 “Existe uma relacdo positiva entre a percecdo de
justica distributiva e a motivacdo extrinseca dos individuos”, foi efetuada uma
regressao linear (modelo 8, tabela 4) onde podemos verificar que a justica distributiva é
fortemente preditora da motivacdo extrinseca (p=,55; p<,01). Validamos, assim, a
segunda hipotese.

A fim de se estudar a validade da hipdtese 3 “Existe uma relacdo positiva entre
a percecdo de justica procedimental e a motivacdo extrinseca dos individuos”, foi
efetuada uma regressao linear (modelo 8, tabela 4) onde podemos verificar que a justica
procedimental é preditora da motivacdo extrinseca (f=,21; p<,05), pelo que podemos
confirmar esta hipotese.

Constatamos, assim, que a justica € uma variavel preditora da motivacao
extrinseca contribuindo esta variavel para um aumento da variancia explicada de 47%
(AR? = 47).
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Com o objetivo de se estudar a viabilidade da hipdtese 4 “Existe uma relacéo
positiva entre a percecdo de controlo e a motivacéo extrinseca dos individuos ”, foi
efetuada uma regressao linear (modelo 12, tabela 4) onde podemos verificar que o
controlo é fortemente preditor da motivacao extrinseca (p=,68; p<,01), contribuindo esta
variavel para um aumento da varidncia explicada de 40% (AR? = ,40). Como tal, foi
considerada aceite esta quarta hipotese.

Além da validacdo destas 4 hipéteses, através do método de regressdo linear,
podemos constatar pela observacao da tabela 4, modelos 3, 7 e 11 que a percentagem de
atribuicdo de remuneracdo variavel sobre a remuneracao total também é uma variavel
preditora da motivagéo extrinseca (modelo 3 2 =,28; p<,01; modelo 7 - p=,29; p<,01
e modelo 11 - B=,29; p<,01) embora contribuindo apenas em 5% para um aumento da
variancia explicada (AR? = ,05) em todos os modelos. Adicionalmente, na tabela 4,
modelo 12, podemos verificar que a varidvel tipo de contrato também ¢é preditor da
motivacao extrinseca, embora de forma inversa (p= -,22; p<,05).

Quanto a motivacdo intrinseca, conforme a tabela 5 apresentada, verificamos
que ndo existe nenhuma relacdo significativa entre esta variavel e a percecdo de

transparéncia, justica e controlo.
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Tabela 4 - Regressfes Lineares para a Motivacdo Extrinseca

Motivacgdo Extrinseca
Variavel Independente
Mod. 1 | Mod. 2 | Mod. 3 | Mod.4 | Mod. 5 | Mod. 6 | Mod. 7 | Mod.8 | Mod. 9 | Mod. 10 | Mod. 11 | Mod. 12
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Habilitagdes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns -,22*
Horério de trabalho ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horas Extra ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Forma de atribuicdo da RV ns ns ns ns ns ns
% de RV naRT ,28%* ns ,29%* ns ,29%* ns
Transparéncia relativamente aos Outros A7* — — — — — — — —
Transparéncia relativamente ao Proprio 63** | — — — — — — — —
Justica Procedimental — — — — ,21%* — — — —
Justica Distributiva — — — — 55** — — — _
Controlo — — — — — — — — ,68**
AR? ,02 ,05 44 ,02 ,05 47 ,02 ,05 ,40
F Change ns ns 3,81 48,92 ns ns 3,81 55,22 ns ns 3,74 79,73
Adjusted R? -,03 -,01 ,04 48 -,03 -,01 ,04 51 -,03 -,01 04 44

Nota: **p<0,01; *p<0,05
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Variavel Independente

Motivacdo Intrinseca

Mod. 1 | Mod. 2 | Mod. 3 | Mod.4 | Mod.5 | Mod. 6 | Mod. 7 | Mod.8 | Mod. 9 | Mod. 10 | Mod. 11 | Mod. 12
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Habilitagdes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horério de trabalho ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Horas Extra ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Forma de atribui¢do da RV ns ns ns ns ns ns
% de RV naRT ns ns ns ns ns ns
Transparéncia relativamente aos Outros ns — — — — — — — —
Transparéncia relativamente ao Proprio ns — — — — — — — —
Justica Procedimental — — — — ns — — — —
Justica Distributiva — — — — ns — — — —
Controlo — — — — — — — — ns
AR? ns ns ns ns ns ns ns ns ns
F Change ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
Adjusted R? ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns ns
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Para o estudo da hipdtese 5 “A motivacao extrinseca dos trabalhadores esta mais
relacionada com o engagement do que a motivagdo intrinseca”, foi efetuada uma regresséo
linear (modelo 28, tabela 6) onde podemos verificar que a motivacdo é preditora do
engagement (B > 0) contribuindo esta variavel para um aumento da variancia explicada de
41% (AR? = ,41). Contudo, observamos que a motivacdo extrinseca é mais preditora do
engagement que a motivacao intrinseca (Motivacdo Extrinseca - p=,50; p<,01; Motivacdo
Intrinseca = p=,32; p<,01). Assim, considera-se aceite esta quarta hipotese.

Para se testar a veracidade da hipdtese 6 “A motivacdo extrinseca dos trabalhadores
estd mais relacionada com a intengdo de saida da organizagdo do que a motivacao
intrinseca ”, foi efetuada uma regressdo linear (modelo 32, tabela 6) onde podemos verificar
gue a motivacdo é preditora da intencao de saida, embora de forma inversa, contribuindo esta
variavel para um aumento da variancia explicada de 33% (AR? = ,33). Contudo, observamos
que a motivacdo extrinseca é mais preditora da intencdo de saida que a motivacao intrinseca
(Motivacao Extrinseca = B= -,49; p<,01; Motivacdo Intrinseca - p= -,25; p<,01). Como tal,
é vélida esta quinta hipotese.

Em suma, todas as 6 hipdteses levantadas se puderam confirmar.
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Tabela 6 - Regressfes Lineares para 0 Engagement e a Intencdo de Saida

Engagement Intencdo de Saida
Variavel Independente Mod. | Mod. | Mod. Mod.28 Mod. | Mod. | Mod. | Mod.
25 26 27 ' 29 30 31 32
Sexo ns ns ns ns ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns ns ns ns ns
HabilitagGes Académicas ns ns ns ns ns ns ns ns
Antiguidade ns ns ns ns ns ns ns ns
Tipo de Contrato ns ns ns ns ns ns ns ns
Horério de trabalho ns ns -,18* ,22* ns ,24**
Horas Extra ,23* ,21%* ,20%* ns ns -,18*
Forma de atribuicdo da RV ns -,15* ,20* ,19*
% de RV naRT ,28%* ns ns ns
Motivagdo Extrinseca ,50** -,49%*
Motivacdo Intrinseca ,32%** -,25%*
A R? ,05 ,09 41 ,06 ,05 0,33
F Change ns 4,25 6,91 52,27 ns 4,85 3,95 35,00
Adjusted R? ,00 ,05 14 0,55 ,01 ,07 12 45

Nota: **p<0,01; *p<0,05

5. Conclus6es e implicacGes do estudo

Ao longo do tempo as organizagdes tém-se debatido com a questdo de qual o melhor
sistema remunerativo a implementar por forma a terem os melhores resultados possiveis. Ora,
num mercado em que a concorréncia aumenta e em que a mudanca € constante, as
organizacOes tém de garantir que conseguem nao s6 acompanhar esta mudanca em termos
tecnoldgicos, com a atualizacéo constante de software e hardware, como também garantir que
tem Recursos Humanos que representam um fator competitivo adicionando valor a
organizacdo. Assim, por forma a atrair, motivar e reter os melhores trabalhadores, tém sido
muitas as organizagdes que, a nivel mundial, tém alterado o seu sistema de remuneragoes,
passando de um sistema composto por uma remuneracao inteiramente fixa para uma sistema

em que parte desta remuneracdo é variavel.
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Tém sido muitos os estudos que tém evidenciado a importancia do uso de incentivos
monetérios para uma melhor performance organizacional (Locke et al., 1980; Guzzo et al.,
1985; Judiesch, 1994; Jenkins et al., 1998; Bartol & Locke, 2000 citados por Rynes, Gerhart
& Parks, 2005). Contudo, porque & que muitos destes sistemas remunerativos falham,
representando por vezes grandes custos para as organizagbes? Ora, para motivar 0s
colaboradores, ndo é suficiente implementar um sistema de remuneragdes variaveis, este tem
de ser bem rececionado por estes, pelo que a sua implementacdo tem de ser clara, comunicada
a todos os colaboradores dando a possibilidade de todos participarem no processo e
percecionada como justa, se ndo, pode conduzir ao fracasso deste método. Neste sentido,
Thierry (citado por Cools, Herpen & Praag, 2005; e Hanoken, Maaniemi & Hakanen, 2011)
sugere que o sistema de remuneracdes depende de trés caracteristicas: transparéncia, justica e
controlo. Torna-se assim relevante a analise da percecdo destas trés caracteristicas pelos
individuos pois serd a percecdo destas que determinard as suas agdes e, subsequentemente,
determinara a eficacia do sistema remunerativo utilizado.

Neste estudo pretendemos ndo sO associar as variaveis transparéncia, justica e
controlo a motivacdo extrinseca, como também associar a motivacdo extrinseca ao
engagement e a intengdo de saida, representando estes dois Ultimos fatores atitudes
determinantes para a performance de uma organizagéo.

A fim de viabilizarmos este estudo, foi efetuado um questionario on-line por e-mail
onde se obteve uma amostra de 172 individuos.

Apbs a analise da amostra e o tratamento dos respetivos dados concluimos que a
motivacdo extrinseca dos colaboradores estd fortemente associada com as trés caracteristicas
do modelo proposto por Thierry (citado por Cools, Herpen & Praag, 2005; e Hanoken,
Maaniemi & Hakanen, 2011): transparéncia, justica e controlo (hipdteses 1, 2, 3 e 4).

Quanto a transparéncia é de salientar que existe uma maior associacdo da motivagdo
extrinseca a transparéncia do sistema remunerativo relativamente ao proprio do que
relativamente aos outros. Ou seja, a motivagdo extrinseca estd mais relacionada com a
percecdo que os individuos tém da forma como €é determinada a sua remuneragdo e nao tanto
pela percecdo de quanto ganham os outros colaboradores.

No que diz respeito a justica, observamos que apesar dos dois tipos de justica (justica
distributiva e justica procedimental) se relacionarem positivamente com a motivagao

extrinseca, € a percecdo dos individuos quanto a justica distributiva que mais influencia este
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tipo de motivacdo. Este resultado vem dar énfase a teoria da equidade (Adams, 1965 citado
por Romanoff, Boehn & Benson, 1986; e Bakhshi, Kumar & Rani, 2009) que assenta na
necessidade do colaborador receber uma compensacéo justa relativamente ndo sé ao esforgo
empenhado na tarefa mas também relativamente a outros colaboradores. E esperado que o
colaborador compare o seu racio de performance sobre a remuneragdo pelo mesmo récio de
outros colaboradores, e se a este racio estiver associado um desvio, este pode causar um
sentimento de desigualdade (Milkovich, Newman & Gerhart, 2013) que ird influenciar a
motivacdo extrinseca do colaborador como demonstrado, tendo consequéncias para a
organizacao.

Suportando também os estudos efetuados na area da justica procedimental (Thibaut e
Walker, 1974; Leventhal, 1980; Lind e Tayler, 1988; Sheppard et al., 1992; Greenberg, 1996)
evidenciamos que os colaboradores ndo se preocupam apenas com a justica dos resultados,
mas também com a justica dos processos que geram esses mesmos resultados, evidenciando a
participagdo e envolvimento dos colaboradores nestes processos. Assim, através da promogao
da justica procedimental é possivel influenciar a motivagédo extrinseca.

Adicionalmente, evidenciamos que o controlo, também evidenciado nos estudos de
Thibaut e Walker (citado por Bakhshi, Kumar & Rani, 2009), esta fortemente relacionado
com a motivacdo extrinseca.

Neste estudo, como esperado, ndo foi encontrada nenhuma relagéo significativa entre a
motivacao intrinseca e a percecao de transparéncia, justica e controlo. Neste sentido, podemos
evidenciar que o sistema de compensacao ndo exerce nenhum tipo de influéncia na motivacao
intrinseca dos colaboradores pelo que se devera recorrer ao estudo de outras tematicas ou
variaveis para a promocao da mesma, se for esse o objetivo.

Relativamente ao engagement, varios estudos sobre o processo motivacional
evidenciam que a disponibilidade de recursos (aspetos fisicos, psicolégicos, sociais e
organizacionais que permitem atingir os objetivos do trabalho) leva ao engagement (Bakker,
Demerouti, Boer & Schaufeli, 2003; Salanova et al., 2005; Hakanen et al., 2006), podendo
estes recursos desempenhar um papel motivacional intrinseco ou extrinseco (Schaufeli &
Bakker, 2004; Bakker & Demerouti, 2006). A partir dos resultados obtidos, confirmamos a
relacdo entre estes dois tipos de motivacdo e o engagement. Contudo, a motivagdo extrinseca
demonstrou estar mais relacionada com o engagement do que a motivacdo intrinseca,

reforcando a importéncia do sistema de incentivos.
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Outra variavel relevante para a perce¢do da motivacdo dos colaboradores € a intencdo
de saida que mede o descontentamento dos trabalhadores para com a organizacdo. Neste &rea,
foi desenvolvido um modelo por Lee e Mitchell (citado por Baron, 1991) que enfatiza a
importancia do sistema cognitivo do individuo para a decisdo de ficar ou ndo numa
organizacgdo. Contudo, os resultados obtidos revelam que a motivacdo extrinseca estd mais
associada a intencdo de saida do que a motivacdo intrinseca, embora os dois tipos de
motivacao tenham influéncia neste tipo de deciséo.

Podemos assim concluir que o sistema de compensacdes estd fortemente relacionado
com a motivacgdo extrinseca e que esta por sua vez estad maioritariamente relacionada com o
engagement e a intencdo de saida demonstrada pelos colaboradores. Esta conclusdo vem ndo
sO evidenciar a importancia do sistema de incentivos monetarios como também sustentar
estudos ja efetuados nesta area (Locke et al., 1980; Guzzo et al., 1985; Judiesch, 1994;
Jenkins et al.,, 1998; Bartol & Locke, 2000 citados por Rynes, Gerhart & Parks, 2005).
Contudo, alertamos para a importancia da correta implementacdo de um sistema de incentivos
monetarios por forma a ser aceite pelos colaboradores. Esta deve ser clara, comunicado a
todos dando a possibilidade de todos participarem no processo e percecionada como justa, se

ndo, pode conduzir ao fracasso deste método.
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ANexos
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Anexo 1

Questionario sobre a forma de atribuicdo da remuneracao varidvel e a sua influéncia na
motivagao
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Questionario sobre a forma de atribuicdo da remuneracao variave

e a sua influéncia na motivacao

Estamos a desenvolver um estudo que visa conhecer a percec¢do dos individuos quanto a
transparéncia, justica e controlo no processo de atribuicdo de remuneracgao varidvel e a sua
influéncia na motivacao.

Desta forma, este trabalho surge no ambito de uma tese de mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos, integrado no programa de mestrados do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa — Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE-IUL), tendo por isso fins meramente académicos.

Vimos, assim, pedir a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario que visa entender a
forma como é atribuida a remunerac3o variavel e a sua influéncia na motivacdo. E garantida a
confidencialidade de todos os dados indicados, servindo estes apenas para fins estatisticos.

Lembramos que ndo existem respostas certas nem erradas as questdes que se seguem, dado que o
gue nos interessa é a sua opinido sincera.

Muito obrigada pela sua colaboragao!

Eloisa Morais
Eloisa.mrs@gmail.com
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Primeiramente, a fim de percecionarmos a importancia que a remuneracéo variavel exerce no
calculo da sua remuneracao total, gostariamos que respondesse a algumas questdes, pelo que
Ihe pedimos que assinale com uma cruz (X) a op¢do que mais se adequa a sua situagao.

De forma a compreender melhor as questdes que se seguem, apresentamos de seguida algumas
definicdes:

Remuneracdo Fixa: Por Remuneracdo Fixa entendemos os valores pagos a titulo de Salario
Base acrescido de subsidios (ex. subsidio de alimentacéo, de turno, de isencdo de horéario de
trabalho, de caixa, entre outros).

Remuneracgdo Variavel: Por Remuneracdo Variavel entendemos toda a remuneracdo que nao
é fixa e que por isso tem de ser ganha em cada periodo, podendo variar através do desempenho,
produtividade ou cargo desempenhado (ex. Prémio de desempenho/produtividade, comissdes
de vendas, gratificagdes, participacdes nos lucros, agdes da empresa cotadas em bolsa, cheques
ou vales de oferta, entre outros)

1. Recebe algum tipo de remuneracéo variavel?

~ 9

(se a sua resposta foi “Ndo” responda apenas as questdes 11, da 13 a 51 e da 70 a 83)
L sim
[ INao

2. Se sim, qual ou quais?
|:|Bénus/prémios (ex. produtividade, desempenho)
I:lGratifica(;()es
I:’C0missﬁes

I:'Participagéo nos lucros

I:lAgﬁes da empresa cotadas em bolsa

I:'Cheques ou vales de oferta

|:|Outr0. Qual?

36



Percecdo de transparéncia, justica e controlo e a sua influéncia na motivagao

3. Qual o que atinge um valor maior total anual?

I:lBénus/prémios (ex. produtividade, desempenho)
Eeratificagﬁes
|:|C0missﬁes

DParticipa@éo nos lucros

|:|A(;6es da empresa cotadas em bolsa

|:|Cheques ou vales de oferta

|:|Outro. Qual?

4. Por que razdo(0es) recebe esta remuneracéao variavel de maior valor anual?

|:|Vendas
|:|C0brangas
| |produtividade
|:|Desempenh0

I:lPor definicédo de objetivos

I:'Outro. Qual?
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5. Com que frequéncia recebe a remuneragdo variavel de maior montante?

I:lMensalmente
ETrimestralmente
|:|Semestralmente
EAnualmente
|:|Outro. Qual?

6. Como é atribuida a remuneracéo variavel?

|:||ndividualmente (montante atribuido de forma diferenciada a cada individuo)

Coletivamente (montante atribuido de forma idéntica a uma equipa de trabalho,
departamento, unidade de estrutura, nicleo ou organizagao)

I:lMista (parte individual e parte coletiva)

7. Se a sua remuneragdo variavel é atribuida de forma mista (parte individual e parte coletiva),
queira indicar o peso, em percentagem, de cada parte na atribuicdo da sua remuneragdo
variavel.

% Parte individual

% Parte coletiva

8. Como é calculada a sua remuneracdo variavel e por que critérios?

8.1 Através de decisdes e/ou regulamentos da propria organizacao.
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8.2 Através de acordos coletivos (contratos coletivos de trabalho, acordos de empresa,
portarias)

ESim
|:|Néo

8.3 Pela concretizagéo de objetivos previamente definidos.
|:|Sim
I:lNéo

8.4 Através da avaliagdo de critérios subjetivos pela parte de alguém.
|:|Sim
|:|Néo

8.5 Outros. Qual?

9. Como é comunicada a atribui¢do da remuneracéo variavel?

9.1 Através de reunioes.

| sim
| Inao
9.2 Através de notas internas.
[ Jsim
| Indo
9.3 Através da intranet.
| sim
[ Inao
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9.4 Através de documentos expostos em placards para o efeito.

I:|Sim
EN&O
9.5 Através de um boletim informativo.
ESim
I:lNéo

9.6 Outros. Qual?

10. Em média, qual o valor anual liquido que recebe em remuneracao variavel?

11. Em média, qual o valor anual liquido que recebe em remuneracéo fixa?

12. Independentemente do que respondeu anteriormente, qual a sua opinido sobre a
percentagem que a remuneragdo variavel representa na sua remuneracao anual fixa?
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Nesta seccdo, a fim de termos uma melhor percecéo sobre o tempo tedrico de trabalho,
gostariamos que respondesse a algumas questdes, pelo que Ihe pedimos gque assinale com uma
cruz (X) a opgdo que mais se adequa a sua situacao.

13. Qual o horéario semanal definido no seu contrato de trabalho?

20 Horas por semana

35 Horas por semana

|:|40 Horas por semana

|:|Outro. Qual?

14. Qual o tipo de horério que possui?
I:lFixo
|:|Flexivel

I:lPor turnos
|:|Outr0. Qual?

15. Para além do horério de trabalho, em média, quantas horas extra faz mensalmente?

Horas

16. Por vezes atrasamo-nos na entrada para o trabalho. Diga-nos, aproximadamente, quantos
minutos se atrasa por semana?

Minutos
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17. Pensando nos Ultimos 6 meses de trabalho, em média, quantos dias faltou devido a:

____ Doenca

___ Consultas e exames médicos

___Assisténcia a familia

_ Questdes legais (tribunal, luto, licenga maternidade/paternidade, etc)
__ Exames escolares ou frequéncia de aulas

Faltas injustificadas

Outro. Qual?
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Nesta sec¢do vamos pedir-lhe que pense nos ultimos 12 meses de trabalho na sua organizagao atual e
que nos dé a sua opinido sobre as situagdes que iremos apresentar de seguida. Para indicar a resposta,
basta marcar uma cruz (X) no quadro que melhor caracterize a sua opinido.

Seguidamente, a fim de percecionarmos o seu grau de motivacdo no trabalho, serdo apresentadas

algumas afirmac@es. Diga-nos, por favor, qual o seu grau de concordancia perante estas afirmacdes.

18. Adquiro muita satisfacdo pelo trabalho que faco

19. O meu trabalho vale o esforco

20. Estou muito satisfeito com o meu trabalho

21. Frequentemente tenho que me obrigar a ir trabalhar

22. Normalmente estou entusiasmado com o meu trabalho

23. Frequentemente sinto que o dia nunca mais acaba guando estou
no trabalho

24. O modo pelo qual eu sou remunerado garante que estou
motivado para aplicar o maximo de esforco possivel

25. Existem possibilidades de promocdo suficientes que me
estimulam a trabalhar arduamente

26. Estou satisfeito com a forma como a minha remuneracdo é
determinada

27. Estou satisfeito com as possibilidades de promocao existentes
na empresa

28. Tenho a sensacdo que a empresa considera importante ter um
sistema de compensacdo sélido e transparente

29. Estou entusiasmado com o meu nivel salarial

30. Acho o sistema de remuneragdes motivador

Discordo
totalmente

00000
00000
00000
00000
00000
00000

NN
NN
NN
NN
NN

NN
NN

Concordo
totalmente
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As proximas afirmacbes referem-se a forma como se sente no trabalho. Por favor leia
cuidadosamente cada frase e pense se alguma vez se sentiu assim em relagdo ao seu trabalho. Se
nunca se sentiu assim assinale o “0” (zero) no espaco depois da frase. Se ja alguma vez se sentiu
assim, por favor indique com que frequéncia assinalando o numero (1 a 6) que melhor descreve o

numero de vezes que se sente desta forma.

31. Sinto-me cheio(a) de energia no trabalho

32. Sinto-me forte e com vigor no trabalho

33. Estou entusiasmado com o meu trabalho

34. O meu trabalho inspira-me

35. Apetece-me ir trabalhar quando me levanto de manha

36. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente

37. Tenho orgulho do trabalho que faco

38. Estou imerso em trabalho

39. Fico empolgado quando estou a trabalhar

De forma geral, qual é a sua influéncia sobre:

40. Quais as tarefas que desempenha no seu trabalho

41. Local onde trabalha

42. Forma como faz o seu trabalho

43. A ordem pela qual realiza as suas tarefas

44. A hora em que comega ou termina o seu dia de trabalho

Nunca Sempre
Doo0000
RN NINININ
HEER NN
RN NININI
HEER NN
NN
HEER NN

HEEEEI .
RN

0000
000C0
000C0

NN
NN
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De seguida, para sabermos a opinido que tem sobre a forma como sdo conhecidas as remuneragdes
na sua organizacao, serdo apresentadas algumas afirmacdes. Diga-nos, por favor, qual o seu grau de
concordancia perante estas afirmacdes.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

1 2 3 4 5
45. Para mim é perfeitamente claro o0 modo como o meu salério é D D D D D

determinado

46. Para mim é perfeitamente claro quais as minhas possibilidades D D D D D
de promocgao

47. Tenho perfeita nocdo de quais os critérios que me levam a ser D D D D D
promovido para o nivel seguinte

48. Nesta empresa, todos sabem os salérios uns dos outros D D D D D
49. Tenho conhecimento de quanto ganham 0s outros gestores D D D D D
50. Sei exatamente quem é ganha mais e quem ganha menos D D D D D
51. Sei precisamente quanto ganha o meu superior hierarquico D D D D D

Qual o seu grau de concordancia perante estas afirmacdes?

Discordo Concordo
totalmente totalmente

arduamente

3 4 5
52. Consigo influenciar a minha remuneragdo total se trabalhar D D D D D
I

53. Tenho controlo total sobre a minha capacidade de ser D D
promovido
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Para analisar a forma como séo atribuidas as remunerac@es variaveis, indique-nos, por favor, qual o

seu grau de concordancia perante estas afirmacdes.

54. Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos por
forma a recolher informagdo exacta necessaria a tomada de
decisdes sobre pessoal.

55. Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos para
fornecer oportunidades, recorrer ou impugnar sobre decisfes de
pessoal.

56. Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos de
forma a terem representados todos os lados afetados pelas decisGes
de pessoal.

57. Na minha organizacdo os procedimentos estdo concebidos de
forma a criarem procedimentos standards para que as decisGes
sobre o pessoal possam ser tomadas com consisténcia.

58. Na minha organizagdo, os procedimentos estdo concebidos por
forma a se escutarem as preocupacdes de todos aqueles que sdo
afetados por decisdes de pessoal.

59. Na minha organizacéo, os procedimentos estdo concebidos de
forma a providenciarem um feedback atil no que diz respeito a
decisBes de pessoal e & sua devida implementacao.

60. Na minha organizacéo, os procedimentos estdo concebidos de
forma a permitir pedidos de clarificacdo ou informac&o adicional
sobre decisGes de pessoal.

Discordo
totalmente

uju[sln]s
10000
10000

NN
NN
NN

NN

Concordo
totalmente
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Relativamente a justica da atribuicdo de remuneragdo variavel, serdo apresentadas algumas
afirmacdes. Gostariamos que assinalasse o grau de concordancia com as afirmagdes apresentadas

conforme considere que se aplicam melhor ou pior a si.

61. Considerando o meu esforgo no trabalho do ano passado, a
remuneracado variavel que recebi foi justa.

62. Considerando os resultados que atingi no ano passado, a
remuneracado variavel que recebi foi justa.

63. O montante da remuneragdo variavel que recebi foi justa.

64. Penso que a relagdo entre o vencimento base e a remuneragdo
variavel paga é justa.

65. O meu nivel salarial reflete o esforco que aplico no meu
trabalho.

66. O meu saldrio é apropriado pelo trabalho que fiz.

67. O meu salario reflete o que ja contribui para a organizacao.

68. O meu salario é justo comparativamente a colegas do mesmo
nivel e mesmo comparando com colaboradores de um nivel
superior e inferior a0 meu dentro da organizagé&o.

69. O meu nivel salarial é justificado tendo em conta 0 meu
desempenho.

Discordo
totalmente

uju[sia]s
1000C0

NN
NN

NN

NN
NN
NN

NN

Concordo
totalmente
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Relativamente as proximas afirmacdes, diga-nos, por favor, qual o seu grau de concordancia perante
0s sentimentos invocados.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
70. Penso frequentemente em deixar a organizagao. D D D D D

71. E muito provéavel que procure um novo trabalho no préximo D D D D D
ano.

72. Se eu pudesse escolher novamente, optaria por trabalhar noutra D D D D D
organizagao.

Para terminar, gostariamos que nos fornecesse alguns dados pessoais.

73. Sexo
El Feminino
I:l Masculino

74.ldade: ___

75. Estado Civil

I:l Solteiro(a)
|| bivorciado(a)/Viavo(a)

I:l Casado(a)/Unido de facto

76. Tem filhos?
I:' Sim
|:| Néo
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77. Qual é o seu grau de habilitacbes académicas?
D Igual ou inferior ao Ensino Basico 1° ciclo (42 classe)
I:' Ensino basico 2° ciclo (6 ano)
I:l Ensino béasico 3° ciclo (9° ano)

El Ensino secundario (12° ano)

I:l Licenciatura
D Pds-graduacdo
I:' Mestrado
D Doutoramento
78. Ha quanto tempo trabalha na sua atual empresa?
I:' Ha menos de 2 anos
D Entre 2 a 5 anos
I:' Entre 6 a 10 anos
I:l Entre 11 e 20 anos
El Ha mais de 20 anos
79. Qual é o vinculo contratual que possui na sua empresa?
I:l Contrato sem termo (efetivo)
I:' Contrato a prazo
D Prestador de servigos (“recibos verdes”)

I:' Vinculo atraves de uma Agéncia de Trabalho Temporario

I:I Outro. Qual?
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80. Qual é o sector de atividade da sua atual empresa?
D Agricultura, pesca, pecudria, silvicultura, apicultura ou extracdo mineira
I:l Industria
I:l Construcdo civil, obras publicas e imobiliario
D Salde
I:l Educagao
D Banca e seguros

I:' Transportes

D Hotelaria e restauragao

El Comércio

I:l Administracdo publica e outros servicos publicos
El Consultoria e auditoria

I:' Marketing e publicidade

D Novas tecnologias (informatica, comunicacgdo e biotecnologias)

Selecdo e colocagdo de pessoal em Outsourcing e trabalho temporéario (empresas de
gestdo de recursos humanos)

I:' Prestacdo de servicos as empresas (limpeza, manutencéo, vigilancia e seguranga entre
outros)

I:' Outro. Qual?
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81. Quantas pessoas, aproximadamente, trabalham na sua empresa?
D Menos de 10
I:l Entre 10 a 50
| |Entre 512250
| | Entre 251 ¢ 500
| | Entre 501 ¢ 1000

[ | Mais de 1000

82. Tem pessoas sob a sua supervisdo direta?

| |sim
El Néo

83. Se a sua resposta foi Sim, indique quantas pessoas tem sob a sua supervisao.

Pessoas

Muito obrigado pela sua colaboragéo!
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ANnexo 2

Tabelas de andlise fatorial
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Tabela 7

Analise fatorial exploratdria da escala da Motivagao

Items Fator Fator
1 2
o de Cronbach ,943 , 766
1 - Motivacao extrinseca
Estou entusiasmado com o meu nivel salarial ,897 ,125
Acho o sistema de remuneragdes motivador ,897 ,106
Existem possibilidades de promogédo suficientes que me estimulam a
,879 ,078
trabalhar arduamente
Estou satisfeito com as possibilidades de promocéo existentes na empresa ,868 ,131
Estou satisfeito com a forma como a minha remuneracéo é determinada ,862 ,182
O modo pelo qual eu sou remunerado garante que estou motivado para 896 999
aplicar o maximo de esforco possivel ’ ’
Tenho a sensagdo que a empresa considera importante ter um sistema de 761 - 041
compensacao sélido e transparente ’ ’
2 - Motivacdo intrinseca
Frequentemente sinto que o dia nunca mais acaba quando estou no
,029 ,858
trabalho
Frequentemente tenho que me obrigar a ir trabalhar ,009 ,855
Normalmente estou entusiasmado com 0 meu trabalho ,355 127

N=167 e N=170 respetivamente. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,878. A variancia total é explicada em
52,68% pelo fator 1 e em 21,34% pelo fator 2. Os pesos fatoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.
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Tabela 8

Anélise fatorial exploratdria da escala de Engagement

Items Fator
1
o de Cronbach ,970
1 - Engagement
Estou entusiasmado com o meu trabalho ,946
Sinto-me forte e com vigor no trabalho ,945
Sinto-me cheio(a) de energia no trabalho ,940
Fico empolgado quando estou a trabalhar ,926
Apetece-me ir trabalhar quando me levanto de manha 912
O meu trabalho inspira-me ,894
Tenho orgulho do trabalho que faco ,891
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente ,864

N=167. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,911. A variancia total é explicada em 83,73% pelo

fator 1 (fator Unico). Os pesos fatoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 9

Andlise fatorial exploratdria da escala da Transparéncia

ltems Fator Fator
1 2
o de Cronbach 877 , 7192

1 - Transparéncia relativamente aos outros

Sei precisamente quanto ganha o meu superior hierarquico ,898 ,025
Sei exatamente quem é ganha mais e quem ganha menos ,883 ,035
Tenho conhecimento de quanto ganham os outros gestores ,882 ,187
Nesta empresa, todos sabem os salarios uns dos outros ,710 ,264

2 - Transparéncia relativamente aos proprios

Para mim é perfeitamente claro quais as minhas possibilidades de

promocao ,055 ,884
Tenho perfeita nocdo de quais os critérios que me levam a ser 243 853
promovido para o nivel seguinte ’ '
Para mim é perfeitamente claro o modo como o meu salario é

determinado ,071 ,748

N=171. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,766. A variancia total é explicada em 41,95% pelo fator 1 e em
31,08% pelo fator 2. Os pesos fatoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.
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Tabela 10
Anélise fatorial exploratdria da escala de Controlo
Items Fator
1
o de Cronbach ,809
1 - Controlo
Consigo influenciar a minha remuneracéo total se trabalhar arduamente 917
Tenho controlo total sobre a minha capacidade de ser promovido 917

N=128. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,500. A variancia total é explicada em 84,07% pelo
fator 1 (fator Unico). Os pesos fatoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 11

Anélise fatorial exploratdria da escala de Justica Procedimental

ltems

o de Cronbach

Fator

,952

1 - Justica Procedimental

Na minha organizacéo, os procedimentos estdo concebidos por forma a se
escutarem as preocupacdes de todos aqueles que séo afetados por decisdes
de pessoal

Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos de forma a
permitir pedidos de clarificagdo ou informacdo adicional sobre decisdes de
pessoal

Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos de forma a
terem representados todos os lados afetados pelas decis6es de pessoal

Na minha organizagdo, os procedimentos estdo concebidos de forma a
providenciarem um feedback Gtil no que diz respeito a decisdes de pessoal e
a sua devida implementacao

Na minha organizacdo, os procedimentos estdo concebidos por forma a
recolher informacao exacta necessaria a tomada de decisfes sobre pessoal

Na minha organizagdo, os procedimentos estdo concebidos para fornecer
oportunidades, recorrer ou impugnar sobre decisdes de pessoal

Na minha organizagdo 0s procedimentos estdo concebidos de forma a
criarem procedimentos standards para que as decisdes sobre o pessoal
possam ser tomadas com consisténcia

,915

,908

,904

,890

,866

,852

,851

N=132. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,900. A variancia total é explicada em 78,15% pelo fator 1

(fator Unico). Os pesos fatoriais foram obtidos por rotacdo Varimax.
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Tabela 12

Anélise fatorial exploratdria da escala de Justica Distributiva

Items Fator
1

o de Cronbach ,966
1 - Justica Distributiva
O meu saléario é apropriado pelo trabalho que fiz ,930
O meu nivel salarial é justificado tendo em conta 0 meu desempenho 911
Considerando o meu esforco no trabalho do ano passado, a remuneracéo 908
variavel que recebi foi justa ’
Considerando os resultados que atingi no ano passado, a remuneracéo 904
variavel que recebi foi justa ’
O meu salério € justo comparativamente a colegas do mesmo nivel e
mesmo comparando com colaboradores de um nivel superior e inferior ,900
ao meu dentro da organizacao
O meu salério reflete o que ja contribui para a organizagédo ,892
O meu nivel salarial reflete o esforco que aplico no meu trabalho ,892
O montante da remuneracao variavel que recebi foi justa 872

N=131. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,915. A variancia total é explicada em 81,23% pelo

fator 1 (fator Gnico). Os pesos fatoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.

58



Percecdo de transparéncia, justica e controlo e a sua influéncia na motivagao

Tabela 13

Andlise fatorial exploratdria da escala de Intencéo de saida

Items Fator
1
o de Cronbach ,902
1 - Intencéo de saida
Penso frequentemente em deixar a organizacao ,926
E muito provével que procure um novo trabalho no préximo ano ,924

Se eu pudesse escolher novamente, optaria por trabalhar noutra
organizagao ,898

N=171. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,748. A variancia total é explicada em 83,90% pelo fator
1 (fator Gnico). Os pesos fatoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.
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